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1. Vorwort

Kleine und mittlere Unternehmen suchen zunehmend nach
neuen Mdoglichkeiten, ihren Arbeits- und Fachkraftebedarf
auch Uber herkommliche Beschaftigungsformen hinaus zu
sichern. Die G.I.B. erforscht, entwickelt und erprobt deshalb
im vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung im
Rahmen des Forderschwerpunkt ,Balance von Flexibilitat
und Stabilitat” geforderten Verbundprojektes ,.FlexStrat”
neue Konzepte und Strategien fiir einen flexiblen Personal-
einsatz. Von besonderem Untersuchungsinteresse sind
dabei unterschiedliche Formen von Arbeitgeberzusammen-
schlissen, wie sie in Frankreich schon seit vielen Jahren
gangige Praxis sind. Durch zwischenbetriebliche Koopera-
tionen und Netzwerkbildung im Personalbereich gelingt es
dort kleinen und mittleren Unternehmen, ihre Flexibilitat
beim Personaleinsatz zu erhdhen und dabei gleichzeitig die
dauerhafte Beschaftigung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu sichern.

In Deutschland sind solche Modelle von Arbeitgeberzusam-
menschlissen (AGZ) zur Beschiaftigung gemeinsamen Per-
sonals kaum entwickelt. Im Rahmen des Projektes haben
wir deshalb eine umfassende Studie zum franzdsischen
Modell der AGZ und deren Bedeutung fiir die Rahmenbedin-
gungen in Deutschland bei der tamen.Entwicklungsbdiro fur
Arbeit und Umwelt GmbH, Berlin, in Auftrag gegeben, die
Sie jetzt in lhren Handen halten.

Neben den Rahmenbedingungen, die in Frankreich natdirlich
anders gestaltet sind als in Deutschland, befasst sich diese
Studie schwerpunktmafig mit dem von den Betrieben selbst
gestaltbaren Rahmen zur Personalplanung, Personalent-
wicklung und Personalsicherung. Die Studie geht dabei der
Frage nach, ob durch das Modell der Arbeitgeberzusammen-
schlisse den Unternehmen eigene und zusatzliche Stell-
schrauben fiir die Verbesserung oder sogar Einflihrung einer
Personalentwicklung an die Hand gegeben werden.

Auch vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussionen um
den Fachkraftebedarf und des zunehmenden Wettbewerbs
um qualifiziertes Personal, bei dem insbesondere die kleinen
und mittleren Unternehmen Nachteile gegeniiber grofien
Unternehmen haben werden, da sie meist als weniger at-
traktiv gelten, bietet die Untersuchung Strategien und Hand-
lungsoptionen, die die Wettbewerbsfahigkeit kleinerer Un-
ternehmen durch Beteiligung an einem AGZ starken kann.

Die Studie verdeutlicht, dass das Modell des AGZ nicht nur
ein Modell fiir Saisonbetriebe ist, sondern grundsatzlich ein
Modell fir kleinere Unternehmen verschiedenster Branchen
sein kann. Grundsatzlich stehen kleinere Unternehmen in
vielen Fallen vor dem Problem, gutes Personal auch dann
zu finden und zu binden, wenn sie es nicht vollstandig aus-
lasten und ihm damit auch keine attraktiven Arbeitsstellen
anbieten konnen. Dies betrifft z. B. Aufgaben bzw. interne
Dienstleistungen im Unternehmen wie Buchhaltung, Perso-
nalabrechnung, Betreuung und Wartung von Infrastruktur,
Marketing, Einkauf etc., fur die sich die Schaffung einer
Vollzeitstelle nicht rechnet und die deshalb ausgelagert oder
vernachlassigt werden. Oder diese Aufgaben werden vom
vorhandenen Personal .nebenbei” erledigt, was sowohl zu
Unter- als auch Uberforderung fiihren kann.

Dariber hinaus zeigt sich, dass die AGZ in Frankreich auch
ein Modell sind, um Auftragsschwankungen durch flexiblen
Personaleinsatz zu iberbriicken, ohne Personal entlassen
zu missen.

Die Untersuchung macht deutlich, dass Beschaftigte in einem
AGZ vielfaltig profitieren. Neben sicheren und dauerhaften
Arbeitsplatzen betonen die befragten Beschaftigten die
vielfaltigen beruflichen Entwicklungsmaoglichkeiten sowie
die Steigerung der beruflichen Kompetenzen durch die Kom-
bination von Arbeitseinsatzen, durch die individuelle Beglei-
tung und durch vielfaltige Qualifizierungsmdoglichkeiten.
Sowohl die Arbeit in unterschiedlichen Betrieben als auch
die unterschiedlichen Tatigkeiten ermaglichen die Entwick-
lung vielfaltiger beruflicher und auflerberuflicher Kompe-
tenzen und tragen somit neben dem gezielten Einsatz von
Weiterbildungsangeboten zur Erhéhung der Beschaftigungs-
fahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im AGZ bei.

Die in Frankreich seit Mitte der 80er-Jahre erfolgreich um-
gesetzten Arbeitgeberzusammenschlisse, dort als ,,Grou-
pements d'Employeurs” bezeichnet, bieten gerade kleineren
Unternehmen Mdglichkeiten, die personalwirtschaftlichen
Herausforderungen selbst in die Hand zu nehmen. Die Stu-
die zeigt anschaulich, dass durch Kooperationen zwischen
den Unternehmen mit ahnlichen Problemlagen und Aufga-
benstellungen sowohl die Flexibilitat des Personaleinsatzes
als auch die Stabilitat der oftmals neu geschaffenen Arbeits-
platze erhéht werden kann.
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Das Modell der Arbeitgeberzusammenschliisse wird deshalb
auch als ein Instrument im Rahmen der Flexicurity-Strategie
der Europaischen Union verstanden und ist eine Antwort auf
die Intention von Unternehmen, Fachkrafte zu binden und zu
sichern und dafiir Kooperationen mit anderen Arbeitgebern
einzugehen.

Die vorliegende Studie beschreibt in exemplarischer Form
das Modell und seine Alltagspraxis in Frankreich. Dabei
werden Schwerpunkte gelegt auf Ausgestaltung der Bezie-
hungen zwischen Unternehmen bzw. Arbeitgebern, Beschaf-
tigten und dem AGZ-Management, auf die Motivationen von
Arbeitgebern und Beschaftigten, in einer solchen Koopera-
tion zu wirtschaften bzw. zu arbeiten sowie auf die entste-
hende Funktion des Arbeitgeberzusammenschlusses im
Kontext einer regionalen Fachkraftepolitik.

Die Studie will zu einem tieferen Verstandnis zu den Funkti-
onsweisen, Qualitaten und Potenzialen von AGZ beitragen
und liefert Antworten insbesondere zu den Fragen:

P> Konnen AGZ eine mdégliche Struktur zur Verbindung von
Flexibilitat und Stabilitat bzw. Sicherheit von Unternehmen
und ihren Beschaftigten darstellen?

P Kénnen sie zur Erhohung der Bindungsfahigkeit kleinerer
Unternehmen fir Fachkrafte in einem zunehmenden
Wettbewerb um gutes Personal beitragen?

P Kdnnen sie attraktive Arbeitsplatze im Rahmen von Ko-
operationen und als Instrument eines regionalen Fach-
kraftemanagements schaffen?

Im Ergebnis zeigt sich aus unserer Sicht, dass sich mit den
Arbeitgeberzusammenschlissen in Frankreich ein erfolg-
reiches Beschaftigungsmodell entwickelt hat, von dem nicht
nur die unmittelbaren Beteiligten, Unternehmen und Be-
schaftigten, profitieren. Als innovative Form regionalen
Fachkraftemanagements leisten die AGZ in Frankreich auch
einen wichtigen Beitrag zur regionalen Fachkrafteentwick-
lung.

Ein wesentliches Ziel des Verbundprojektes .. FlexStrat” liegt
deshalb darin, durch die 6ffentliche Darstellung des Modells
der Arbeitgeberzusammenschlisse dazu beizutragen, dass
sich die Rahmenbedingungen zur Implementierung dieses
Modells in Deutschland verbessern und zu zeigen, dass auch
unter den bisher bestehenden Rahmenbedingungen die
Bildung von Arbeitgeberzusammenschlissen lohnenswert
erscheint.

Bottrop, im Mai 2011

Arnold Kratz und Ulla Bocker
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2. Arbeitgeberzusammenschliisse (AGZ)

Ein Arbeitgeberzusammenschluss ist eine Organisation, die
von mehreren Unternehmen, aber auch privaten und &ffent-
lichen Arbeitgebern oder Vereinen gegriindet und getragen
wird, in der Arbeitskrafte angestellt sind, die flexibel in den
Mitgliedsunternehmen arbeiten. So konnen die Betriebe
Arbeitskrafte binden, die sie alleine nicht auslasten und fi-
nanzieren kdnnen. Bei einem Arbeitgeberzusammenschluss
handelt es sich nicht um einen Personalpool, auf den die
Betriebe bei Bedarf zuriickgreifen, sondern er kombiniert
den Bedarf der einzelnen Betriebe an Saison- und Teilzeit-
stellen in der Regel zu langfristigen Vollzeitarbeitsplatzen.
Eine Arbeitskraft wird erst dann eingestellt, wenn der kom-
binierte Bedarf einen Arbeitsplatz begriindet, denn die Be-
triebe Ubernehmen gemeinsam das Beschaftigungsrisiko
und sie garantieren die Auslastung der Beschaftigten. Damit
gewinnen sie die Moglichkeit, Mitarbeiter/-innen zu halten,
die sie als Einzelunternehmen nicht sichern kdonnten.
Mitarbeiter/-innen im AGZ sind somit ,.geteilte” - wobei wir
hier unter ,geteilt” das Arbeitsvermégen und die Kompe-
tenzen der einzelnen Personen verstehen - Mitarbeiter/
innen der Mitgliedsbetriebe. Die Mehrzahl der Mitglieder in
AGZ sind Klein- und Kleinstunternehmen.

Ein Arbeitgeberzusammenschluss ist ein ..Unternehmen
der Unternehmen”, er arbeitet kostendeckend und nicht
gewinnorientiert.

Die Aufgabenfelder und das Qualifikationsniveau der Be-
schaftigten in AGZ kdnnen sehr unterschiedlich sein: Sie
reichen von angelernten Hilfsarbeiten (z. B. Erntehilfe] Giber
spezialisierte Tatigkeiten (z. B. spezielle Schweitechniken)
bis zu hoch qualifizierten Tatigkeiten (z. B. Qualitdtsmanage-
ment). Die Einsatzbereiche umfassen saisonale Tatigkeiten
z.B.inder Land- und Forstwirtschaft, der Lebensmittelver-
arbeitung und dem Tourismus lber wochenweise und Halb-
tagstatigkeiten im Biiro oder in der Verwaltung, in der Pro-
duktion, Verarbeitung und Logistik oder im Verkauf bis zu
spezifischen und hochflexibel zu organisierenden Einsatz-
feldern, z. B. fiir die Wartung von EDV-Anlagen oder fir die
Qualitatssicherung. Entscheidend ist die Bereitschaft der
Unternehmen, Arbeitskrafte gemeinschaftlich zu beschaf-
tigen, um sowohl fiir die Beschéftigten, die Unternehmen
und die Region einen ,Mehrwert” entstehen zu lassen.

Neben seinem Kerngeschaft, der Koordination der
Fachkrafteteilung, kann das AGZ-Management fiir die Mit-
gliedsunternehmen weitere Dienstleistungen im Bereich

des kooperativen Personalmanagements erbringen. Das
sind zum Beispiel die Personalverwaltung und Weiterbildung
(auch fir die Stammbelegschaften) sowie die Rekrutierung
von Arbeitnehmern/-nehmerinnen fiir die einzelnen Unter-
nehmen’.

Konstituierende Merkmale von AGZ im Unterschied zu

anderen Formen flexibler Arbeit sind?:

P die Solidaritat und das Prinzip der Gegenseitigkeit unter
den Betrieben: Transparenz und Verlasslichkeit sowie
eine von den Unternehmen getragene gemeinsame Ethik
im Personalmanagement sind zentral fiir das gute Funk-
tionieren des AGZ.

P strikte Orientierung an den Bedarfen der Betriebe: D. h.,
sowohl die Rekrutierung von Beschéftigten als auch die
Personalentwicklung im AGZ orientieren sich an den
Bedarfen der Unternehmen.

P die Verantwortung der Betriebe fir die Beschéftigten:
Die Unternehmen haften gemeinsam fir die Léhne und
Sozialbeitrage der Beschaftigten sowie fir die Steuer-
schulden des AGZ.

P keine Profite: Eventuelle Uberschiisse werden in die
Weiterentwicklung des AGZ, meist in Weiterbildung der
Beschaftigten, investiert.

P klar definierte Mitgliedschaft: Die Beschaftigten werden
ausschlieflich in den Mitgliedsbetrieben des AGZ ein-
gesetzt.

Die ,offizielle” Geschichte der AGZ beginnt in Frankreich?
mit dem Gesetz vom 25. Juli 1985, in dem die Funktions-
weise der ,Groupements d'Employeurs” vom Gesetzgeber
festgelegt wurde. Hierbei ging es vorrangig um die Legali-
sierung einer in der Landwirtschaft weit verbreiteten Praxis,
zwischen Nachbarn nicht nur Material und Maschinen, son-
dern auch Arbeitskrafte zu teilen. In der Folge dieses Gesetzes
wurden in Frankreich viele AGZ in der Landwirtschaft ge-
grindet, die jedoch meist sehr klein sind: Einige wenige
Unternehmen teilen sich zwei oder drei Beschéftigte.

" vgl. hierzu, Hartmann, T.; Wiinsche, G., 2010
2 vgl. hierzu Wélfing, S.; Wiinsche, G.; Hartmann, T., 2007

* vgl. hierzu www.ugef.fr
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Urspringlich durften die Mitgliedsunternehmen nicht mehr
als zehn Beschéftigte haben, weswegen lange Zeit Unter-
nehmen anderer Branchen wenig Interesse an diesem Ins-
trument hatten.

Im Jahre 1987 wurde die Schwelle fir die Mitgliedsunter-
nehmen zunachst auf 100 Beschaftigte angehoben, im Jahr
1995 auf 300 Beschaftige, was zu einer starken Zunahme
der Griindungen von AGZ sowie zu einer Ausweitung auf
andere Branchen fiihrte.

Der Ausgangspunkt der AGZ lag urspriinglich in der Land-
wirtschaft, basierend auf der saisonalen Kombination von
Arbeiten. Mehr und mehr haben sich AGZ spéater auch in
anderen Branchen entwickelt, zundchst mit wenig qualifi-
zierten Arbeitskraften, zunehmend mit hoher und hoch
Qualifizierten in allen Branchen: im Handel, in der Industrie,
im Handwerk, im Gesundheitswesen, in freien Berufen und
im Vereinsbereich. Kombiniert werden nicht mehr nur
saisonale Bedarfe, sondern auch Teilzeitbedarfe und auch,
in gréfBeren AGZ, Gelegenheitsbedarfe und es geht auch
um die gemeinsame Auslastung von Spezialisten.

2.1.1 Gesetzliche Grundlagen*

Das Gesetz vom 25.07.1985 definiert die Rechtsform AGZ

und legt Folgendes fest:

P Der AGZ muss ein Verein nach dem Gesetz von 1901 sein.

P Das einzige Ziel des AGZ ist es, seinen Mitgliedern Per-
sonal im Rahmen eines Tarifvertrages zur Verfligung zu
stellen. Der AGZ wird Arbeitgeber und tritt in dieser
Funktion an die Stelle seiner Mitgliedsunternehmen.

P Die Uberlassung der Beschéftigten geschieht ohne Ge-
winnerzielungsabsicht.

P Die Mitgliedschaft ist auf Unternehmen mit maximal 10
Beschaftigten begrenzt.

Mit dem Gesetz vom 30.07.1987 wird es fiir Unternehmen
mit bis zu 100 Beschaftigten moglich, Mitglied in einem AGZ
zu werden.

“ http://www.ugef.fr/spip.php?article83

Das Fiinfjahresgesetz zur Beschéaftigung vom Dezember

1993 hat das Modell modifiziert:

P Die Grenze der zuldssigen Beschéftigten in den Mit-
gliedsbetrieben wurde auf 300 angehoben.

P Das Gesetz ermdglicht die Griindung von Groupements
Locaux d’Employeurs (GLE), die in definierten regionalen
Entwicklungszonen auch ohne die Begrenzung bei der
Zahl der Beschaftigten in den Mitgliedsunternehmen
agieren konnen.

P Ein Unternehmen darf maximal zwei AGZ angehdren.

Das Gesetz tiber die Senkung der Arbeitszeit (35 Std./Woche)
tritt am 01.02.2000 in Kraft und hat fiir die AGZ folgende
Auswirkungen:

P Auch Unternehmen mit mehr als 300 Beschéftigten
kénnen unter der Bedingung, dass sie in einem Kollek-
tivvertrag den Beschéftigten des AGZ bestimmte Garan-
tien geben, Mitglied werden.

P Die AGZ konnen Erleichterungen bei den Sozialabgaben
in Anspruch nehmen.

P Der Sonderstatus der GLE wird abgeschafft: Alle AGZ
haben denselben Status.

Gesetz Uber die Entwicklung landlicher Regionen vom

23.02.2005:

P Die Beschaftigten des AGZ kdnnen anteilig an Vergiins-
tigungen oder Gewinnbeteiligungen der Mitgliedsbetriebe
teilhaben.

P Ein Beschaftigter des AGZ kann genauso wie ein Be-
schaftigter des Unternehmens im Auftrag und mit Voll-
macht des Chefs des Unternehmens handeln.

P Unter bestimmten Bedingungen kdnnen Gebietskdrper-
schaften Mitglied im AGZ werden.

Gesetz vom 01.08.2005 zur Forderung von KMU:

P Hiermit wird die ausschlieflliche Zwecksetzung des AGZ
der Uberlassung von Personal aufgehoben, der AGZ kann
jetzt auch andere Dienstleistungen wie Beratung in
Bezug auf Personalentwicklung anbieten.

P AGZ konnen sich auch als Genossenschaften griinden.

P Ungeachtet der bestehenden Tarifvertrage, die fir die
AGZ gelten, konnen Verbande, die AGZ reprasentieren,
mit reprasentativen Gewerkschaften Tarifvertrage zu
den Themen Polyvalenz, Arbeitsmobilitat und geteilte
Arbeit schlieflen.
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2.1.2 Regionale Verteilung

Die Angaben lber die regionale Verteilung und die Anzahl
der AGZ in Frankreich sind relativ unibersichtlich, da nicht
alle AGZ einer Region Mitglied in einem regionalen Res-
sourcenzentrum sind und nicht alle Ressourcenzentren
koharente Angaben Uber ihre Mitgliederzahlen machen
konnen. Einige Ressourcenzentren zahlen die landwirt-
schaftlichen AGZ, die in einem eigenen Dachverband orga-
nisiert sind, mit, andere nicht. Der nationale Verband der
AGZ UGEF® gibt z. B. fir die Region Poitou-Charentes nur
11 existierende AGZ an, auf der Internetseite des dortigen
Ressourcenzentrums findet sich jedoch die Angabe von lber
300 AGZ in der Region. Die UGEF selbst merkt an, dass es
keine verlassliche Erfassung der aktiven AGZ gibt und dass
die ihr vorliegenden Zahlen unvollstandig sind. Auf der
Webseite der UGEF wird insgesamt fiir Frankreich die Zahl
von 300 ,klassisch-industriellen” AGZ angegeben, wobei
kein Unterschied zwischen Mitgliedern und Nicht-Mitglie-
dern in der UGEF gemacht wird.

Das Ressourcenzentrum Poitou-Charentes recherchiert
regelmaBig jahrlich in den ,.gelben Seiten” und in den Ver-
einsregistern in ganz Frankreich und gibt aktuell die fol-
genden Zahlen an:®

AGZ Beschiftigte

Gesamt 5.065 34.600

Landwirtschaftliche AGZ 4.500 19.000

.Klassische” AGZ 400 13.000
AGZ fiir Einarbeitung und Qualifizierung (GEIQ) 165 2.600

Dies scheint uns die verlasslichste Angabe lber die Anzahl
und Gréfe der franzosischen AGZ zu sein.

Regional sind die AGZ eher im Kiistenbogen Frankreichs
von Nord Pas de Calais Uber die Bretagne und Poitou-
Charentes bis in die Region Bordeaux-Toulouse am Atlantik
sowie an der Mittelmeerkdiste vertreten, sehr viel weniger
gibt es im Osten Frankreichs und fast gar keine in den
Ballungszentren von Paris und Lyon. Uber die Griinde fiir
diese regionale Verteilung gibt es nur Vermutungen; sicher

° Union des Groupements d'Employeurs de France
¢ Vortrag von Cyrielle Berger auf der Tagung des Projekts GE-
Transfer 2010 am 07.12.2010 in Linz

jedoch ist, dass die Region Poitou-Charentes die ,Wiege”
der AGZ in Frankreich ist und das dortige Ressourcenzen-
trum aktiv die Griindung weiterer Ressourcenzentren un-
terstiitzt hat. So kann es sein, dass der berufliche Mobili-
tatsradius und personliche Kontakte der Aktiven aus der
Region Poitou-Charentes die regionale Verteilung mitbe-
stimmt haben.

Regeln der Kooperation im AGZ’:

Die Zielsetzungen der Kooperation sind folgendermafen definiert:

P Schaffung von Vollzeitarbeitsplatzen fiir die Beschaftigten

P Fachkraftesicherung

P Kompetenzentwicklung der Beschaftigten

P wirtschaftliche und technische Entwicklung der Unternehmen
Bedingung hierfiir ist eine Philosophie der Kooperation, des Vertrauens

und des Respekts des anderen.

Alle Unternehmen zahlen in Abhangigkeit von ihrer Grof3e einen jahrlichen
Mitgliedsbeitrag von 100 bis 500 €. [Die Summe schwankt zwischen den
einzelnen AGZ: Im GE Mode d’Emplois sind es z. B. nur 15 €/Jahr/Unter-

nehmen, die Mitgliedsbeitrdge sind meist symbolische Summen.)

Unternehmen, die Mitglied im AGZ werden wollen, miissen detaillierte
Angaben lber ihr Unternehmen und seinen wirtschaftlichen Status
sowie ihre Bedarfslage machen, die Angaben werden in einem person-
lichen Gesprach vertieft. Der Vorstand entscheidet iber die Aufnahme,
eventuelle Unklarheiten kdnnen auch in einem weiteren Besuch bei den

Unternehmen geklart werden.

Firden Fall, dass ein direkter Konkurrent des Kandidaten bereits Mitglied
im AGZ ist, hat das bestehende Mitglied das letztendliche Entscheidungs-
recht fir die Aufnahme. Es kann auch festgelegt werden, dass die Be-

schaftigten nicht in beiden Unternehmen eingesetzt werden.

Weitere Bedingung fiir die Aufnahme ist eine zum AGZ passende Unter-
nehmensethik, d. h., Unternehmen, die nicht die Anforderungen, die in der
Praambel formuliert sind, erfiillen, kdnnen abgelehnt werden. Unterneh-
men, die gemeinsam Arbeitskrafte beschaftigen, miissen sich vorher
treffen und ihre Bedarfe und mdgliche Griinde fir den Ricktritt vom

Einsatz offen legen. Es kdnnen 3 Monate Probezeit vereinbart werden.

<

Stellvertretend soll hier die Muster-Geschaftsordnung zusam-
mengefasst werden, die von Pdle Atlantique, dem Ressourcen-
zentrum der Region Pays de la Loire fiir seine Mitglieder ent-
wickelt wurde, Nantes 2008.
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Unternehmen, die den AGZ verlassen wollen, missen im Falle wirt-
schaftlicher Griinde fur ihren Austritt eine 3-Monats-Frist einhalten,

im Falle strategischer Griinde eine 6-Monats-Frist.

Einstellungen der Beschaftigten bei Mitgliedsunternehmen kénnen
erst nach einem Jahr der Beschaftigung im AGZ erfolgen, aulerdem
muss eine Frist von 3 Monaten eingehalten werden. Zusé&tzlich miissen
das Gehalt von 6 Monaten und die Kosten der Neueinstellung tibernom-
men werden. (Nicht alle AGZ sind in diesem Punkt so restriktiv, jedoch
muss Uberall eine Vorankiindigungszeit von mindestens 3 Monaten, oft

auch 6 Monaten eingehalten werden.)

Der AGZ hat eine Versicherung zum Schutz vor Forderungsausfall, die
aus der Umlage bezahlt wird. Im Fall, dass die Versicherung einzelne
Unternehmen nicht akzeptiert, gibt es folgende Mdglichkeiten:

» Das Unternehmen bekommt keine Beschaftigten mehr,

P es muss eine Bankkaution hinterlegt werden,

P es muss eine Kontokorrentzahlung erfolgen,

» die Rechnungen missen im Voraus beglichen werden.

(Nicht alle AGZ haben diese Versicherung, viele arbeiten mit Bankkau-
tionen oder Vorauszahlungen, einige bilden auch aus den Beitrdgen
und positiven Jahresabschlissen einen Fonds, der im Falle des Ausfalls

eines Unternehmens einspringt.)

Der AGZ schlie3t mit den Beschaftigten den Arbeitsvertrag und hat das
Disziplinarrecht, er sorgt fur die notwendigen arbeitsmedizinischen

Untersuchungen und er begleicht die Sozialversicherungsbeitrage.

Alle Vertrage werden schriftlich geschlossen:

P Arbeitsvertrage enthalten die Arbeitsbedingungen und die Bezahlung,
die Aufgaben und die Funktion des Beschaftigten.

» Uberlassungsvertrige enthalten pro Beschéftigten die Aufgaben
desselben und die Anforderungen an seine Qualifikation.

P Der giiltige Tarifvertrag wird einvernehmlich festgelegt.

Die Unternehmen verpflichten sich, die Beschéftigten in das Unternehmen
zuintegrieren und sie zu betreuen, sie sind verantwortlich fir die Arbeits-
bedingungen und die Einhaltung der Arbeitszeitverordnung, der Arbeits-

sicherheitsvorschriften sowie arbeitsmedizinischer Regelungen.

Sie miissen Abwesenheiten und Unfélle sowie die geleisteten Stunden
der Beschaftigten in ihrem Unternehmen an den AGZ melden. Alle Ver-
anderungen in ihrem Unternehmen miissen dem AGZ angezeigt werden.

Die Beschéftigten unterliegen den Weisungen der Unternehmen.

Die Arbeitspléane werden jahrlich aufgestellt, kdnnen jedoch kurzfristig

angepasst werden.

Die ganz Giberwiegende Zahl der AGZ in Frankreich ist als
Verein organisiert, in dessen Vorstand die beteiligten Un-
ternehmen vertreten sind. In dem Fall, dass der AGZ eine
eigene Geschaftsfihrung hat, wird der Geschaftsfihrer
vom Vorstand berufen und ist diesem rechenschaftspflich-
tig. Alle weiteren Einstellungen, sei es der gemeinsamen
Arbeitskrafte, sei es von Verwaltungspersonal des AGZ,
liegen in der Verantwortung des Geschaftsfiihrers. Strate-
gische Entscheidungen werden vom Vorstand getroffen, in
dem die Mitgliedsunternehmen vertreten sind: Sie sind also
gleichzeitig Nutzniefler und Entscheider im AGZ.

Eine wesentliche Entscheidung, die regelmaBig zu treffen
ist, ist die Uber die Gesamtkosten der im AGZ eingesetzten
Arbeitskrafte, die die Unternehmen zu zahlen haben. Es
liegt also in der Hand der beteiligten Arbeitgeber/-innen
selbst zu entscheiden, welches Geschaftsmodell ihren
Bedarfen am ehesten entspricht und mit welchen Mitteln
sie ihren AGZ ausstatten wollen, damit er seine Funktionen
zur Zufriedenheit erfiillen kann. Dem AGZ-Manager obliegt
die Leitung des ,Unternehmens AGZ". Hierzu gehort auch
die strategische Planung und die Zukunftssicherung des
AGZ, sodass der AGZ-Manager einerseits unternehmerische
Kompetenzen mitbringen muss, andererseits weisungsge-
bunden arbeitet. Er berat und unterstitzt den Vorstand in
seiner Entscheidungsfindung.

Alle AGZ sind gesetzlich verpflichtet, a) einen Tarifvertrag
auszuwahlen und b) gleichen Lohn fiir gleiche Arbeit zu
zahlen. In der Regel wird der Tarifvertrag gewahlt, der auf
die Mehrheit der am AGZ beteiligten Unternehmen zutrifft.
Sollte die Spanne zwischen den Unternehmen grof} sein,
werden mehrere Tarifvertrage angewendet. Um die Unter-
schiede in der Bezahlung zwischen den Betrieben handhab-
bar zu machen, wird meist auf einen relativ niedrigen Tarif-
vertrag zuriickgegriffen, der mit vom Einsatzunternehmen
und der Tatigkeit abhangigen Pramien nach oben angepasst
wird. In der Nahrungsmittelindustrie ist z. B. der Tarifvertrag
der Molkereien relativ niedrig: Er wird auch fir Produzenten
von Tiefkihlkost angewandt und entsprechend aufgestockt.
Soist in jedem Fall das Prinzip des gleichen Lohns fir glei-
che Arbeit gewahrt. In Bezug auf Arbeitszeiten und Arbeits-
bedingungen unterliegen die AGZ-Beschaftigten denselben
Vorgaben wie die Stammbeschaftigten in den Betrieben, in
Bezug auf andere geldwerte Vorteile, z. B. Kantinenessen,
konnen die AGZ-Beschaftigten ebenfalls von denselben
Leistungen profitieren wie die anderen Beschaftigten.



EINE INNOVATIVE FORM DES FACHKRAFTEMANAGEMENTS

Weitere Leistungen an die Beschaftigten, wie z. B. Zusatz-
versicherungen, Urlaubsgeld etc., werden vom AGZ ent-
sprechend den Regelungen in den Mitgliedsunternehmen
fir die AGZ-Beschaftigten ebenfalls angeboten.

Es gibt in Frankreich rund 550 Tarifvertrage®, die fir ein-
zelne Berufsgruppen, Branchen oder Regionen gelten. Eine
Vielzahl von Tarifvertragen bezieht sich auf das jeweilige
Département oder auf kleine Berufsgruppen innerhalb
einer Branche. Ausgehandelt werden sie von einzelnen oder
mehreren Gewerkschaften bzw. deren fachlichen und re-
gionalen Untergruppierungen einerseits und den regional
zustdndigen Branchenverbanden auf Unternehmerseite
andererseits. Kontrolliert wird deren Einhaltung von den
beteiligten Tarifparteien sowie von der Direction départe-
mentale des Entreprises, de la Concurrence, de la Con-
sommation, du Travail et de 'Emploi (DIRECCTE)?, der
Kontroll- und Beratungsstelle des jeweiligen Départements,
deren Aufgabe es ist, die Einhaltung der Regelungen des
Arbeitsgesetzbuches zu kontrollieren. Sieht das Arbeits-
gesetzbuch, wie im Falle der AGZ, die Anwendung eines
Tarifvertrages vor, wird dessen Einhaltung mit Gegenstand
der Uberwachung. Die AGZ sind verpflichtet, mindestens
einen der fur sie zutreffenden Tarifvertrage anzuwenden,
es gibt aber auch AGZ, die mit mehreren (bis zu neun) Ta-
rifvertragen arbeiten, insbesondere, wenn deren Einzugs-
gebiet sich iber mehrere Départements erstreckt. Insofern
ist es maglich, die AGZ-Beschaftigten nach den gleichen
Tarifvertragen wie die Belegschaften der Mitgliedsbetriebe
zu entlohnen, auch wenn dies teils mit enormem biirokra-
tischem Aufwand verbunden ist.

Das Management eines AGZ finanziert sich aus einem Auf-
schlag auf die zu zahlenden Lohne pro Stunde. In diesen
Aufschlag sind weiterhin Ausfallzeiten, Krankheit, Weiter-
bildungen sowie Versicherungen etc. miteingerechnet. In
Frankreich wird mit einem Faktor von ca. 1,75 bis 1,8 auf
das Arbeitnehmer-Brutto kalkuliert, welches die Arbeitge-
beranteile an den Sozialabgaben, die Berufsgenossenschaft
und arbeitsmedizinische Untersuchungen sowie Zeiten der
Nichtauslastung und das Management abdeckt. Dieser
Faktor liegt unter dem der Zeitarbeit von 2,0 bis 2,2.

¢ vgl. www.conventions-collectives-fr.com/liste_conventions.php
? Amt des Départements fiir Unternehmen, Konkurrenz, Verbrau-
cherschutz, Arbeit und Beschaftigung

Seit dem Jahr 2005 kdnnen die AGZ in Frankreich auch
weitere Leistungen neben der Personalteilung fir ihre
Mitgliedsunternehmen anbieten, z. B. die Rekrutierung von
Arbeitskraften und die Personalplanung fur die Mitglieds-
unternehmen. Dariber hinaus kann der AGZ auch Unter-
stitzung in Bezug auf Fragen zum Personalmanagement,
insbesondere arbeitsrechtliche Beratung und Unterstiitzung
bei der Organisation von Weiterbildungen auch fir die
Stammbelegschaft der Mitgliedsunternehmen anbieten.

2.1.3 Typen

Das Ressourcenzentrum Poitou-Charentes unterscheidet

funf Typen von AGZ:

P .Klassisch-industrielle” AGZ: Sie arbeiten meist bran-
cheniibergreifend (mit wenigen Ausnahmen, z. B. im
Transportgewerbe) und haben ein eigenes Management.
Sie haben deshalb auch in der Regel mehr Mitarbeiter/
-innen, da sich erst ab einer Grofle von ca. 35 Personen
ein eigenes Personalmanagement refinanziert. Die Mit-
gliedsunternehmen kommen meist aus der Industrie
und aus dem Dienstleistungsbereich. In der Mehrzahl
handelt es sich um kleine und mittlere Unternehmen.

P .Klassisch-handwerkliche” AGZ: Sie organisieren Hand-
werksunternehmen, d. h. meist kleine und sehr kleine
inhabergefiihrte Unternehmen. Sie haben nicht immer
ein eigenes Management, sondern sind entweder an
einen grofBeren Betrieb oder an die Handwerkskammer
angelehnt. Aufgrund der Kleinteiligkeit der anfallenden
Arbeiten sind sie oft gezwungen, sehr kurzfristig zu
reagieren und sehr ,kleine” Einsatze zu organisieren.

P Landwirtschaftliche AGZ: Dies ist die ,Urform” des AGZ,
in der zwei oder drei Landwirte sich eine Arbeitskraft
teilen. In der Regel sind landwirtschaftliche AGZ relativ
klein; der Arbeitseinsatz wird entweder von einem Mit-
gliedsunternehmen oder von den ,Services de remplace-
ment” (Betriebshelferdienste) organisiert.

P AGZ im Vereinsbereich: Mitglieder sind hier in der Regel
Vereine und nicht-kommerzielle Initiativen aus dem
Kultur- und Sportbereich, auch kénnen o6ffentliche Ein-
richtungen wie z. B. Gemeindeverwaltungen und Schu-
len Mitglieder sein. Diese AGZ arbeiten aufgrund der

% In Deutschland eine Leistung der landwirtschaftlichen Berufs-
genossenschaft, in Frankreich der landwirtschaftlichen Sozi-
alversicherung, Ersatz bei Ausfall des Landwirts durch Krank-
heit, Unfall, Auszeiten etc.
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nicht-kommerziellen Struktur und Aufgabenstellung
ihrer Mitglieder oft in den Randbereichen sowohl zum
Ehrenamt als auch zu offentlich geforderten Aktivitaten.
Aufgrund von steuerlichen Problemen ist die Mitglied-
schaft von Unternehmen schwierig und wird sehr selten
realisiert, obwohl es oft sinnvoll ware, Profit- und Non-
Profit-Bereiche zusammen zu organisieren und so fir
beide Bereiche positive Effekte zu erzielen (z. B. Sport-
vereine und kommerzielle Wellness- und Freizeitein-
richtungen).

P Arbeitgeberzusammenschliisse zur Einarbeitung und
Qualifizierung (GEIQ)™?: GEIQ funktionieren grundsatzlich
genauso wie alle anderen AGZ, auch hier teilen sich
Unternehmen Kompetenzen und Arbeitsvermogen, jedoch
mit dem zusatzlichen Ziel, junge Menschen zwischen 18
und 26 Jahren auszubilden und in die Unternehmen zu
integrieren. Sie werden in unterschiedlichen Arbeitsge-
bieten, die teils auch 6ffentlich gefordert sind, im AGZ
eingesetzt und gleichzeitig ausgebildet. Diese Ausbildung
wird ahnlich der klassischen dualen Ausbildung in
Deutschland .en alternance”, also im Wechsel zwischen
Betrieb und Schulbank organisiert. GEIQ werden auch
dann von Unternehmen gegriindet, wenn Personalbe-
darfe entstehen, die Uiber den reguldren Arbeitsmarkt
nicht befriedigt werden kdnnen und deshalb auf Personen
aus ,Zielgruppen” zuriickgegriffen werden muss, die
nur durch vorbereitende Weiterbildungen, Anpassungs-
qualifizierungen oder begleitende Hilfen in die Unterneh-
men integriert werden konnen. Die GEIQ arbeiten in der
Regel branchenbezogen, besonders viele gibt es in der
Bau- und Reinigungsbranche, weil hier der Arbeitskraf-
tebedarf besonders hoch ist. Neben der Fachkraftebindung
durch die Teilung von Kompetenzen dient der GEIQ auch
direkt zur Rekrutierung von Fachkraften fir die Unter-
nehmen, die die Ausgebildeten meist in ihre Unternehmen
Uibernehmen. Der Anteil der 6ffentlichen Forderung liegt
bei maximal 20 %, wobei selten Lohnkosten subventioniert
werden, sondern die Bildungsanteile Gber offentliche
Mittel der Region oder der EU bezuschusst werden.

2.1.4 Die Ressourcenzentren

In Frankreich existieren finf regionale Ressourcenzentren
fir Arbeitgeberzusammenschlisse (Centres de Ressources
de Groupements d'Employeurs, CRGE]"™ und eines auf
Ebene des Départements Gironde' . Sie werden getragen
von den AGZ der jeweiligen Region. Ihre Aufgaben sind
Weiterbildung fiir das Personal der AGZ, juristische Bera-
tung, Unterstiitzung beim Aufbau neuer AGZ durch Durch-
fihrung der vorgeschalteten Machbarkeitsstudien, Unter-
nehmensberatung fiir die AGZ sowie Lobby- und Offentlich-
keitsarbeit. In der Bretagne sind nur die AGZ am Ressour-
cenzentrum beteiligt, in allen anderen Regionen sind - min-
destens im Beirat - die Sozialpartner und Vertreter/-innen
der Arbeitsmarktpolitik der Region vertreten. Das CRGE
Poitou-Charentes organisiert jahrliche Konferenzen und
gemeinsame Weiterbildungen, die an alle AGZ und Res-
sourcenzentren gerichtet sind.

Die interne Organisation der Ressourcenzentren ist recht klein:
In Poitou-Charentes sind 2,5 Personen beschaftigt, in der
Bretagne und in der Gironde 0,5 Personen, in den anderen
wird teils ehrenamtlich gearbeitet, teils werden die Beschaf-
tigten stundenweise von einzelnen AGZ abgeordnet.

2.1.5 Die Verbande

Die landwirtschaftlichen AGZ sind in Frankreich eng mit
der MSA (Mutualité Sociale Agricole), der Sozialversicherung
fir Landwirte und den landlichen Raum, verbunden, die
ihrerseits die Betriebshelferdienste, (d. h. Ersatz fir den
Ausfall von Arbeitskraften in landwirtschaftlichen Famili-
enbetrieben) organisiert. Die Betriebshelferdienste und die
landwirtschaftlichen AGZ arbeiten in der Regel Hand in
Hand und erganzen sich gegenseitig. Die landwirtschaft-
lichen AGZ sind aus dieser Tradition heraus in einem eige-
nen Verband organisiert (FNGEA)', der auf lokaler, regio-
naler und nationaler Ebene strukturiert ist.

" Sowie ein Unternehmen der Umsatzsteuerpflicht unterliegt,
unterliegt der ganze AGZ der Umsatzsteuerpflicht, Vereine
konnen jedoch keine Vorsteuer geltend machen, sodass fir sie
die Leistung des AGZ um 19,6 % teurer wird.

2 Groupements d'Employeurs pour l'Insertion et Qualification

" In Poitou-Charentes, Bretagne, Pays de la Loire, Languedoc-
Roussillon, Provence-Alpes Cote d'Azur

'“ Die ,Region” in Frankreich entspricht von der Grof3e her etwa
den deutschen Bundeslandern, politisch haben sie jedoch weni-
ger Entscheidungskompetenzen als die Lander. Das Département
ist die dem untergeordnete Gebietskorperschaft, zustandig u. a.
fur Soziales, Bildung, Stralenbau und lokale Wirtschaftsforderung,
von der Grofe vergleichbar mit zwei bis drei Landkreisen.

> Fédération Nationale des Groupements d'Employeurs Agricoles
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Der nationale Verband UGEF (Union des Groupements
d’Employeurs de France) tritt zwar mit dem Anspruch der
Vertretung aller AGZ auf nationaler Ebene auf, vertritt jedoch
faktisch nur die AGZ aus dem Norden Frankreichs. Die uns
bekannten Ressourcenzentren und die in ihnen organisier-
ten AGZ in den fiinf Regionen fiihlen sich - mit Ausnahme
des Ressourcenzentrums des Départements Gironde - nicht
vom UGEF vertreten und gehdren ihm auch nicht an, sodass
die Legitimation des UGEF, fir alle AGZ in Frankreich zu
sprechen, begrenzt ist.

Die GEIQ, die AGZ zur Einarbeitung und Qualifizierung, sind
alle im CNCE GEIQ' vertreten, der ein auf nationaler Ebe-
ne verbindliches Qualitatslabel entwickelt hat, welches
auch bei staatlichen Stellen, besonders wenn es um offent-
liche Forderung geht, anerkannt ist.

Das Europaische Ressourcenzentrum fiir Arbeitgeberzu-
sammenschliisse' (CERGE) wurde 2008 von den sechs
franzosischen Ressourcenzentren, dem Brisseler Res-
sourcenzentrum und dem Bundesverband der Arbeitge-
berzusammenschlisse Deutschland e. V. gegrindet. Haupt-
aufgabe des CERGE ist die Verbreitung des Modells der AGZ
in anderen europaischen Landern sowie die Erarbeitung
von Materialien und Handreichungen zum Transfer des
Modells in andere Landeskontexte.

In Belgien wurden die Arbeitgeberzusammenschliisse nach
franzésischem Vorbild in den Jahren 2001 - 2003 im Rahmen
einer franzésisch-belgischen Partnerschaft in einem EQUAL-
Projekt der Europdischen Union eingefihrt. Mithilfe von
EQUAL konnten die juristische Expertise und die Gesetzes-
vorlagen erarbeitet werden sowie der Aufbau des AGZ
Joblris und des Ressourcenzentrums Brissel finanziert
werden. Mit Auslaufen dieser Forderung wird das Ressour-
cenzentrum auf ehrenamtlicher Basis weiter betrieben. Es
ist beim AGZ ,Joblris” angesiedelt und besteht im Wesent-
lichen aus der Webseite, die vom Geschaftsfihrer von
Joblris gepflegt wird. In der Wallonie gibt es zwei AGZ mit
drei bzw. vier Beschaftigten, die an ein An-Institut (Lentic)
der Universitat Luttich angedockt sind. Von dort aus werden
sie und das Ressourcenzentrum Wallonie nach Mafigabe
der finanziellen Maglichkeiten betreut.

In Belgien missen die AGZ als ,.Groupement d’interét éco-
nomique”, als wirtschaftliche Interessenvereinigung, ge-
grindet werden' und sie diirfen ausschliefilich Langzeit-
arbeitslose oder Sozialhilfeempfanger rekrutieren.

Der Briisseler AGZ Joblris beschéftigt 23 Mitarbeiter/-innen
fir acht Unternehmen (s. u.) und ist bei der Mission Locale
Etterbeek, einer Beratungsstelle fir junge Arbeitslose des
Briisseler Stadtteils Etterbeek, angebunden. Der Liitticher
AGZ JobArdent beschaftigt drei Mitarbeiter/-innen fiir zehn
Unternehmen, der AGZ in Namur ArboriWork beschaftigt
vier Arbeiter in der Landwirtschaft fur finf Landwirtschafts-
betriebe bzw. Baumschulen. Alle AGZ wurden mit Unter-
sttzung offentlicher Gelder vorbereitet und gegriindet.

Das grof3e Handicap der AGZ in Belgien ist deren Festlegung
auf die Zielgruppe der Langzeitarbeitslosen, d. h. auf eine
Klientel mit recht grof3er Distanz zum Arbeitsleben und zu
den Unternehmen. Dies erfordert von den Unternehmen
ebenso wie vom AGZ-Management einen hohen zusatzlichen
Betreuungsaufwand, der ohne &ffentliche Férderung von
den Unternehmen nicht finanziert werden kann. Insofern
bleiben die belgischen AGZ zumindest so lange, bis die
Beschaftigten im Arbeitsleben wieder Ful3 gefasst haben,
von offentlicher Férderung abhangig. Dies mindert die
Wachstumschancen der AGZ in Belgien ganz erheblich.

¢ Comité National de Coordination et d'Evaluation des GEIQ

7 Centre Européen de Ressources des Groupements d'Employeurs

'® In Deutschland existiert diese Rechtsform nur als ,Europaische
Wirtschaftliche Interessenvereinigung” (EWIV), einer Perso-
nengesellschaft, die dem Handelsrecht unterliegt und unkom-
pliziert grenziiberschreitende Unternehmenskooperationen
ermoglicht. Beispiel: ARTE TV

11
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3. Ergebnisse der Befragung

Die Ergebnisse der Befragung, die im Wesentlichen im
August und September 2010 durchgefiihrt wurde, werden
hier zusammenfassend wiedergegeben. Dabei werden
zunachst die an der Befragung beteiligten Ressourcenzen-
tren und Arbeitgeberzusammenschlisse charakterisiert,
um ein Bild von der Bandbreite der Aktivitaten und Funkti-
onsweisen der AGZ zu geben. Weiterhin werden die drei
Akteursgruppen Mitgliedsunternehmer, Beschaftigte im
AGZ und AGZ-Manager kurz charakterisiert und ihre Sicht
zu den einzelnen Schwerpunkten der Befragung wiederge-
geben sowie die Beziehungen im Dreieck Unternehmen -
Beschaftigte - AGZ dargestellt. Abschlielend werden die
Beziehungen des AGZ in seiner Region und seine Einbindung
in regionale wie professionelle Netzwerke erlautert.

Die Ergebnisse der Befragung der Vertreter/-innen der
Sozialpartner und des Wirtschaftsférderers beim Conseil
Général Gironde gehen in diese Kapitel mit ein.

Das Ressourcenzentrum Poitou-Charentes wurde 1999
gegrindet und ist in Frankreich das grofite und alteste
Ressourcenzentrum. Von hier aus wurden die Griindungen
in der Bretagne, in der Gironde, in Languedoc-Roussillon
unterstitzt und begleitet.

Das Ressourcenzentrum kooperiert eng mit dem Verband
der landwirtschaftlichen AGZ und dem Verband der GEIQ,
sodass es gelang, alle AGZ der Region im Ressourcenzentrum
zu vereinen und zu betreuen, nicht nur die ,klassisch-indus-
triellen”. Neben den beschriebenen Aufgaben der Beratung
bestehender AGZ und der Begleitung neu entstehender
beteiligt sich das Ressourcenzentrum Poitou-Charentes seit
2002 an mehreren internationalen Projekten zum Transfer.
Es ist .Pate” des Transfers des Modells nach Deutschland
und langjahriger Ratgeber der Akteure in Deutschland.

Ein Grund fiir die Verbreitung von AGZ gerade in Poitou-
Charentes war sicher das Bestreben der dortigen AGZ, sich
mit anderen Akteuren und anderen AGZ zu vernetzen und
dem Modell auch liber den eigenen Alltag hinaus Beachtung
zu verschaffen; das Ressourcenzentrum ist das erste,
welches gegriindet wurde. Hinzu kamen gute Kontakte der
Akteure zu Gewerkschaften und zur politischen Filhrungs-
ebene der Region.

Das Ressourcenzentrum Gironde arbeitet auf der Ebene des
Départements und wurde von der Wirtschaftsforderung des

Conseil Général"” zusammen mit den Sozialpartnern, der
UGEF und den bestehenden AGZ aus der Taufe gehoben. Der
Conseil Général finanziert bis heute die Arbeit des Ressour-
cenzentrums mit, da er Uberzeugt ist, durch die Griindung
von AGZ die regionale Wirtschaft, insbesondere die kleinen
Unternehmen, zu starken und wettbewerbsfahig zu machen.
Die Gironde umfasst recht unterschiedliche Regionen: Den
industriellen Ballungsraum Bordeaux ebenso wie hochklas-
sige Weinbaugebiete und Touristenzentren, aber auch viele
landwirtschaftlich gepragte, wenig attraktive und armere
Landesteile. Insbesondere Unternehmen in diesen Regionen
sollen durch die Grindung von AGZ gestarkt werden.

Das Ressourcenzentrum in Briissel wird — wie beschrieben

- vom Geschaftsfiihrer des AGZ Joblris mit betrieben und
ist ebenso wie der AGZ an die . Mission Locale”, das Bera-
tungszentrum fir arbeitslose Jugendliche des Bezirks
Etterbeek, angebunden.

Die in diese Studie einbezogenen AGZ sind relativ unter-
schiedlich: Von den 13 AGZ sind acht ,klassisch-industri-
elle” AGZ, einer arbeitet im Sport- und Freizeitbereich mit
Vereinen und offentlichen Einrichtungen wie Kindergarten
oder Schulen, ein weiterer ist in der Landwirtschaft ange-
siedelt, einer in der Hotel- und Gaststattenbranche, einer
im Handwerk und ein AGZ fir Einarbeitung und Qualifizie-
rung im Baubereich.

Es wurden Arbeitgeber, Beschaftigte und Geschaftsfiihrer
aus AGZ mit Beschaftigtenzahlen zwischen sechs und iiber
100 befragt.

Die beiden von der Beschaftigtenzahl her kleinsten AGZ mit
je sechs Beschéftigten (GE GEBA und GE 17 La Rochelle)
waren beide zum Zeitpunkt der Befragung in der Anfangs-
bzw. Grindungsphase. Beide haben einen Aufbau- und
Entwicklungsplan mit der Zielvorgabe von 35 bis 40 Be-
schaftigten, der die Potenziale beschreibt und Schritte zu
seiner Realisierung vorgibt. Es gab zum Zeitpunkt der Be-
fragung keine Anzeichen, dass diese Aufbauplane nicht
realisierbar seien.

Der groBte befragte ,klassisch-industrielle” AGZ ist der GE
.Mode d'Emplois”. Er hat zwei Niederlassungen, eine in Nain-
tré/Chatelleraut mit knapp unter 100 Beschéftigten und eine

¥ ,Regierung” des Départements
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in La Rochelle mit rund 30 Beschaftigten. Es handelt sich
um einen brancheniibergreifenden AGZ mit einem sehr
aktiven Geschéftsfiihrer, der auch Mitbegriinder des regio-
nalen Ressourcenzentrums ist, einer relativ langen Tradition
sowie starken und engagierten Mitgliedsbetrieben.

Das Bild vervollstandigen drei weitere AGZ, die sich sowohl
von ihrer Mitgliedschaft als auch in ihren Arbeitsstrukturen
von den industriellen und handwerklichen AGZ deutlich
unterscheiden. Im Unterschied zu den klassisch-industri-
ellen AGZ organisieren sie relativ kurzfristige und hochfle-
xible Arbeitseinsatze und binden die Beschaftigten in den
Zusammenschlissen, wahrend die ,.klassisch-industriellen”
AGZ die Bindung der Beschaftigten an die Mitgliedsbetriebe
organisieren.

Der GE Sports et Loisirs im Département Charente-Maritime
arbeitet mit sehr vielen Ubungsleitern und Betreuern im
Sport- und Vereinsbereich, die oft nur geringfiigige Vertra-
ge haben. So ergeben die Vertrage von 180 Beschaftigten
nur 28 Vollzeitaquivalente.

Mitglieder sind hier keine Unternehmen, sondern Vereine,
Schulen, Kindergarten oder Krankenkassen, die jeweils
sehr kurze ,Arbeitsfragmente” in Anspruch nehmen. Dies
sind meist stundenweise Einsatze der Beschaftigten als
Trainer im Sportverein, als Puppenspieler im Kindergarten,
als Tanzlehrer im Seniorenclub oder als Manager regionaler
und lokaler Sport- und Kulturereignisse. Da jede Sportart
einen speziellen Ubungsleiterschein verlangt, sind die
Einsdtze der Beschaftigten sehr zersplittert. So wird ver-
sucht, durch maglichst viele unterschiedliche Arbeitgeber
dennoch hohere Stundenzahlen fir die Beschaftigten zu
erreichen, beispielsweise indem der Bogenschiitzen-Trai-
ner in zwei Vereinen, bei der Krankenkasse im Reha-Pro-
gramm und im kommunalen Jugendzentrum sowie fir eine
freiwillige Arbeitsgemeinschaft in der Schule eingesetzt
wird. Diese Strategie der Beschéaftigungssicherung fiihrt
zu einer starken Erweiterung der Zahl und der Art der
Mitgliederschaft. Aus steuerlichen Griinden kdnnen nur
Einrichtungen Mitglied werden, die nicht der Mehrwert-
steuerpflicht unterliegen (d. h. dffentliche Einrichtungen
und gemeinniitzige Vereine), was wiederum Einschrén-
kungen fur den Arbeitskrafteeinsatz bedeutet, da der Bo-
genschitzen-Trainer nicht im kommerziellen Freizeitpark
eingesetzt werden kann.

Die Begrenzung der Mitgliedschaft und ihre starke Zersplit-
terung verringert und verandert ihr Engagement und ihre
Zielsetzungen im AGZ ebenso wie ihre Bindung an den AGZ
und an die eingesetzten Arbeitskrafte.

Aufseiten der Beschaftigten hat diese Zersplitterung der
Arbeitseinsatze Auswirkungen auf die Bindung der Beschaf-
tigten an den AGZ und an die Arbeitgeber im AGZ. Viele der
AGZ-Beschaftigten arbeiten stundenweise im AGZ und
gleichzeitig freiberuflich oder fiir andere Arbeitgeber, was
in anderen AGZ nicht vorkommt.

Der GE Reso beschéftigt viele Menschen mit befristeten
Vertragen im Hotel- und Gaststattengewerbe. Wie die ganze
Branche zeichnet er sich durch eine hohe Flexibilitat und
relativ kurze Einsatzzeiten aus. Auch hier gibt es eine hohe
Anzahlvon Mitgliedsunternehmen, die Beschaftigte fur sehr
kurze, teilweise stundenweise Einsatze bekommen. Durch
ein ausgekligeltes Planungsinstrument versucht Reso, még-
lichst viele kurze Einsatze miteinander zu kombinieren, jedoch
ist die Bindung sowohl der Unternehmen als auch der Be-
schaftigten geringer als in den klassischen AGZ. Hier hat der
AGZ weit im Vorfeld strategischer Personalentwicklung das
Ziel, Schwarzarbeit und den Einsatz illegaler Einwanderer
in den Restaurantkichen und Hotels zu verhindern oder zu
verringern und den Kleinstunternehmen, wie den Pizzeria-
oder Bistrobesitzern einen Weg zu eréffnen, ihre Arbeits-
krafte legal zu beschaftigen. Allerdings ist dies ein Aspekt,
Uber den nicht gern offentlich gesprochen wird.

CAP Emploi als landwirtschaftlicher AGZ in Kooperation
mit dem Betriebshelferdienst organisiert ebenfalls zum
Teil sehr kleinteilige Arbeitseinsatze in landwirtschaftlichen
Unternehmen. Die Bindungen und die daraus erwachsenden
gemeinsamen strategischen Entwicklungsplanungen ent-
stehen hier eher auf der Ebene der landwirtschaftlichen
Sozialkasse MSA in der Region als aus der direkten Ko-
operation landwirtschaftlicher Kleinbetriebe. Eine Rolle
spielt auch die Tatsache, dass der AGZ sehr haufig einspringt,
wenn der Landwirt selbst ausfallt, sodass die ,. klassische”
Kooperation zwischen Unternehmer und AGZ zur strate-
gischen Fachkraftesicherung in dem Moment nicht realisiert
werden kann. Die Bindung an die landwirtschaftliche Sozi-
alkasse fuhrt dazu, dass die Entscheidung, sich am AGZ zu
beteiligen, oft nicht aus Griinden der betrieblichen Entwick-
lung getroffen wird, sondern weil zumindest teilweise
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Leistungen der Sozialkasse in Anspruch genommen werden
und so deren Zielsetzungen und Regelungsmechanismen
zum Teil die Kooperation im AGZ bestimmen.

Der AGZ zur Einarbeitung und Qualifizierung BTP Poitou-
Charentes hat zum Ziel, junge Erwachsene auszubilden und
in die Unternehmen einzugliedern. Die Zielsetzungen sind
in diesem Falle explizit kurzfristig auf die Ubernahme in
die Betriebe gerichtet, d. h., das Ziel der langfristigen Fach-
kraftesicherung wird nicht im AGZ selbst realisiert, sondern
nach Durchlaufen des AGZ in den Unternehmen selbst.

Die hier dargestellten Ergebnisse beziehen sich iberwiegend
auf die handwerklichen und industriellen Arbeitnehmerzu-
sammenschliisse, die von Unternehmen gegriindet wurden.
Der AGZ Sports et Loisirs nimmt aufgrund der speziellen
Struktur seiner Mitgliedschaft, der AGZ Cap Emploi aufgrund
seiner institutionellen Bindung an die landwirtschaftliche
Sozialkasse und die damit verbundenen besonderen Regel-
werke eine Sonderstellung ein. Dennoch gelten alle hier
dargestellten Ergebnisse - wenn auch eventuell nicht in
gleichem Mafle - auch fir diese AGZ.

3.1.1 Motivation der Unternehmer/-innen und Vereine,
sich an Arbeitgeberzusammenschliissen zu beteiligen

Alle befragten Unternehmer/-innen nannten als ersten und
wichtigsten Grund fur ihre Mitgliedschaft im AGZ, dass sie
auf diese Weise eingearbeitete und qualifizierte Beschaftigte
zu glinstigen Kosten bekommen konnten. Ersparnisse
gegeniiber der Anstellung eigenen Personals ergeben sich
insbesondere bei den Kosten fir das Personalmanagement,
die Rekrutierung, die Einarbeitung und fur Weiterbildungen.
Weiterhin konnen Kosten vermieden werden, die entstehen,
wenn qualifiziertes Personal nicht adaquat eingesetzt wird,
weil die Qualifikationen nicht im Umfang des Arbeitsver-
trages genutzt werden kdnnen.

Als zweiter wichtiger Grund wurde die Entlastung des Un-
ternehmens von der Personalverwaltung genannt, gleich-
auf mit der Maglichkeit, gemeinsam mit anderen Unterneh-
men die Beschaftigten weiterbilden zu konnen.

Alle betonten, dass der haufige Wechsel von Beschaftigten,
der Rekrutierungs- und Einarbeitungsaufwand und die damit
verbundenen zeitaufwendigen Formalitaten letztendlich deut-
lich teurer seien als der Rickgriff auf den AGZ. Dies gelte auch,
obwohl die Beschaftigten dort pro Stunde teurer seien als
wenn sie direkt im Unternehmen eingestellt wiirden.

Viele meinten, dass sie sich diesen Aufwand in friheren
Zeiten vor ihrer Mitgliedschaft in AGZ nicht bewusst gemacht
hatten und dass sie ihn auch deutlich unterschatzt hatten.
Dies betrifft sowohl ihren eigenen Aufwand (oder den der
Personalabteilung) bei der Suche nach geeigneten Bewer-
bern und Bewerberinnen, bei der Einstellung und Perso-
nalverwaltung als auch die Verluste und Verlangsamung
des Produktionsprozesses, die durch die Einarbeitung am
Arbeitsplatz entstehen. Insofern ist der Aufpreis fiir die
Verwaltung des AGZ ein Kostenfaktor, der durch die Ein-
sparungen, die die Kontinuitat des Einsatzes der Mitarbeiter/-
innen mit sich bringt, deutlich aufgewogen wird.

Trotz dieser Entlastung finden sich in den Reihen der Klein-
unternehmer sehrviele, die am Rande ihrer Kapazitaten mit
dem Blick auf den nadchsten Schritt agieren. Langfristige
strategische Planungen sowie iber den unmittelbaren Un-
ternehmenskontext hinaus gehende Konzepte und Strategien
sind hier eher selten anzutreffen, Netzwerkarbeit und Ko-
operation tber den unmittelbaren Zweck des AGZ hinaus ist
eher der Einzelfall. Dies gilt besonders fiir viele Mitglieder
im AGZ Reso, die oft nur stundenweise Arbeitskrafte in An-
spruch nehmen. Der Betreiber einer Pizzeria, der fir weni-
ge Stunden am Freitag- und Samstagabend einen Kellner
beschaftigt, denkt kaum Uber diesen Arbeitseinsatz hinaus,
er ist zufrieden, dass er durch den Rickgriff auf den AGZ
legal wirtschaften kann und keine illegalen Einwanderer in
seiner Kiiche arbeiten.

GrofBe Unternehmen und die Niederlassungen international
agierender Konzerne konnen die fiir sie notwendige Flexibi-
litat meist auch ohne den AGZ intern oder extern organisie-
ren, auch wenn der AGZ wegen der Wirtschaftlichkeit und
der Kontinuitat, die er bietet, auch fiir sie interessant ist.

Fir sie jedoch ist das Argument der sozialen und regionalen
Verantwortung sehr wichtig. Die Mitgliedschaft im AGZ wird
von ihnen auch als Verpflichtung gegenliber der Region, von
der sie profitieren, gesehen sowie als wirksames Instrument
einer CSR-Strategie des Unternehmens.
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.Hier an diesem Platz hat vor tiber 100 Jahren der UrgroBvater unseres
Aufsichtsratsvorsitzenden mit Schippe und Karre angefangen, ein kleines
Bauunternehmen aufzubauen. Wir sind es dem Ort, der uns so grof}
gemacht hat, schuldig, etwas zurlickzugeben. Deswegen ist es fiir mich
auch keine Frage zu helfen, wenn ein kleines Unternehmen im AGZ
Probleme hat oder die finanziellen Sicherheiten beim AGZ fiir sie zu

stellen.” (Geschéftsfiihrer eines Mitgliedsbetriebes bei GELIB)

Jedoch wiirde bzw. konnte sich kein Unternehmen, gleich
welcher Grofle, am AGZ beteiligen, wenn es nicht auch
unmittelbare finanzielle Vorteile hatte.

Befragt, ob es neben der aus dem Unternehmen selbst
entstehenden Motivation auch externe Faktoren gabe, die
den Beitritt zu einem AGZ nahe legten, nannte nur ein Un-
ternehmer die Einflihrung der 35-Stunden-Woche im Jahr
2000 als Motiy, sich fir AGZ zu interessieren. Die Einfiihrung
der Arbeitszeitverkirzung auf 35 Stunden in der Woche
machte es erforderlich, fur die jeweils verkirzten Arbeits-
zeiten weiteres Personal einzustellen, was jedoch keine
vollen Stellen ergab. In diesem Falle wurden Mitarbeiter/
-innen des AGZ in Anspruch genommen.

3.1.2 Initiatoren und Unterstiitzer der Griindung von
Arbeitgeberzusammenschliissen

Die Griinde dafiir, dass jemand in einer Region die Initiative
zur Grindung eines AGZ ergreift, sind so vielfaltig wie die
Unternehmen und die regionalen Arbeitsmarktakteure. Die
Befragung hat die Studie von Biche et al.?’ aus dem Jahr
2000 bestatigt, dass die Initiative in aller Regel weniger von
den Unternehmen selbst, sondern eher von Akteuren im
Umfeld der Unternehmen ausgeht. Es kommt darauf an, ob
es einen ,Motor” gibt, der eine Gruppe von Unternehmen
zusammenbringt, die das Projekt AGZ vorantreiben. Oft ist
auch der Unternehmerverband MEDEF?' bzw. die Hand-
werkskammer Unterstiitzer bzw. an der Voruntersuchung
und Grindung beteiligt. In Poitou-Charentes unterstiitzt
das regionale Ressourcenzentrum interessierte Akteure,
in der Gironde spielen der Conseil Général und das dortige
Ressourcenzentrum eine wichtige Rolle.

In der Gironde ist es (noch) der Conseil Général selbst, der
Unternehmen und Unternehmensnetzwerke anspricht und
mit dem regionalen Ressourcenzentrum in Kontakt bringt,
welches dann - sofern sich eine realistische Perspektive
zur Grindung eines AGZ abzeichnet - die vorbereitende

Machbarkeitsstudie mit den Unternehmen zusammen durch-
fuhrt und die Griindung vorbereitet. Auf mittlere Sicht, wenn
sich die relativ jungen Strukturen gefestigt haben werden,
will sich der Conseil Général Gironde aus der direkten
Arbeit mit den AGZ-Initiativen zuriickziehen und dem Res-
sourcenzentrum diese Aufgaben vollstandig libertragen.

Zieht man in Betracht, dass die Ressourcenzentren tber-
wiegend aus 6ffentlichen Mitteln gefordert werden (Poitou-
Charentes zu ca. 80 % und die Gironde zu 90 %), ist es
letztendlich die staatliche Wirtschaftsforderung, die durch
die Grindung von AGZ gerade kleine Unternehmen durch
die Vernetzung und Kooperation stiitzen und so die regionale
Wirtschaft stabilisieren will.

Auf der nationalen Ebene existiert keine 6ffentliche Forde-
rung fir die Initiierung oder Griindung von AGZ.

Der Unternehmerverband MEDEF ist oft in die Griindungs-
initiativen eingebunden, indem er z. B. fiir die AGZ-Verwal-
tung Raume zur Verfligung stellt und seine Mitgliedsbetriebe
sowie sein regionales Netzwerk mobilisiert. Der MEDEF
vertritt ca. 90 % aller KMU in Frankreich?? und bemiiht sich
in regionalen und sektoralen Untergruppierungen um die
mittleren und kleinen Unternehmen. Durch seine regionalen
und lokalen Niederlassungen ist er relativ nahe an den
Unternehmen vor Ort.

Die Gewerkschaften sind - abgesehen von einzelnen Funk-
tionaren - bislang nicht aktiv bei der Griindung von AGZ in
Erscheinung getreten.

3.1.3 Die ersten Schritte eines Arbeitgeberzusammen-
schlusses

Die Griindung von AGZ wird in der Regel durch die regionalen
Ressourcenzentren unterstiitzt, d. h. die vorbereitende Mach-
barkeitsstudie, in der die Bedarfe der Unternehmen und die
Potenziale fur die Griindung eines AGZ eruiert werden, wird
vom Ressourcenzentrum mit den Aktiven am Ort durchgefiihrt.
Das Ressourcenzentrum beantragt meist die hierzu notwen-
dige Finanzierung bei der Region oder tiber Programme des

20 Biche et al., Paris 2000

2 Mouvement des Entreprises de France

22 http://archives.lesechos.fr/archives/2010/lesechos.
fr/06/30/020639391329.htm
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Europdischen Sozialfonds. Ist der AGZ gegriindet, hilft das
Ressourcenzentrum bei der Beschaffung von &ffentlichen
Mitteln als Anschubfinanzierung in der Phase, in der der
AGZ noch wenig Umsatze macht, aber ein hoher Arbeits-
aufwand beim weiteren Aufbau besteht. In den AGZ, die sich
an Handwerksunternehmen richten, Gbernimmt die Hand-
werkskammer auch zuweilen diese Rolle.

Die meisten AGZ haben ihre Tatigkeit mit Beschaftigten der
unteren bis mittleren Qualifikationen und einfach zu teilenden
Arbeitsstellen begonnen (Arbeiter - Facharbeiter). Qualitéts-
und Sicherheitsingenieure und andere hoch qualifizierte
Arbeitskrafte werden eingestellt, wenn der AGZ eine gewisse
Stabilitat erreicht hat und das ,Brot- und Butter-Geschaft”
lauft. Das gilt auch fiir die Ausdifferenzierung der Dienstleis-
tungen, die der AGZ anbietet: Das Management geteilter
Kompetenzen ist der Ausgangspunkt und die Basis der Ak-
tivitaten der AGZ. Weitergehende Dienstleistungen, die die
Unternehmen wahrnehmen konnen, entwickeln sich im
Laufe der gemeinsamen Arbeit und im Zuge der Stabilisierung
der Beziehungen untereinander. Die einhellige Meinung der
AGZ-Manager war, dass es nicht ratsam sei, zu Beginn zu
viele Nebenaktivitaten zusatzlich zum eigentlichen Anliegen
der Unternehmen, der Personalteilung, anzubieten.

Zeitarbeit war in der Grindungphase und ist bis heute gene-
rell keine Alternative zum AGZ, weil sie auf andere Bedarfe
eingeht und die Aspekte der Einarbeitung sowie der langfris-
tigen Bindung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen nicht
bieten kann, die jedoch in der Prioritat der Unternehmen
ganz oben stehen. Kleine Unternehmen haben in der Regel
keinen Bezug zur Zeitarbeit. Die groBeren nutzen sie paral-
lel zum AGZ fur Arbeiten, die entweder wenig Vorkenntnisse
erfordern, nur punktuellen Bedarfen entsprechen oder die
der AGZ in Bezug auf spezifische Fachlichkeiten nicht bedie-
nen kann. Das ist z. B. der Fall bei TEC (Erdbohrmaschinen),
einem Unternehmen, welches Arbeitskrafte mit industriellem
Hintergrund in der Metallbranche braucht, die der AGZ, der
den Schwerpunkt seiner Tatigkeit in der Nahrungsmittelin-
dustrie hat, nicht zur Verfiigung stellen kann.

Der Uberwiegende Teil der Beschéftigten sind (Fach-)Ar-
beitskrafte in der Fertigung und Produktion bzw. im Biro-

und Servicebereich. Hierbei gibt es viele Bereiche, die in
allen Unternehmen ahnlich organisiert sind und in denen
gemeinsame Fachkrafte auch ber die Branchen hinweg
eingesetzt werden kdnnen, z. B. in der Arbeit an Fertigungs-
straflen, in der Lagerhaltung, im Transport. Im Falle von
branchenbezogenen Arbeitgeberzusammenschliissen sind
viele Tatigkeitsbereiche ohnehin dhnlicher. AGZ-Beschéftigte
sind Uberwiegend Arbeitskrafte mit einer Ausbildung, fur
Hilfs- und Gelegenheitsarbeiten ,.lohnt” sich ein AGZ nicht,
da dort der Vorteil, eingearbeitetes Personal zu bekommen
und zu binden, nicht so ins Gewicht fallt. Viele Arbeitskrafte
sind auch im Sekretariat und in der Buchhaltung, im Bestell-
wesen, im Versand etc. eingesetzt. Ein weiterer Bereich sind

.querliegende” Dienstleistungen im Unternehmen, insbeson-

dere IT/EDV-Administratoren, Werbeleute, Webdesigner, aber
auch Allround-Handwerker (Reparaturen in Hotelzimmern
und Gaststatten), Elektriker und Schlosser fir die Wartung
und Reparaturen von Produktionsanlagen.

..Der Elektriker kann genauso gut bei mir Bagger verkabeln, wie beim
Tiefkihlpizzaproduzenten die BandstraBie in Ordnung halten!”

(Geschaftsfiihrer eines Mitgliedsbetriebes im AGZ Mode d'Emplois 86)

Fast jeder AGZ im industriellen Bereich beschaftigt einen
Qualitatsingenieur bzw. Arbeitssicherheits- und Umwelt-
schutzbeauftragten: In Frankreich muss jedes Unternehmen,
das Angestellte hat, ein ,Document unique d'évaluation des
risques” (DUER) haben, welches alle Aspekte des Arbeits-
schutzes fir jeden Arbeitsplatz einzeln erfasst und Maf-
nahmen der Pravention definiert: physische und psychische
Belastungen, Umgang mit gefahrlichen Stoffen, Abwasser,
Abluft, Abfall, Brandschutz etc. Dieses muss einmal im Jahr
fortgeschrieben werden. Geschieht ein Unfall oder treten
beruflich bedingte Krankheiten auf, haftet der Unternehmer
personlich, wenn er kein DUER hat. Insofern ist es glinstiger,
von einer Fachkraft des AGZ dieses Dokument regelmaBig
erstellen und aktualisieren zu lassen, als das Risiko der
Haftung einzugehen. Die Arbeitssicherheitsingenieure
sorgen fur die betriebsinternen Prifungen bzw. Praven-
tionsmaBnahmen fir alle am AGZ beteiligten Unternehmen,
erstellen die dazugehorigen Dokumente und schreiben sie
auch regelmanig fort. Alle Unternehmer hoben hervor, dass
es neben der formalen Haftungsfrage fiir sie auch sehr
wichtig sei, das Thema Arbeitssicherheit und Umweltschutz
im Unternehmen prasent zu haben und die Dokumente nicht
in der Schublade verstauben zu lassen. Dariber hinaus ist
es deutlich glinstiger, den AGZ-Mitarbeiter im Unternehmen
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zu beschaftigen, als externe Sachverstandige zu beschaf-
tigen, die nach ihrer Priifung den Betrieb nicht wieder be-
treten.

Oft in Kombination mit den Arbeitssicherheitsbeauftragten
werden auch Qualitatsingenieure eingesetzt, die haufig eine
sehr wichtige Stellung fiir das Unternehmen haben. Gera-
de kleine Unternehmen kdnnen sich meist ein eigenes
Qualitatsmanagementsystem und das dazugehérige Fach-
personal nicht leisten und entsprechend ihre Produkte auch
nicht bewerben.

Der Geschéaftsfiihrer der Salzbauernkooperative auf der le de Ré, die
selbst nur 16 Mitarbeiter/-innen beschaftigt, bestéatigt: .Ob wir eine
chemische Analyse des Meersalzes von der Insel vorlegen kdnnen oder
nicht, entscheidet dariiber, ob unsere Salzpakete in den Supermarkten
oben im Regal bei den hochpreisigen Luxusgitern fiir 4 € das Pfund
liegen oder ganz unten bei den Billigwaren fiir 98 ct das Kilo. Insofern
sind die Qualitatssicherung und das Label, das ich durch die chemischen

Analysen der AGZ-Mitarbeiterin bekomme, bares Geld wert.”

In einigen Fallen werden den Unternehmen auch Personal-
manager zur Verfligung gestellt: Meist werden Personal-
manager von den Unternehmen, wie andere Arbeitskrafte
auch, geteilt, d. h., eine Person arbeitet fir mehrere Unter-
nehmen, in Einzelfallen leiht der AGZ seine festangestellten
Personalbeauftragten stunden- oder tageweise an die
Unternehmen aus. Dies geschieht dann, wenn insbesonde-
re kleine Unternehmen punktuelle Bedarfe haben wie z. B.
die Erstellung eines Qualifizierungsplans fir das Folgejahr
oder die Unterstitzung bei der Berufswegeplanung fir
einzelne Mitarbeiter/-innen.

Der Geschaftsfihrer des AGZ GELIB definiert die Haupttypen

der Beschaftigung in industriellen AGZ folgendermafien:

P> Arbeiten im industriellen Sektor in der Fertigung,

P Arbeiten im tertidaren Sektor: Buchhaltung, Sekretariat etc.,

P Dienstleistungen fiir Unternehmen: IT-Fachleute, Qua-
litats-, Umwelt-, Arbeitssicherheitsingenieure,

P Personalmanagement.

Das wirtschaftliche Fundament des AGZ sei die Arbeits-
kréafteteilung in den ersten beiden Bereichen, der ,Mehrwert”
des AGZ und ein wichtiger Grund fiir die Unternehmen, sich
auf den AGZ einzulassen, liegt nach seiner Auffassung im
Bereich der Dienstleistungen fir die Unternehmen. Das
Personalmanagement sei eher eine interessante Erganzung

fir Kleinunternehmen. Dem entspricht auch die zahlenma-
Rige Verteilung auf die Qualifikationsniveaus: Nur ungefahr
20 % der Beschaftigten haben einen Fachhochschul- oder
Hochschulabschluss.

In Bezug auf die nicht formalisierten Kompetenzen betonen
die Befragten aller Gruppen die Wichtigkeit von Polyvalenz
und Multikompetenz:

Dabei meint Polyvalenz die Fahigkeit der Beschaftigten,
sich auf unterschiedliche Aufgaben und Arbeitsbedingungen
ebenso wie auf unterschiedliche Arbeitsumgebungen ein-
zustellen und selbststandig Losungen fir eventuelle An-
passungsprobleme zu finden. Dies betrifft neben der Fa-
higkeit, unterschiedliche Tatigkeiten zuverlassig und selbst-
standig auszufiihren (z. B. neu konstruierte Bagger zu
verkabeln und Bandstrafien instandzuhalten, Buchhaltung
im Betrieb Aund im Betrieb B, Arbeitssicherheit im Betrieb
A - K], die Fahigkeit, sich in unterschiedlichen Kollegen-
kreisen zu bewegen, mit unterschiedlichen Fihrungsstilen
umzugehen und im Falle von Problemen eigenstandig Lo-
sungen und Unterstiitzung zu suchen.

Multikompetenz beschreibt die Tatsache, dass viele Be-
schaftigte im AGZ mehrere Tatigkeiten ausiiben, die unter-
schiedlichen Berufsfeldern zuzuordnen sind. Dies ist z. B.
die Mitarbeiterin, die im Sommer im Empfang eines Hotels
arbeitet und im Winter Austern fiir den Versand verpackt
oder der Lastwagenfahrer, derim Sommer in der Eisherstel-
lung arbeitet. Teilweise sind diese unterschiedlichen Kom-
petenzen auch formal durch Zeugnisse belegt, teils werden
sie im AGZ erworben und formalisiert, teilweise sind sie
nur in den Personalakten des AGZ dokumentiert. Zur Er-
mittlung solcher méglicher Multikompetenzen werden auch
nicht-berufliche Fahigkeiten, wie z. B. Sprachkenntnisse
oder Vorerfahrungen auflerhalb des ,geraden” beruflichen
Lebensweges erfasst.

Alle Befragten betonen die Wichtigkeit von Polyvalenz und
Multikompetenz, Anpassungsfahigkeit und Offenheit. Hierin
liegt ein Gutteil des Stolzes und des Selbstbewusstseins
der AGZ-Angehdrigen aller Gruppen. Insbesondere die
Beschéftigten betonen die Wichtigkeit dieser Kompetenzen
und gleichzeitig ihre Freude daran. Keiner der Beschéftigten
hat dies als Belastung empfunden.
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.Wir stellen viele Leute aus dem Hotel- und Gastronomiebereich ein, die
wegen der Unsicherheit der Jobs und der ungiinstigen Arbeitszeiten
nichtin der Branche bleiben mdchten: Sie sind flott und flexibel, haben
eine ausgepragte Dienstleistungsmentalitat und eine solide Ausbildung
im Umgang mit Lebensmitteln und in puncto Hygiene. Sie freuen sich,
bei uns ihre Kompetenzen in sicheren Jobs und zu familienfreundlichen
Zeiten z. B. in der Lebensmittelverarbeitung einsetzen zu konnen.”

(Personalbeauftragte GE Mode d'Emplois 86 & 17)

Es gibtin allen AGZ ..Einfiihrungskurse”, die unterschiedlich
lang und intensiv sind: Meist sind dies fiinf Tage Schulung.
Hierbei geht es um ,Savoir Vivre im AGZ", d. h. um Kom-
munikationstraining und Forderung des Selbstbewusstseins
als AGZ-Mitarbeiter/-in, Umgang mit Konflikten, Rechte
und Pflichten am Arbeitsplatz und im AGZ, Arbeitssicherheit,
Versicherungsfragen, Mitarbeitervertretung, Zugang zu
Weiterbildung und persdnliche Berufswegeplanung.

Betont wird auch die Mdglichkeit, im AGZ mehrere ,.Berufe”
zu erlernen, d. h., Multikompetenz zu erwerben. Dies wird
sowohl durch Einarbeitung in ein neues Berufsfeld mit einer
anschlieenden Zertifizierung als auch durch Weiterbil-
dungen bzw. Umschulungen realisiert. In Frankreich gibt
es eine Reihe Zertifikate, (z. B. CAP, certificat d’aptitude
professionnelle), die auch fiir Quereinsteiger erreichbar
sind. Das CAP ist eine zweijahrige Ausbildung, die in etwa
der deutschen Lehre entspricht. Einige ungelernte AGZ-
Mitarbeiter haben ihr CAP im AGZ erworben.

Nicht-fachliche, soziale Kompetenzen werden kaum formal
erfasst. Es kommt, wie bei vielen Personalmanagern, auf den
personlichen Eindruck und die Menschenkenntnis der Perso-
naler an. In dieser Beziehung herrschen in den AGZ eher

.kleinbetrieblich-zwischenmenschliche” Strukturen vor.

Es werden allerdings regelmafig einmal im Jahr mit den
Beschéftigten Gesprache liber deren beruflichen Werdegang
und ihre Entwicklungswiinsche gefiihrt, sowohl riickblickend
im Hinblick auf den Einsatz im vergangenen Jahr als auch
vorausschauend. Diese Gesprache werden protokolliert
und fortgeschrieben. Daraus werden gemeinsam Fortbil-
dungsplane entwickelt und gegebenenfalls formal aner-
kannte Bildungsgange organisiert.

Alle AGZ arbeiten mit Bildungstragern zusammen, die die
entsprechenden Weiterbildungen passgenau organisieren.
Finanziert werden diese Weiterbildungen liberwiegend aus

dem Pflichtbeitrag an die Weiterbildungskasse (OPCA%),
den alle Unternehmen in Frankreich zahlen missen. In
einigen AGZ wird dieser Beitrag auch erhoht, so z. B.im GE
Mode d'Emplois, der vier bis sechs % seiner Bruttolohn-
summe in Weiterbildung seiner Beschaftigten investiert. In
einigen Fallen werden auch von den Unternehmen, die
spezielle Weiterbildungen bendtigen, die Kosten selbst
Ubernommen, in anderen Fallen, wenn die Weiterbildungen
den Bedarf mehrerer Unternehmen treffen oder den Ein-
satzbereich bestimmter Mitarbeiter generell verbreitern,
tragt auch der AGZ die Kosten.

Der AGZ pflegt und fordert die Anpassungsfahigkeit und
Polyvalenz seiner Mitarbeiter/-innen, obwohl sich dies nicht
immer in umfangreichen Fortbildungsaktivitdten nieder-
schlagen muss. Es gibt durchaus Beschaftigte, die nie eine
Fortbildung (auBer der obligatorischen ,Savoir Vivre”)
besuchen und die dazu auch keine Lust haben. Dennoch
werden die Beschaftigten in ihren Einsatzen in den Unter-
nehmen begleitet und unterstitzt und bei Problemen ist
der AGZ schnell zur Stelle. Dies heif3t allerdings auch, dass
Unwilligkeit und mangelnde Flexibilitat schnell auffallen
und es keine Nischen gibt, in denen . iberwintert” werden
kann.

Auf die Frage nach ., AGZ-spezifischen” Jobprofilen betonen
die Geschaftsfiihrer von AGZ durchgehend, wie wichtig es
bei der Kombination mdglicher Arbeitsplatze ist, auch
Ungewdhnliches zu denken und - sofern die Beschaftigten
einverstanden sind - auch scheinbar nicht zusammenpas-
sende Tatigkeiten zu kombinieren. Dies kann z. B. der Ein-
satz in einem Kleinunternehmen sein, welches englische
Kunden hat, in dem privat erworbene Sprachkenntnisse
zum Tragen kommen, oder der Monat in der Weinlese im
Berufsjahr eines gestressten Ingenieurs.

23 Organisme paritaire collecteur agréé. Einrichtung, an die die
Unternehmen Pflichtbeitrage fir Weiterbildung in Hohe von
0,55 % bis 1,6 % der Bruttolohnsumme zahlen.
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»Eine Firma, die Stromzahler herstellt, suchte fir ihre staubfreien
Reinstraume eine Arbeitkraft, die gepflegt, sorgfaltig und nahezu
.pingelig”ist. Wir hatten eine Mitarbeiterin, die nur eine Biirohelferinnen -
Ausbildung hat, die in einer Druckerei, die Kreuzwortratselblicher
herstellt, die Blatter in die richtige Reihenfolge bringt, das Layout priift
und alles zum Druck fertigmacht. Wir haben sie fir den Posten im
Reinstraum vorgeschlagen und siehe da - es wurde ein grofler Erfolg.
Heute arbeitet sie auch noch tageweise bei einem groflen Kopierladen:
Sie ist Korrekturleserin fiir die von den Kunden gebrachten Arbeiten,
die sie eigentlich nur kopieren und binden sollte. So hat sie bestimmt
schon die eine oder andere wissenschaftliche Arbeit gelesen - wer weif3,
wo sie mitihrer Neugierde noch landet?” (Personalbeauftragte GE Mode

d'Emplois 86 & 17)

Flexibler Arbeitseinsatz - eine Belastung fiir die Beschaf-

tigten?

In der Befragung wurden die Anforderungen an die Flexi-

bilitat der Beschaftigten in vier Aspekte unterteilt:

P zeitliche Flexibilitat

P geografische Flexibilitat

P berufliche, qualifikatorische Flexibilitat

P Anpassungsfdhigkeit im Unternehmen: fachlich und
sozial

Die Aussagen der Beschaftigten zu diesen Fragen unter-
schieden sich nicht von denen der AGZ-Manager oder der
Unternehmer.

Zeitlich sind die Beschaftigten nicht mehr belastet als die
Stammbkréfte in den Unternehmen. Wird dort in mehreren
Schichten bzw. an den Wochenenden gearbeitet, gilt dies auch
fur die AGZ-Beschaftigten. Zusatzliche Belastungen entstehen
nicht. Allerdings kommt es vor, dass ein Unternehmen den
AGZ fir die unbeliebteren Schichten anspricht, wenn beispiels-
weise unter den Stammbeschaftigten viele Eltern sind, die
ungern nachts oder am Wochenende arbeiten, dann iberneh-
men die AGZ-Beschaftigten diese Schichten. Sie erhalten dann
auch die erhohte Bezahlung und oft auch hohe Anerkennung,
weil sie es mdglich machen, dass das Unternehmen floriert
und die Stammbeschaftigten entlastet sind.

Es gibt eine Reihe von Beschaftigten, die sich ihre Zeit
selber einteilen, dies sind haufig die unternehmensnahen
Dienstleister, d. h. die IT-Fachleute, Qualitdtsmanager,
Arbeitssicherheitsbeauftragten, Marketingfachleute, aber
auch Handwerker und Reparaturdienste, z. B. der Allround-
handwerker, der im AGZ Reso in den beteiligten Hotels und

Gaststatten die Reparaturarbeiten durchfiihrt, oder der
Elektriker, der in den Unternehmen die Fertigungsstraf3en
wartet. Solche Fachleute organisieren ihre Arbeitseinsat-
ze und ihre Arbeitszeit selbststandig und stimmen sie mit
der Verwaltung des AGZ regelmaflig in kurzen Intervallen
(1 bis 2 x am Tag) ab, da auch beim AGZ Anfragen fir sie
eintreffen. Der AGZ muss die Einsatze genehmigen, da es
sonst Probleme mit der Unfallversicherung gabe. Diese
Beschéftigten gehen auch von sich aus auf die Mitglieds-
unternehmen zu und schlagen neue Auftrage vor. Die Qua-
litats- und Sicherheitsingenieure nehmen die jahrlich wie-
derkehrenden Aktualisierungen und Priifungen selbst wahr
und melden sich selbststandig bei den Unternehmen.

.Wenn ich irgendwo in einem Hotel oder einem Restaurant bin, dann
verschlieBe ich ja nicht die Augen. Neulich zum Beispiel habe ich ge-
sehen, dass in einer Kiiche die Steckdosen lose waren, das kann ja
gefahrlich werden! Denen habe ich gleich gesagt, dass ich das schnell
wieder in Ordnung bringe und die Kolleginnen im Biiro von Reso fanden
meinen schnellen Einsatz auch gut. Manchmal, wenn ich bei einem
Mitglied von Reso vorbeikomme, die mich noch nicht kennen, stelle ich
mich auch vor und erklare ihnen, wie praktisch so jemand wie ich ist.
Die meisten lassen sich auch liberzeugen, aber es gibt natiirlich immer
wieder Leute, die meinen, teure Firmen lieferten bessere Qualitat, aber
meistens ist das ein Witz, was die abliefern. Die armen Jungs von den
Installateurfirmen werden so rumgehetzt am Tag, da passiert automa-
tisch viel Schlamperei. Bei mir geht's da eher solide zu, ich lass" mich

nicht aus der Ruhe bringen.” (Handwerker im AGZ Reso)

Geografisch ist fiir AGZ-Beschaftigte ebenfalls keine hohere
Mobilitat als fir die Stammbeschaftigten gefragt. Die Be-
schaftigten werden in der Regel in einem Einzugsbereich
von 25 km Radius um den Sitz des AGZ eingesetzt, sollten
sich ausnahmsweise groBere Entfernungen ergeben, wird
Kilometergeld gezahlt. Wer weit entfernt wohnt, hatte das
Problem auch, wenn erin nur einem Unternehmen arbeiten
wirde. Der Haushandwerker in den Hotels hat vom AGZ ein
eigenes Auto gestellt bekommen, mit dem er mit seinem
Werkzeug unterwegs ist. Die Sicherheitsbeauftragten kon-
nen teilweise auch Autos vom AGZ nutzen.

Die Anforderungen an die berufliche und qualifikatorische
Mobilitat sowie an die Anpassungsfahigkeit sind deutlich
hoher als in vielen anderen Arbeitsstellen. Diese Mobilitat
stellt das .Kapital” des AGZ dar und wird entsprechend
gepflegt, erhalten und wertgeschatzt.
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Die gesundheitlichen Belastungen, die sich aus dem flexiblen
Arbeitseinsatz ergeben, sind dieselben wie fiir die Stamm-
beschaftigten, jedoch achtet der AGZ sehr genau auf die
Einhaltung der Vorschriften zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz bei den Mitgliedsbetrieben. Insofern sind AGZ-Be-
schaftigte moglicherweise besser geschitzt als in einem
Betrieb, der es nicht so genau mit dem Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz nimmt.

Alle Beschaftigten im AGZ betonen, dass die Arbeit im AGZ
eine bewusste Entscheidung voraussetzt. Diejenigen, die
sich daflir entschieden haben, erleben den wechselnden
Einsatz als positiv, qualifizierend und bereichernd. Es gibt
sicher viele Arbeitnehmer/-innen, die den wechselnden
Arbeitseinsatz als belastend empfinden, jedoch wird schon
bei der Einstellung in den AGZ eine Vorauswahl getroffen,
sodass Personen, die den wechselnden Einsatz als Belastung
empfinden, von diesen seltener eingestellt werden. Von
denen, die im AGZ arbeiten, empfinden zwei Drittel der Be-
schaftigten diese Form der Arbeit als positiv. Es gibt nach
Aussagen der Personalbeauftragten des GE Mode d’"Emplois
in den AGZ ca. .1/3 Uberzeugte, 1/3 Zufallige und 1/3 Be-
schaftigte, die lieber einen Job in einem Unternehmen hatten”.
Dies wird auch gestiitzt durch die Untersuchung der Univer-
sitat Rennes?, welche eine repréasentative Untersuchung der
Situation der AGZ-Beschéaftigten in der Bretagne durchgefiihrt
hat. Diese Einschatzung schlagt sich auch in der Verbleibs-
statistik nieder: Etwa ein Drittel der Beschaftigten arbeitet
langer als 10 Jahre im AGZ, ein Drittel zwischen 2 und 10
Jahren und ein weiteres Drittel ist ,auf der Durchreise”.

Der AGZ-Geschaftsfiihrer ist verantwortlich dafiir, dass der
Arbeitgeberzusammenschluss die ihm von seinen Mitglie-
dern, d. h. den beteiligten Unternehmen, aufgetragenen
Aufgaben erfillt. Dies ist in erster Linie das Personalma-
nagement der AGZ-Beschaftigten und die Organisation
gemeinsamer Fortbildung, in einigen Fallen die Unterstiit-
zung bei Einarbeitung und Rekrutierung auch fir Stamm-
beschaftigte in den Unternehmen sowie Beratungsleistungen
der Unternehmen im Bereich der Personalentwicklung.

2t Berthe et al., Rennes 2006

Die AGZ-Geschaftsfiihrer werden vom Vorstand des AGZ
eingesetzt, in dem die Unternehmen vertreten sind. Es wird
also einerseits von ihnen unternehmerisches Handeln er-
wartet, welches sich nicht unbedingt mit den Interessen der
Mitgliedsunternehmen decken muss, andererseits sind sie
dem Vorstand gegeniiber weisungsgebunden. Das unterneh-
merische Risiko des AGZ, die Verbindlichkeiten gegeniliber
den Beschéftigten und den Sozialkassen werden von den
Mitgliedsunternehmen getragen, die im Vorstand reprasen-
tiert sind. Insofern ist es folgerichtig, dass der Vorstand
letztendlich die Geschaftsstrategie des AGZ bestimmt.

Alle AGZ-Geschaftsfihrer sehen sich als Dienstleister ge-
geniber ihren Mitgliedsunternehmen; eine konstruktive und
klare Kommunikation zwischen AGZ und Mitgliedsunterneh-
men ist eine zentrale Voraussetzung fir das Funktionieren
des AGZ. Nur in transparenten und kooperativen Strukturen
lasst sich das notwendige Gleichgewicht zwischen dem
Wunsch der Unternehmer nach glinstigem und effizientem
Personaleinsatz und der Notwendigkeit, diesem Personal
attraktive und perspektivreiche Arbeitsplatze zu bieten,
herstellen.

Alle AGZ-Geschaftsfihrer definieren sich als ,Unternehmer
fir Unternehmer”, die die ihnen zugedachte Aufgabe der

.Gewinnung und Pflege der Ressource Arbeitskraft” im Sinne

der Unternehmen wahrnehmen. Ihre Orientierung gilt ganz
eindeutig den Unternehmen und deren Bedarfen. Aus die-
sem Ansatz heraus wird jedoch Wert darauf gelegt, gute
und attraktive Arbeitsbedingungen und zwischen den Ein-
satzbetrieben und den Beschéftigten ein angenehmes Ar-
beitsklima zu schaffen.

Neben der Pflege und Gewinnung von Mitgliedsunternehmen
erfillt der AGZ-Manager haufig Mediationsfunktionen, so-
wohl zwischen den Unternehmen als auch zwischen Un-
ternehmen und Beschaftigten.

Bei Konflikten zwischen Beschaftigtem und Mitgliedsbetrieb
ist es Aufgabe des AGZ-Geschaftsfiihrers einzugreifen: Dies
geschieht in der Regel durch Gesprache mit beiden Parteien;
wenn das nicht weiterhilft, durch einen Wechsel des Arbeits-
platzes des Beschaftigten. Haufig ist es so, dass die Beschaf-
tigten nurin einem Betrieb Konflikte haben, im anderen nicht,
d. h., es sind selten durchgéngig ..schlechte” Arbeitnehmer
oder ,schlechte” Chefs, es ist eher eine Frage des Zusam-
menpassens. In der klugen Organisation dieser ,,Passung”,
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die oft wenig rational ist, liegt ein Gutteil des Erfolgs des
AGZ. Die AGZ-Manager kennen die Unternehmer und ihre
Eigenarten ebenso wie die Beschaftigten und es ist ihrem
Einfihlungsvermogen und ihrer Erfahrung zu verdanken,
dass die meisten AGZ so gut funktionieren.

Falls gravierende Verstofie vorkommen, setzt der AGZ-
Geschaftsfiihrer auch die Entlassung durch, so in einem
Fall, in dem eine Mitarbeiterin im Restaurant Giber langere
Zeit groBere Geldbetrdge aus der Kasse genommen hatte.
Hier hat der AGZ die Beschaftigte aus dem Unternehmen
herausgenommen und die Person entlassen. Sie wurde in
einen AGZ in einer anderen Region vermittelt und bekam
eine 2. Chance.

Konflikte zwischen Unternehmen gibt es sehr selten, wenn,
dann um einzelne, besonders qualifizierte Arbeitskrafte.
Auch hier ist es Aufgabe des AGZ-Geschaftsfihrers, mog-
liche Interessenkollisionen im Vorfeld zu erkennen und
nach Moglichkeit auszugleichen. Er kann dazu auch auf die
Unterstlitzung des Vorstandes des AGZ zuriickgreifen, jedoch
war den Beteiligten an dieser Untersuchung kein Fall be-
kannt, in dem der AGZ-Geschaftsfiihrer das Problem nicht
allein geldst hatte.

.Wir organisieren das Teilen von Kompetenzen, nicht von Herrn X oder
Frau Y. Das heifit, wenn Herr X gerade nicht verfiighar ist, haben wir
immer jemanden, der die gefragte Kompetenz genauso hat. Das mis-
sen manche Unternehmen allerdings erst lernen, dass sie nicht per-
sonenbezogen denken, sondern sich fragen, welche Kompetenz ihnen
fehlt. Unser Job ist es, die bendtigten Kompetenzen vorausschauend
zu analysieren und rechtzeitig zur Verfligung zu haben, und zwar immer
mindestens bei zwei oder drei Personen. Von diesem Prinzip sind wir
auch nicht bei den Arbeitssicherheits- und Umweltingenieuren abge-
wichen: Wir haben damit erst angefangen, als wir Nachfragen von den
Unternehmen fiir zwei Leute hatten, die sich gegenseitig vertreten

konnen.” (Geschéftsfiihrer GE Mode d'Emplois)

Der Vorstand, in dem bei AGZ nur Mitgliedsunternehmen
vertreten sind, kommt immer dann ins Spiel, wenn es Kon-
flikte zwischen dem AGZ und einzelnen Mitgliedsunterneh-
men gibt, dies sind meist unpiinktliche Zahlungen einzelner
Mitglieder. In solchen Fallen kommt ein Anruf des Schatz-
meisters, in sehr schwierigen Fallen des/der Vorsitzenden.
Keiner der Beteiligten konnte sich erinnern, dass es Pro-
bleme gegeben hatte, die nicht mit einem Anruf oder Ge-
sprach losbar gewesen waren.

Im Verhaltnis zwischen den Unternehmen und seinen
Stammbeschaftigten kann der AGZ, falls die Unternehmen
das méchten, die Unternehmen bei der Einarbeitung und
Rekrutierung der Stammbeschaftigten unterstiitzen und
punktuell Aufgaben im laufenden Personalmanagement
tbernehmen. Weiterhin werden oft Weiterbildungsangebote
fir Beschaftigte des AGZ und die der Mitgliedsunternehmen
zusammen organisiert. Allerdings nehmen nicht alle Un-
ternehmen diese Angebote wahr, da ihnen eine zu grofle
Nahe zum AGZ nicht immer sympathisch ist.
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4. Die Beziehungen im Dreieck AGZ - Beschaftigte -

Mitgliedsunternehmen

Im Gegensatz zu ,Normalbeschaftigten” befinden sich die
Beschaftigten in einem Arbeitgeberzusammenschluss in
der besonderen Situation, dass sie in dem Unternehmen

.AGZ" angestellt, aber in diversen (Mitglieds-]JUnternehmen

beschaftigt sind. Hinzu kommt die Beziehung zwischen dem
AGZ und den Mitgliedsunternehmen, die ebenfalls einen
besonderen Charakter hat und durch Satzung, Zusatzver-
einbarungen und/oder Geschaftsordnung geregelt wird.

Das Verhaltnis zwischen dem AGZ und seinen Beschaftigten
wird durch den Arbeitsvertrag geregelt. Dieser legt neben
Arbeitsinhalten, Arbeitszeiten und Entlohnung auch den
wechselnden Arbeitseinsatz in den Mitgliedsbetrieben fest.

Sicher ist davon auszugehen, dass die Gesprachspartner fiir
diese Untersuchung, insbesondere was die Beschaftigten
im AGZ betrifft, zu den Motivierteren gehdren und uns
nicht unzufriedene oder grundsatzlich negativ eingestellte
Gesprachspartner/-innen vermittelt wurden? . Dennoch
fanden sich in den Gesprachen auch durchaus kritische
Kommentare zur Arbeitssituation im AGZ. Ein grofBer Teil
der Kritik bezieht sich auf die Tatsache der Lohnarbeit ge-
nerell: Die Hauptkritikpunkte waren auch gegeben, wenn
die Beschaftigten in einem Unternehmen arbeiten wiirden.
Dies waren in landlichen Regionen generell lange Wege-
zeiten (unabhangig von den wechselnden Einsatzorten)
sowie schlechte Vereinbarkeit der Arbeitszeit mit dem
Privatleben.

Die hoher qualifizierten Mitarbeiter/-innen im AGZ, insbeson-
dere die Qualitats- und Umweltschutzbeauftragten waren
unterschiedlicher Auffassung lber die Karrierechancen im
AGZ: Die Vielfalt der Einsatzbereiche férdert den ,,Generalisten”
und verhindert Spezialisierungen. Dies wurde von allen ein-
heitlich als sehr positiv fiir den Berufseinstieg und die erste
Phase der beruflichen Qualifizierung (nach der Université&ts-
ausbildung] eingeschatzt?, jedoch als negativ fiir die spatere
berufliche Karriere. So gaben zwei von vier befragten Ingeni
euren an, auf lange Sicht aus dem AGZ in ein grofles Unter-

nehmen (hier: der Pharmabranche) wechseln zu wollen, um
durch fachliche Spezialisierung im urspriinglichen Beruf des
Chemikers hohere Positionen zu erreichen.

Die anderen beiden fanden besonders den haufigen Kontakt
mit den Unternehmen und den Beschéftigten sowie die per-
sonliche und verantwortungsvolle Arbeitsatmosphare ge-
rade in den kleinen Betrieben besonders bereichernd und
konnten sich eine Industriekarriere nicht fir sich vorstellen.
Eher typisch dabei ist, dass die beiden ,Spezialisten” Manner
und die beiden . Generalisten”, die besonders den persén-
lichen Kontakt in ihrer Arbeit schatzen, Frauen sind.

Einhellig ist die Erfahrung, als AGZ-Beschéftigte/-r beson-
dere Aufmerksamkeit zu bekommen, allein dadurch, dass
die Beschaftigten mit jedem neuen Arbeitseinsatz wieder
ins Blickfeld des AGZ ebenso wie der Einsatzbetriebe riicken.
Diese Begleitung dient dem guten Funktionieren des AGZ,
sie hat sehr wenig ..sozialpadagogische” Anteile und kann
durchaus fordernd sein.

.Friher im alten Betrieb hat man den Chef manchmal tagelang nicht
gesehen und solange alles lief, konnte man es auch mal gemiitlich
angehen lassen, das geht so einfach nicht mehr. Andererseits, die
Leute kimmern sich um mich und es bleibt auch nicht verborgen, wenn
ich mal Probleme habe. Und nachdem ich dann damit rausriicken
musste, haben wir zusammen eine Lésung gefunden?“ (Mitarbeiterin

im AGZ Mode d'Emplois 86)

Die GEIQ, die AGZ zur Einarbeitung und Qualifizierung, sind
Arbeitgeberzusammenschlisse, die explizit das Ziel haben,
arbeitsmarktferne Personen in die Unternehmen zu inte-
grieren, sie nehmen fir den zusatzlichen Betreuungsauf-
wand ihrer Mitarbeiter/-innen meist 6ffentliche Férderung
in Anspruch.

Alle Geschaftsfiihrer von .normalen” AGZ betonen, dass
sie sich nicht in erster Linie als Anwalt der Beschaftigten
sehen und dass die Integration von benachteiligten Personen

% Hierbei ist auch zu bedenken, dass die mit dem Gesprach und
den damit verbundenen Wegezeiten verbrachte Arbeitszeit von
den AGZ bezahlt wurde, sie sich also in der Bilanz des AGZ als
nicht refinanzierte Arbeitszeiten niederschlugen. Dies hat sicher
dazu beigetragen, besonders motivierte und loyale Mitarbeiter/

-innen vorzuschlagen.

% Ein AGZ-Geschaftsfihrer verglich die Zeit im AGZ mit den , Lehr-
und Wanderjahren”.

27 Es handelte sich um Schulden, die sich angesammelt hatten.
Mithilfe eines Vorschusses des AGZ und eines strikten Abzah-

lungsplans konnte das Problem geldst werden.



EINE INNOVATIVE FORM DES FACHKRAFTEMANAGEMENTS

nicht ihr vorrangiges Anliegen sei. Sie legen Wert auf Mo-
tivation, Anpassungsfahigkeit und -willigkeit bei den Be-
schaftigten, ebenso wie auf klassische Arbeitstugenden
wie Plnktlichkeit, Flei3 und Ausdauer. Durch die Beobach-
tung, der die AGZ-Beschaftigten durch den Einsatzbetrieb
und den AGZ ausgesetzt sind, verringern sich die Méglich-
keiten, in einer Nische Giberwintern zu kdnnen, deutlich.

.Wir haben im AGZ gar nicht die Ressourcen und das Know-how, mit
schwierigen Personen richtig umzugehen. Da kommen ja eine Menge
Probleme zusammen, das kann das Personal bei uns gar nicht leisten!”

(Unternehmer im AGZ Gelib)

Gleichzeitig ist allen AGZ-Managern sehr wichtig, diese
Begleitung so auszugestalten, dass sie stiitzend und hilfreich
fur die Beschaftigten ist und deren Potenziale fordert. Hau-
fige Wechsel und eine ., Hire-and-Fire"-Mentalitat entspre-
chen weder dem Ethos der AGZ oder sind forderlich fir das
Geschaft, noch entspricht sie den Bedarfen der Unterneh-
men, deren Hauptmotivation, einem AGZ anzugehéren,
gerade die Kontinuitat ist.

Ein AGZ-Geschéftsfiihrer formuliert es so: ... ein verniinftiger, wert-
schatzender und respektvoller Umgang mit den Beschaftigten ist unser

wichtigstes Kapital.”

Grundsatzlich gilt dies auch fiir die AGZ Sports et Loisirs
und Reso, die beide eine deutlich hohere Fluktuation und
geringere Bindung zwischen dem AGZ und seinen Beschéf-
tigten haben. Jedoch auch hier gilt, dass der AGZ die Ar-
beitsbedingungen und die Situation einer Branche wider-
spiegelt. Die AGZ-Beschaftigten haben durch die Kombina-
tion von Arbeitseinsatzen und durch die individuelle Beglei-
tung und vielfaltige Qualifizierungsmaglichkeiten gilinstigere
Bedingungen als ihre Kollegen auf3erhalb des AGZ. Der AGZ
Reso arbeitet zwar mit kurzfristigen Arbeitseinsatzen,
garantiert jedoch immerhin die Bezahlung der geleisteten
Arbeit, was in der Gastronomiebranche nicht immer ge-
wahrleistet ist. Beide AGZ legen viel Wert auf Weiterbil-
dungen fir ihre Beschaftigten: der AGZ Sports et Loisirs,
weil er dadurch die Einsatzfahigkeit seiner Beschaftigten
erhohen kann und auch aus haftungsrechtlichen Griinden,
der AGZ Reso, um sich deutlich von den arbeitnehmerfeind-
lichen und teilweise auch illegalen Praktiken der Branche
abzugrenzen.

4.1.1 Mitbestimmung der Beschaftigten

In Bezug auf die Mitbestimmung der Beschaftigten unter-
liegen die AGZ denselben Regelungen wie alle Unternehmen:
Sie sind verpflichtet, ab einer Gréf3e von elf Beschaftigten
einen oder mehrere Personalvertreter (Délégués du per-
sonnel] wahlen zu lassen, ab 50 Beschaftigten ist die Wahl
eines Betriebsrates (Comité d’entreprise) und eines Aus-
schusses fiir Hygiene, Sicherheit und Arbeitsbedingungen
(Comité d'hygiéne, de sécurité et des conditions de travail,
CHSCT) obligatorisch. Dem Betriebsrat obliegt die allgemei-
ne Personalvertretung in Fragen der wirtschaftlichen Ent-
wicklung des Unternehmens, der Arbeitsorganisation, der
beruflichen Bildung und der Produktionstechnik. Der Aus-
schuss fur Hygiene und Arbeitssicherheit befasst sich mit
allen Fragen der Arbeitssicherheit und des Umweltschutzes.
Das Unternehmen ist verpflichtet, dem Betriebsrat 0,2 % der
Brutto-Lohnsumme fiir seine Arbeit zur Verfligung zu stellen
und die entsprechenden Wahlen zu organisieren. Jedoch ist
es in der Praxis haufig so, dass sich keine Kandidaten fiir die
Wahlen finden oder das Interesse an der Betriebsratsarbeit
sehr gering ist, sodass nicht alle AGZ Uber eine Personal-
vertretung bzw. einen Betriebsrat verfiigen.

Andererseits soll es auch AGZ geben, die bewusst nur 49
Beschaftigte haben, um keinen Betriebsrat wahlen lassen
zu missen. (Auch an diesem Punkt spiegeln sich in einigen
AGZ die Mentalitaten ihrer Mitgliedsunternehmen wider.)

Die AGZ-Geschaftsfiihrer, mit denen fiir diese Arbeit ge-
sprochen wurde, haben in ihren AGZ die Wahl eines Be-
triebsrates bzw. einer Personalvertretung angeregt bzw.
durchgefiihrt, weil ihnen ein legitimierter und kompetenter
Ansprechpartner aufseiten der Beschaftigten ihre Arbeit
sehr erleichtert und sie sie eher als Unterstiitzer als als
Widerpart sehen.

Diese formalisierten Mitbestimmungsmoglichkeiten der
AGZ-Beschaftigten beziehen sich auf den AGZ, in den Mit-
gliedsbetrieben haben sie keine formalen Mitbestimmungs-
moglichkeiten. Alle Anliegen der Beschaftigten, die sich auf
die Arbeit im Einsatzbetrieb beziehen, werden liber den AGZ
geregelt und in die Betriebe kommuniziert. Es ist eine der
zentralen Aufgaben des AGZ, den Einsatz der Beschaftigten
in den Mitgliedsbetrieben zur Zufriedenheit aller zu gestal-
ten und in eventuellen Konfliktfallen vermittelnd einzugrei-
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fen. Sowohl Unternehmer wie Beschaftigte betonen, wie
konstruktiv dies von den jeweiligen AGZ wahrgenommen
wird und dass ernsthafte Konflikte in der Regel nicht ent-
stehen, da der AGZ im Vorfeld aktiv wird und maogliche
Probleme anspricht und ausraumt.

Die in den meisten AGZ ein Mal im Jahr durchgefihrten
Mitarbeitergesprache beziehen sich sowohl auf Fortbil-
dungen und Uberlegungen zur weiteren Planung als auch
auf Verbesserungsmaglichkeiten des Einsatzes in den
Unternehmen. Hierbei werden Kritikpunkte, die Unterneh-
men formuliert haben, zur Sprache gebracht und die Sicht-
weise der Beschaftigten wird angehort. In der Praxis sind
diese Gesprache oft wenig spektakuldr und man kommt
gemeinsam zu dem Schluss, dass alles gut gelaufen ist und
es so weitergehen kann. Auch werden nicht immer weitrei-
chende .Karriereplanungen” gemacht, da ein Teil der Be-
schaftigten daran nicht interessiert ist. Gleichzeitig betonen
alle die grof3e Bedeutung der Gesprache, sind sie doch ein
Ausdruck der Aufmerksambkeit, der Wertschatzung und des
Ernstnehmens der Belange der Beschaftigten.

4.1.2 Mafinahmen zur Personalbindung

Es gibt in den AGZ keine ,AGZ-bedingten” Zusatzleistungen
fir die Beschaftigten, sie gestalten ihre Angebote fir die
Beschaftigten, wie alle anderen Unternehmen auch, ent-
sprechend ihren Maglichkeiten. Das bedeutet, dass es AGZ
gibt, in denen gar keine Zusatzleistungen angeboten werden
und solche, die ein ganzes Biindel davon anbieten. Wie weit
diese Zusatzleistungen realisiert werden konnen, hangt
von den Mdglichkeiten der Mitgliedsbetriebe ab, die, zumin-
dest die Anteile des Arbeitgebers daran, durch den Aufschlag
auf die gezahlten Lohne finanzieren. Insofern ist der AGZ
immer ein Spiegel der Situation seiner Mitgliedsunterneh-
men: Sind sie in einer peripheren Region in einer Niedrig-
lohnbranche angesiedelt, wie viele AGZ in landlichen Rau-
men, fallen die Méglichkeiten der Mitarbeiterbindung ge-
ringer aus als bei AGZ mit finanzstarken Mitgliedsbetrieben
in Ballungsgebieten, in denen die Konkurrenz um qualifi-
zierte Arbeitskréafte hoch ist. Die Instrumente, derer sich
AGZ bedienen, sind jedoch dieselben, die allen Unternehmen
in Frankreich zur Verfligung stehen.

Dies konnen z. B. Zusatz-Krankenversicherungen, Zusatz-
Rentenversicherungen, Gewinnbeteiligungen, Zugang zu
Mikrokrediten, Vorschiisse, Gesundheitsschecks, Spesen-

und Fahrtkostenerstattungen, Betriebskindergarten, Wei-
terbildungen aller Art, Erfolgs- und Leistungspramien,
flexible Arbeitsorte und -zeiten und alle Arten von ,.cheques”
sein.

Die sog. .cheques” fiir Restaurants, Geschenke, Urlaubsreisen
etc. werden in der Regel vom Betriebsrat organisiert. Hier-
bei werden kleinere Summen (z. B. 300 €) mit Zuschiissen
des AGZ und des Betriebsrats sowie der Beschaftigten tiber
mehrere Monate angespart, die dann bei der entsprechenden
Gelegenheit ausgegeben werden. Der Vorteil dieses Systems
ist, dass darauf keine Sozialabgaben und Steuern entrich-
tet werden missen, deswegen gibt es eine ganze Reihe
solcher ,chéques” fir die unterschiedlichsten Anlasse.

Eines ist jedoch Uberall unabdingbar: Der Weihnachtsbaum
vom Arbeitgeber und die Weihnachtsfeier, die vom Unter-
nehmen ausgerichtet wird.

.Es ist insbesondere fiir die Kinder ganz wichtig, mit den Eltern zur
Weihnachtsfeier des Betriebs zu gehen; wenn sie das in der Schule
nicht vorweisen kénnen, ist das fast schon ein Stigma.” (Personalbe-

auftragte GE Mode d'Emplois 86 & 17)

Insofern haben die AGZ-Beschaftigten einen Vorteil: Sie
sind meist auf den Weihnachtsfeiern ihrer Einsatzbetriebe
und des AGZ eingeladen.

Die meisten Beschaftigten identifizieren sich sowohl mit
dem AGZ als auch ihren Einsatzunternehmen, wobei die
Identifikation umso geringer ist, je haufiger die Einsatzorte
wechseln. Normalerweise arbeiten AGZ-Beschaftigte bei
3 bis 4 Betrieben im Jahr, dabei ist die Bindung an alle
Unternehmen ahnlich, man fihlt sich Gberall zu Hause. Die
AGZ fordern dies mit der Schulung ..Savoir Vivre im AGZ",
einige auch mit dem Logo des AGZ auf der Arbeitskleidung
bzw. dem Aufkleber des AGZ auf den Dienstautos. Alle
Beschaftigten weisen mit Stolz und Uberzeugung auf ihre
Flexibilitat und Polyvalenz als AGZ-Beschaftigte hin.

Die Beziehungen zwischen den Arbeitgeberzusammenschlis-
sen und ihren Mitgliedsunternehmen werden durch die
Satzung und ggf. Zusatzvereinbarungen oder Geschaftsord-
nungen geregelt. Darlber hinaus kommt der Person des
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AGZ-Geschaftsfiihrers und seinem Arbeitsstil eine wichtige
Rolle zu: Alle Unternehmer der Befragung verwiesen - gefragt
nach den Erfolgsfaktoren fir das Gelingen der Kooperation
- auf die sozialen und fachlichen Kompetenzen des AGZ-
Geschéftsfiihrers und seiner Mitarbeiter/-innen.

Ein weiterer Faktor ist die von den Unternehmen getragene
Philosophie der Solidaritat, der Offenheit und Transparenz
sowie die Kontrolle innerhalb der Gruppe der Unternehmen
tber deren Einhaltung. Das bedeutet nicht, dass die Unter-
nehmen Uber die satzungsmafligen Verpflichtungen hinaus
Leistungen oder Unterstiitzung fir die anderen Unterneh-
men erbringen oder dass sie auf3erhalb des AGZ zusam-
menarbeiten wiirden. Dies kommt vor, ist jedoch meist nicht
der Mitgliedschaft im AGZ geschuldet. Es bedeutet jedoch,
die Regeln, die in der Satzung bzw. in der Geschaftsordnung
festgelegt sind, gewissenhaft und zuverlassig zu erfiillen
und mit dem AGZ und seinen Beschaftigten offen und ver-
trauensvoll zusammenzuarbeiten. Die gegenseitige Kon-
trolle innerhalb der Unternehmensgruppe ist relativ eng
und duldet wenige Abweichungen. Alle Unternehmen inves-
tieren in den AGZ nicht nur Geld, sondern oft auch Zeit und
ehrenamtliches Engagement, sodass Einzelne, die durch
unsolidarisches Verhalten wie z. B. verspatete Zahlungen,
Abwerbungen, Unzuverlassigkeit in der Planung oder man-
gelnde Transparenz auffallen, von den anderen Mitgliedern
recht schnell auf die gemeinsamen Vereinbarungen hinge-
wiesen werden.

Eine unterschiedliche Praxis gibt es in dem Fall, dass ein
Beschaftigter in einen Mitgliedsbetrieb wechselt. Einige
AGZ betrachten es durchaus als ihre Aufgabe, die Unter-
nehmen bei der Rekrutierung von Personal zu unterstiitzen
und sehen den AGZ als Ort, Probe- und Einarbeitungszeiten
fir die Unternehmen mit dem erklarten Ziel der spateren
Festeinstellung in einem Unternehmen zu organisieren.
Andere AGZ haben hierzu eine andere Haltung: Ihnen geht
es in erster Linie um die Sicherung der Kontinuitat und die
langfristige Personalentwicklung im AGZ. Auch in diesen
AGZ wird es begrifit, wenn Beschaftigte in die Mitglieds-
unternehmen wechseln, wenn sie es wollen, jedoch gibt es
teilweise Vereinbarungen, dass von den einstellenden Un-
ternehmen Ablése- bzw. Vermittlungssummen gezahlt
werden und bestimmte Fristen eingehalten werden missen.
Haben die Beschaftigten im AGZ von ihm finanzierte Wei-
terbildungen durchlaufen, ist die Erstattung dieses Auf-
wandes uberall blich.

Diese Unterschiede sind sicher einerseits den unterschied-
lichen Mentalitaten der Geschaftsfihrer und den unter-
schiedlichen Erwartungen der Mitgliedsunternehmen ge-
schuldet, andererseits der Situation auf dem regionalen
Arbeitsmarkt: In der unmittelbaren Nachbarschaft zum
Ballungsraum Bordeaux ist die Bereitschaft und die Not-
wendigkeit, als Vermittlungs- und Rekrutierungsdienstleis-
ter tatig zu werden, deutlich hoher als in traditionellen, eher
provinziellen Industriestandorten ohne ,attraktive Nach-
barn”. Auch ist in den eher landlich geprédgten Stadtchen
im Hinterland der Altantikkiste der Arbeitsmarkt weniger
schnelllebig und die Gefahr der Abwanderung qualifizierter
Arbeitskrafte nicht so grof3.

Alle AGZ haben jedoch fiir sich als zusatzliche Dienstleistung
die .,einfache” Arbeitsvermittlung in den letzten Jahren
entdeckt und fungieren insbesondere bei der Suche nach
qualifizierten Fachkraften als Arbeitsvermittler fir ihre
Mitgliedsunternehmen.

Die Vorbehalte, auf die das Modell Arbeitgeberzusammen-
schluss bei den Unternehmen zunachst trifft, unterscheiden
sich nicht von den Erfahrungen, die die Initiatoren von AGZ
in Deutschland, wo AGZ weitgehend unbekannt sind, gemacht
haben. Wichtigstes Gegenargument ist die Sorge, Know-how
an die Konkurrenz zu verlieren, und generelle Widerstande
gegen Kooperationen, die immer einen kleinen Verlust von
Autonomie und Selbstbestimmung mit sich bringen. Die
Haltung, ..Ich bin mein eigener Herr, ich entscheide allein
und lasse mir von niemandem dreinreden”, ist auch in
Frankreich weit verbreitet.

Der wesentliche Grund fir Unternehmen, sich nicht an AGZ
zu beteiligen, liegt jedoch nicht in prinzipiellen Widerstan-
den bei den Unternehmen begriindet, sondern darin, dass
die Unternehmen keinen Bedarf haben bzw. erkennen,
Arbeitskrafte zu teilen oder dass sie andere Losungen
gefunden haben.
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.Man muss bedenken, dass es in der Region Poitou-Charentes iiber
100.000 Unternehmen gibt, von denen ca. 2.300 an AGZ beteiligt sind,
d. h., 97.700 sind es nicht!"?® (Geschaftsfihrer eines Mitgliedsunter-

nehmens im GE Mode d'Emplois)

In weitergehenden Diskussionen mit den Unternehmern
wird deutlich, dass die meisten, insbesondere kleinen
Unternehmen, sich kaum Klarheit tiber ihre Personalplanung
verschaffen, eher kurzfristig planen und erst dann reagie-
ren, wenn die Situation es erfordert. Im Unterschied zu
diesen Unternehmerkollegen verweisen die befragten
Unternehmer darauf, dass die Mitgliedschaft im AGZ ver-
lange, sich langerfristige Gedanken lber die zukiinftige
Personalentwicklung zu machen. Dies fiihre automatisch
zu Préazisierungen der Bedarfsabschatzung und zu Erwei-
terungen und Modifikationen urspriinglicher Planungen.

Die Anforderungen an die Langfristigkeit der Planungen
der Unternehmen sind von AGZ zu AGZ unterschiedlich, die
meisten AGZ erstellen Jahresplanungen, die mit Planungs-
horizonten von zwei bis vier Wochen angepasst und aktua-
lisiert werden, es gibt aber auch sehr viele Bedarfe, die sich
langerfristig vorhersehen lassen. Die Unternehmer sagen
tbereinstimmend, dass die Bedarfe ,von Freitag auf Mon-
tag” die Ausnahme und eher eine Ausrede fir die mangeln-
de Organisationsfahigkeit einiger Unternehmer seien. Auch
Auftrage an Handwerksunternehmen haben Ausschrei-
bungen als Vorlauf und die Erteilung grof3er Auftrage, sodass
man dafir (viel) Personal braucht, nimmt Zeit in Anspruch,
die einen gewissen Planungsvorlauf ergibt. Einzelne Ar-
beitskrafte im Falle von unvorhersehbaren Bedarfen in die
Unternehmen zu schicken, ist in keinem AGZ ein Problem.

Einige, vor allem grof3ere AGZ, arbeiten mit grofleren Un-
ternehmen als ,strategischen Flexibilisierungspartnern”
im AGZ zusammen, um Schwankungen im Personalbedarf
bei kleinen Unternehmen durch den Einsatz in gréBeren
Unternehmen abfangen zu konnen. Dies sind entweder

% http://www.insee.fr/fr/themes/tableau.asp?reg_id=12&ref_
id=enttc0911 Die nationale Statistikbehorde INSEE gibt fiir 2009
in Poitou-Charentes 112.899 Unternehmen an: davon ca. 57 %
(63.935 UN] ohne Angestellte, ca. 34 % mit 1 bis 9 Angestellten
(34.706 UN), 4,5 % mit 10 bis 19 Angestellten (5.091 UNJ, 4 % mit
20 bis 99 Angestellten und 0,5 % mit Giber 100 Angestellten (695
UN).

Arbeiten, die zu keinem bestimmten Zeitpunkt erledigt
werden miissen, oder die grof3en Unternehmen setzen die
kurzfristig nicht bendtigten Arbeitskrafte ibergangsweise
ein, auch wenn sie nicht unbedingt erforderlich waren.

So ist z. B. in den AGZ Adaequat in Niort, ein Zusammen-
schluss von uber 200 kleinen Bau-Handwerksunternehmen,
eine grofle Krankenversicherung eingebunden, die Arbeits-
krafte immer dann in ihrer Aktenverwaltung und ihrem
Archiv einsetzt, wenn in den anderen Unternehmen keine
Arbeitskrafte gebraucht werden. Gleichzeitig hat die Kran-
kenversicherung angeregt, drei Physiotherapeuten im AGZ
anzustellen und in den Baubetrieben einzusetzen. Sie be-
treiben Prophylaxe bei orthopadischen Problemen und
konnten so die Rate der Berufserkrankungen und der Ar-
beitsunfalle merklich senken. So konnten fiir die Mitglieder
des Zusammenschlusses die Krankenkassenbeitrdage eben-
falls gesenkt werden.

Eine grofle Mobelhauskette und ein Produzent von Kartonver-
packungen haben sich ebenfalls bereiterklart, Beschaftigte
aus dem AGZ nach dem Bedarf des AGZ, d. h., wenn sie in
anderen Betrieben nicht eingesetzt werden kdnnen, zu be-
schaftigen und in ihre Personaleinsatzpldne aufzunehmen.

Wie aus der Mustersatzung des Pole Atlantique hervorgeht,
sind die Anforderungen an die Unternehmen in Bezug auf
die Absicherung des Risikos des AGZ relativ hoch. Sofern
keine Forderungsausfallversicherung abgeschlossen wur-
de, arbeiten die AGZ mit Bankgarantien oder Kautionen, die
abhangig vom Umfang der Inanspruchnahme der Arbeits-
krafte sind, i. d. R. wird ein Monatsumsatz hinterlegt. Man-
che bilden aus den positiven Jahresabschlissen einen Fonds,
aus dem eventuelle Ausfalle gezahlt werden. Meinen Ge-
sprachspartnern war kein Fall bekannt, in dem der Fonds
oder die Garantien/Kautionen in Anspruch genommen
wurden. Wichtigstes Instrument der Uberwachung ist die
Kontrolle der Unternehmen untereinander. Bei Unregel-
maBigkeiten, die der AGZ nicht regeln kann, interveniert
zunachst der Schatzmeister, wenn nétig, der Vorsitzende.
Sollten Unternehmen in gréfBere Schieflage geraten, wird
meist vorher schon das Engagement des AGZ reduziert oder
rechtzeitig beendet.

Die Frage, ob es informelle, nicht festgelegte Regeln der
Kooperation gabe, haben die meisten der Befragten verneint.
Viele der Unternehmen kennen sich nicht sehr gut, insofern
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ist die Satzung bzw. Geschaftsordnung des AGZ der ge-
meinsame Bezugspunkt. Viele der befragten Unternehmer
hielten es auch eher fir kontraproduktiv, neben den for-
mellen weitere Regeln zu etablieren.

Die Unternehmer verwiesen auch in diesem Zusammenhang
auf die Philosophie der AGZ: gemeinsame wirtschaftliche
Verantwortung, solidarisches Handeln im AGZ, Verantwor-
tung fur die Region, Transparenz im Umgang miteinander.
Die diesbeziiglichen Regeln finden alle in der Satzung bzw.
ggf. in erganzenden Geschaftsordnungen ihren Niederschlag.
Sicher kann man Vertrauen nicht per Satzung erzwingen,
jedoch die Voraussetzungen dafiir schaffen. Die wichtigste
informelle Regel ist die, sich verlasslich an die formalen
Regeln zu halten und - falls man dies nicht kann - frihzei-
tig und transparent damit umzugehen. Hierbei bedeutet
Transparenz nicht, eventuelle Probleme an die grofie Glocke
zu hangen, sondern sie mit dem AGZ-Geschaftsfihrer bzw.
dem Vorstand zu besprechen.

Der Umgangsstil und die Arbeitsweise der Mitarbeiter/-innen
des AGZ - egal ob dies der Geschaftsfiihrer oder der Kollege
am Telefon ist — bestimmen wesentlich die Atmosphdare im
AGZ und sind Grundlage des Vertrauens, welches von allen
Beteiligten immer wieder als wesentlich hervorgehoben
wurde. Hierbei stellt sich das Vertrauen zwischen den Betrie-
ben eher selten durch direkte Kontakte her, sondern wird
durch den AGZ befordert. Man vertraut dem AGZ und wenn
dieser mit einem Unternehmen arbeitet, ,wird das schon
seine Richtigkeit haben.” Sollte dieses Vertrauen nicht ge-
rechtfertigt sein, kann jedes Unternehmen entweder auf di-
rektem Wege intervenieren oder beim Vorstand des Vereins.

Der Stil zwischen AGZ und Mitgliedsunternehmen wird als
freundlich, jedoch klar und sachlich sowie verbindlich und
verlasslich beschrieben. Dies kann auch bedeuten, dass
unangenehme Dinge angesprochen werden,

In AGZ mit vielen und inhomogenen Mitgliedsbetrieben ist
die Bindung zwischen AGZ und Mitgliedsbetrieb naturgemaf
geringer: Hier steht meist der unkomplizierte Personalein-
satz fir kurzzeitige, aber regelmaBige Bedarfe im Vorder-
grund.

Vertiefend wurde in den Gesprachen die wirtschaftliche
Krise der Jahre 2007 bis 2010 angesprochen, insbesonde-
re die Frage, welche Funktion den AGZ in einer solchen

Situation zukommen kann. Die iiberwiegende Zahl der
Befragten war der Ansicht, dass der AGZ eine positive
Rolle beim Umgang mit den Folgen der Krise spielen konn-
te. So konnten Beschaftigte im AGZ gehalten werden, auch
wenn das zunachst an ihnen interessierte Unternehmen
sie zeitweilig nicht einsetzen konnte. Die Beschaftigten
kamen in anderen Unternehmen unter und konnten so in
der Region gehalten werden. Hier spielte die Kooperation
der Unternehmen eine wichtige Rolle: Man wusste vonei-
nander und von den Problemen einzelner Unternehmen
und hat dem AGZ Arbeitsmdglichkeiten angeboten, um die
Leute in der Region zu halten und um den Nachbarbetrieb
bei seinen Schwierigkeiten zu entlasten. Durch die Vermitt-
lung des AGZ konnten Einbriiche bei einzelnen Unternehmen
abgefangen werden, gleichzeitig gab es genligend Reserven,
um Weiterbildungen durchfiihren zu kénnen.

Etwa ein Drittel der Befragten sah weder positive noch ne-
gative Funktionen des AGZ bei der Krisenbewaltigung, keiner
der befragten AGZ hat jedoch wegen der Krise Personal
entlassen missen. Bei einem AGZ wurden befristete Vertra-
ge nicht verlangert, dies geschah jedoch hauptsachlich
wegen der mangelnden Eignung der Beschaftigten, die AGZ-
Verantwortlichen waren in der Krise vorsichtiger und kri-
tischer, als sie es vielleicht in guten Tagen gewesen waren.
Der Vertreter des MEDEF stellte fest, dass sich in Bezug
auf die Anzahl der Mitgliedsunternehmen die Krise eher
positiv ausgewirkt hatte: Es konnten neue Mitglieder ge-
wonnen werden und die Beziehungen seien enger geworden.
Neben einer allgemeinen Neigung zusammenzuriicken,
wenn es schwierig wird, sind auch Unternehmen, die bislang
keinen Bedarf hatten, Arbeitszeit und Kompetenzen zu
teilen, in die Situation geraten, Fachkrafte, die fur ihr Un-
ternehmen sehr wichtig sind, nicht mehr auslasten zu
konnen. Sie mussten durch den Einsatz in anderen Betrie-
ben nicht entlassen werden und stehen jetzt wieder den
Unternehmen zur Verfligung. Fast alle haben bei dieser
Gelegenheit die Dienstleistungen des AGZ schatzen gelernt
und sind aktive Mitglieder des AGZ geworden.

Das Verhaltnis zwischen dem Beschaftigten und dem Einsatz-
betrieb wird durch den Uberlassungsvertrag zwischen dem
Arbeitgeberzusammenschluss und dem Mitgliedsbetrieb und
die Satzung bzw. Geschaftsordnung des AGZ geregelt. Daraus
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geht auch hervor, dass der Einsatzbetrieb das Weisungsrecht
gegeniliber den Beschaftigten hat und fir die Arbeitsbedin-
gungen sowie die Einhaltung gesetzlicher und vertraglicher
Verpflichtungen gegeniliber den Beschaftigten verantwort-
lich ist.

Direkte vertragliche Bindungen zwischen dem Einsatzbetrieb
und dem Beschaftigten existieren nicht. Gesonderte Verein-
barungen zwischen dem Mitgliedsbetrieb und den Beschaf-
tigten wiirden, z. B. im Falle von Abwerbungen, als Verstof}
gegen die satzungsgemafen Vereinbarungen zwischen den
Betrieben und als Verstof3 gegen das Gebot der Solidaritat
und Transparenz vom AGZ-Geschaftsfiihrer angesprochen
und vom Vorstand des AGZ geahndet werden.

Sollte ein Beschaftigter auBerhalb der Regelungen des
Uberlassungsvertrags (abgesehen von kleinen Alltagspro-
blemen) Sonderabsprachen mit seinem Einsatzbetrieb
treffen wollen, wiirde und misste der AGZ eingreifen, da
er fur den korrekten Arbeitseinsatz verantwortlich ist und
er fur ihm nicht bekannte Sonderregelungen keine Haftung
tibernehmen kann. Alle kurzfristigen Absprachen zwischen
Beschaftigten und Mitgliedsunternehmen, wie sie z. B. beim
Allroundhandwerker des AGZ Reso vorkommen konnen
(.Wo du schon malin der Nahe bist, kannst du nicht gleich
noch bei uns eine Kleinigkeit reparieren?”) missen telefo-
nisch vom AGZ genehmigt werden.

Die Beschaftigten des AGZ arbeiten meist in regelmafigen
Rhythmen in den Mitgliedsunternehmen, d. h., sie werden
in den Unternehmen erwartet und alle Beteiligten konnen
sich auf die zusatzlichen Arbeitskrafte einstellen. Keiner
der Unternehmer meinte, dass die AGZ-Beschaftigten we-
niger Ansehen hatten als die Stammbeschaftigten, alle
betonten, dass die AGZ-Mitarbeiter/-innen gern gesehen
seien, sie kamen in Zeiten hoher Arbeitsbelastungen und
seien anders als Zeitarbeiter mit dem Unternehmen und
den Arbeiten vertraut.

.Sie wissen, was sie zu tun haben, ihnen braucht man nicht mehr zu
zeigen, wo die Toiletten sind, sie sind flott und kdnnen mit anpacken,
das sind gern gesehene Kollegen. Wenn neue Arbeitskrafte kommen,
denen man alles zeigen muss, ist das natirlich auch eine Belastung fiir
die Stammkrafte, auBerdem wissen alle, dass sie auch wieder gehen.”

(Geschéftsfiihrer eines Mitgliedsbetriebs im AGZ Gelib)

Die Beschaftigten des AGZ haben, abgesehen von kleinen
Absprachen des Alltags in den Unternehmen, keine direkten
oder indirekten Mitsprachemaoglichkeiten. Ihre Mitbestim-
mungsrechte nehmen sie im AGZ wahr; Angelegenheiten,
die den Einsatz der Beschaftigten im Betrieb betreffen, wer-
den entweder vom AGZ mit den Mitgliedsunternehmen ge-
regelt oder der Betriebsrat bzw. die Personalvertretung des
AGZ nimmt die Interessen der Beschaftigten wahr. In jedem
Falle ist jedoch der AGZ der Adressat der Beschaftigten bzw.
des Betriebsrats und nicht der Mitgliedsbetrieb.

Bei Interessenkonflikten oder Personalfragen innerhalb
des Unternehmens wird der AGZ in einigen Fallen als Be-
rater zu arbeitsrechtlichen Fragen konsultiert, d. h., der
AGZ leiht seine diesbeziigliche Kompetenz an das Mitglieds-
unternehmen aus. (Die Personalverantwortliche des AGZ
Mode d’Emplois 86 berat in Einzelfdllen auch Mitgliedsun-
ternehmen, wenn es um Entlassungen oder Abmahnungen
geht. Haufig kann sie diese vermeiden und eine einvernehm-
liche Regelung erreichen.)

Nicht alle AGZ und auch nicht alle Unternehmen sind mit
dieser Praxis einverstanden, da die Vermischung der An-
gelegenheiten des AGZ mit denen der Mitgliedsbetriebe
gegen ihre Prinzipien geht.
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5. Die Beziehungen des AGZ im regionalen Kontext

Der wichtigsten Partner der Arbeitgeberzusammenschlis-
se ist die Genehmigungs- und Aufsichtsbehorde fiir den AGZ
DIRECCTE® und der Arbeitgeberservice des Arbeitsamts.

Alle AGZ pflegen auch die Beziehungen zu ihren jeweiligen
branchenspezifischen Fachverbanden, insbesondere in der
Landwirtschaft und im Vereinsbereich (Sport und Kultur)
sowie zum Weiterbildungsfonds OPCA und zu Bildungstra-
gern.

Alle AGZ mit Ausnahme der landwirtschaftlichen AGZ, die in
der FNGEA, die an die MSA®* gebunden ist, organisiert sind,
sind Mitglied im Arbeitgeberverband MEDEF - die meisten
sind auf regionaler Ebene Mitglied im Ressourcenzentrum
fir AGZ ([CRGE). Die Ressourcenzentren tibernehmen einen
Teil der Netzwerk- und Lobbyarbeit fir die AGZ.

Das Verhaltnis zu den Sozialpartnern ist unterschiedlich:
Ganz Uberwiegend suchen und pflegen die AGZ die Koope-
ration mit den Gewerkschaften und Arbeitgeberverbanden
(iber die einfache Mitgliedschaft im MEDEF hinaus), es gibt
aber auch welche, die dies fiir Gberfliissig und vertane Zeit
halten. Diese ordnen sich eher dem Arbeitgeberlager zu
als den Gewerkschaften.

Die Gewerkschaften sind prasent, wenn es um Betriebsrats-
wahlen geht, im Alltag sind sie eher weniger bis selten aktiv.
Die AGZ pflegen ein gutes Verhaltnis zu den Gewerkschaften
und den Personalvertretungen, da sie einen kompetenten
und legitimierten Ansprechpartner bei den Beschaftigten
brauchen. Viele der AGZ-Geschaftsfiihrer, bei denen es
keinen Betriebsrat gibt, bedauern dies ausdriicklich?®'.

Die Gewerkschaften sind - bis auf wenige Ausnahmen auf
lokaler Ebene - uninteressiert bzw. zuriickhaltend und
engagieren sich nicht fir die Griindung von AGZ. Zu diesen
Ausnahmen zahlt der Vorsitzende und derzeitige Interims-
Geschaftsfiihrer des Ressourcenzentrums Poitou-Charentes,
ein ehemaliger Gewerkschaftssekretar der CFDT*?, und
einer der Aktiven der ersten Stunde zur Unterstiitzung der
AGZ in Frankreich. Jedoch auch ihm ist es bis heute nicht
gelungen, eine offizielle Stellungnahme der CFDT zugunsten
der AGZ in Frankreich zu initiieren. Ein Grund fir diese
Zuriickhaltung liegt sicher darin, dass die Gewerkschaften
traditionell ihre Klientel eher in der Industriearbeiterschaft
grofer Unternehmen sehen und dass die Beschaftigten
kleiner Unternehmen fir sie aufgrund der Kleinteiligkeit

der Unternehmensstrukturen und unterschiedlicher Un-
ternehmens- und Aushandlungskulturen schwer zu errei-
chen sind. So werden die Beschaftigten kleiner Unterneh-
men nicht als wichtige, von den Gewerkschaften zu vertre-
tende Gruppe wahrgenommen. Nur wenige Gewerkschaf-
ter haben verstanden, dass AGZ ihnen einerseits Zugang
zu einer Reihe von Unternehmen ermaglichen, andererseits
sie als Akteur auf dem regionalen Arbeitsmarkt, der durch-
aus gewerkschaftliche Ziele, wie z. B. die Absicherung
prekarer Arbeit realisiert, ein wichtiger Partner waren.

Die Sichtweisen auf die Rolle, die der AGZ in der regionalen
wirtschaftlichen Entwicklung und fir die Entwicklung des
regionalen Arbeitsmarkts spielen kann, waren unterschied-
lich. So lassen sich, wie beschrieben, die Unternehmer, die
Mitglied im AGZ sind, unterschiedlichen Typen zuordnen.

Es gibt viele Kleinunternehmer, die mit ihrem taglichen
Geschaft vollkommen ausgelastet sind und die keine Res-
sourcen fir vorausschauende, strategische Planungen
haben: Sie vertreten den Standpunkt, dass der AGZ dazu
da sei, ihnen Personal zu organisieren und dass sie nicht
gewillt seien, weitergehende Kooperationen und Netzwerk-
aktivitaten, deren Sinn sich nicht unmittelbar praktisch
erschlief3t, mitzufinanzieren.

27 Direction départementale des Entreprises, de la Concurrence,
de la Consommation, du Travail et de U'Emploi: Amt des Dé-
partements fiir Unternehmen, Konkurrenz, Verbraucherschutz,
Arbeit und Beschaftigung

30 Mutuelle Sociale Agricole: Landwirtschaftliche Sozialkasse

w

Generell spielen die Gewerkschaften im Alltag in Frankreich
(nach meinem persdnlichen Eindruck]) eine viel geringere Rol-
le als in Deutschland. Der Organisationsgrad in Frankreich ist
mit 8 % der Beschaftigten sehr niedrig und die wenigen Gewerk-
schaftsmitglieder verteilen sich auf drei groe und mehrere
kleine Richtungsgewerkschaften. Insofern legen die haufigen
Streiks ein falsches Bild der Macht der Gewerkschaften nahe.
Es herrscht eher eine paternalistische Haltung des .guten
Patrons”, der sich um seine Leute kiimmert, vor. Nicht umsonst
heiBen Arbeitgeber in Deutschland neutral bzw. eher ,kiihl”
.Arbeitgeber” und in Frankreis ,Patrons”, was eher eine fiirsor-
gende Haltung beinhaltet. Zur Zeit meiner Interviews war die
Debatte um die Reprasentativitdt der Gewerkschaften (8 %,
verteilt auf drei grofie und div. kleine Gewerkschaften] zur
Vertretung der Arbeitenden in vollem Gange.
¥ Confédération Francaise Démocratique du Travail
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.IchweiB, da gibt's einige AGZ, deren Geschaftsfiihrer auf allen mdoglichen
Tagungen und Sitzungen rumhangen, also was soll uns das denn brin-
gen? Krieg ich davon ‘nen Fahrer oder ‘nen guten Lagerarbeiter? Nein

- also warum sollte ich so was mit bezahlen?” (Unternehmer im GE 17

Handwerk)

Nicht alle Kleinunternehmer argumentieren so: Viele sind
sich der Nitzlichkeit regionaler Vernetzung sehr bewusst
und begriiBen es ausdriicklich, wenn der AGZ lber den
nachsten Tag hinausdenkt. Allerdings sind auch sie sehr
kostenbewusst und achten sehr auf die Effizienz und Nach-
haltigkeit der Aktivitaten des AGZ.

.Ich sitze hier ganz am Ende der Insel, Sie glauben nicht, wie 6de es hier
im Winter ist. Selbst wenn ich keine Beschaftigten brauchte, wiirde ich
allein schon wegen der interessanten Gesprache und der Kontakte, die
ich bekomme, Mitglied im AGZ werden. So kann ich meinen wirtschaft-
lichen Nutzen mit einer interessanten Aufgabe, die mir auch was Neues
bringt, verbinden. Da wir hier alles arme Schlucker sind, muss man
eben mehr ehrenamtlich machen, man kann sich dann nicht jeden
Handschlag bezahlen lassen.” (Geschaftsfiihrer der Salzbauernko-

operative, Vorstandsmitglied im GE Mode d'Emplois 17)

Ein ganz anderer Unternehmertyp sind die Geschaftsfihrer
grofier und multinationaler Unternehmen. Sie sind explizit
Mitglied im AGZ, um ihr Unternehmen regional zu positio-
nieren und ihre regionale Verbundenheit zu demonstrieren.
Eine starke Prasenz des AGZ in der Region und bei kleinen
Unternehmen wird durchaus von ihnen gewiinscht und
unterstutzt.

.Friher haben wir den lokalen FuBballverein gesponsert, heute sind wir
Mitglied im AGZ, das ist viel sinnvoller, schafft gute Arbeit und unterstitzt
unsere kleinen Unternehmen in der Region. Und der FuB3ballverein
bekommt seine Trikots trotzdem noch bezahlt. Der Mannschaftskapitan
arbeitet bei uns, da kann man nicht nein sagen!” (Unternehmer im AGZ
GELIB)

Entsprechend ihrer Mitgliedschaft sind die AGZ-Geschafts-
flihrer unterschiedlich gepragt, da es die Vorstande der
Vereine sind, die Uber das Anforderungsprofil und die Auf-
gaben des AGZ-Geschaftsfiihrers entscheiden.

Von einigen AGZ-Geschaftsfihrern wurde offensiv die Po-
sition vertreten, dass der AGZ ausschlieBllich die Personal-
teilung zwischen den Unternehmen zu organisieren und
abzusichern habe. Kontakte au3erhalb des engeren Kreises

der Unternehmen seien nur dann wiinschenswert, wenn
sie fiir die Aufgabenerfiillung des AGZ notwendig seien, so
z. B. zur Arbeitsverwaltung.

Anders die Geschéftsfiihrer von AGZ mit ,weltoffeneren”
Mitgliedsunternehmen, die zwar sehr darauf achten, das
Kerngeschaft professionell und effektiv zu gestalten, die
sich aber dessen bewusst sind, dass auf lange Sicht eine
den steigenden Anspriichen der Unternehmen gerecht
werdende Entwicklung des AGZ nur durch einen intensiven
fachlichen und regionalen Dialog mit unterschiedlichen
Partnern maglich ist. Jedoch merken auch sie an, dass rein
zahlenmaBig, gemessen am gesamten Arbeitsmarkt einer
Region, die Wirkung des AGZ als .Manager des regionalen
Arbeitsmarkts” eher begrenzt ist.

.Die Region Chatelleraut hat um die 10.000 Arbeitsplatze, da fallen die
120 des AGZ nicht besonders ins Gewicht.” (Geschaftsfiihrer im Mit-
gliedsbetrieb des AGZ Mode d'Emplois 86, Vorstand)

Alle sagen Ubereinstimmend, dass Kooperationen zwischen
den am AGZ beteiligten Betrieben, die lber die Personal-
teilung hinausgehen, selten seien. Es gabe natiirlich Zu-
sammenarbeit zwischen den Unternehmen, sie sei jedoch
selten der Zusammenarbeit im AGZ geschuldet, sondern
der Mitgliedschaft im selben Fachverband oder aufgrund
von Zuliefer- oder Dienstleistungsbeziehungen.

AuBlerdem hat die Mitgliedschaft im AGZ den Effekt, dass
die Unternehmen die .. Kooperation delegieren”, d. h., die
AGZ entlasten die Unternehmen auch von Kooperations- und
Netzwerkaufgaben, die sie ohne den AGZ sonst selbst
wahrnehmen miissten. Diese Entlastung, die den gewlinsch-
ten Effekt hat, dass sich die Unternehmen auf ihr Kernge-
schaft konzentrieren konnen, hat auch zur Folge, dass die
Unternehmer die Kooperation und Netzwerkerei delegieren
und sich den Verbanden zuwenden, in denen sie gern tatig
sind; das sind in der Regel die Fachverbande oder der ort-
liche Unternehmerstammtisch bzw. Rotary-Club.

Im Ressourcenzentrum Poitou-Charentes sind die Gewerk-
schaften und die Arbeitgeberverbande institutionell im
Beirat vertreten, der CRGE Bretagne lehnt dies jedoch
vehement ab. Hier sind nur die AGZ vertreten, die im CRGE
ihr Sprachrohr und Instrument sehen.
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Der Unternehmerverband MEDEF steht den AGZ in der
Regel positiv gegenliber, im Zuge der Regionalisierung
bemiiht sich auch der MEDEF mit Erfolg in der Flache und
bei den KMU, seinen Einfluss auszubauen. In der Gironde
arbeitet der MEDEF eng und aktiv mit dem Conseil Général
zusammen, in Poitou-Charentes ist er in vielen Gremien
vertreten und unterstitzt die Griindung von AGZ zumindest
verbal. Die AGZ sind haufig Mitglied im MEDEF und definie-
ren sich auch selbst als dem Arbeitgeberlager zugehorig.
Sehr viele Griindungsinitiativen sind auf den MEDEF oder
in ihm organisierte Unternehmen zuriickzufiihren, die die
vom MEDEF angebotenen Netzwerke nutzen, um interes-
sierte Unternehmen anzusprechen und seine Position nut-
zen, 6ffentliche Fordermittel fir die Anfangsphase zu ak-
quirieren.

Die Frage nach - eventuell auch nicht intendierten -, Neben-
effekten” der Kooperationen wurde einhellig von den Unter-
nehmen ebenso wie von den AGZ-Managern verneint.

.Was ist bei einem solch weichen Begriff wie .Netzwerk " der Haupt- und
was der Nebeneffekt? Klar gibt's eine Menge Effekte, deswegen inves-
tieren wir ja in Netzwerke, aber es gibt da wenig Unerwartetes.” (Ge-
schaftsfihrer der Salzbauernkooperative, Vorstandsmitglied im GE

Mode d'Emplois 17)
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6. Auswertung und Diskussion der Ergebnisse

Arbeitgeberzusammenschlisse sind Unternehmen der
Unternehmen. Sie unterliegen grundsatzlich denselben
Regelungen und Restriktionen und demselben Zwang zur
Rentabilitat wie andere Unternehmen auch. Sie widerspie-
gelninihrer Arbeitsweise und ihren Strukturen die Bedin-
gungen, Mangel und Maglichkeiten, unter denen ihre Mit-
gliedsbetriebe arbeiten. Insbesondere branchenbezogene
AGZ sind durch die Besonderheiten ihrer jeweiligen Branche

gepragt.

Der Unterschied zwischen dem ,Unternehmen AGZ" und
anderen Unternehmen liegt in seiner Zwecksetzung: Hier
geht es um gemeinsame Personalbindung und Fachkraf-
tesicherung bei gleichzeitiger Flexibilitat im Personalein-
satz. Hieraus leiten sich — will der AGZ seinen wirtschaft-
lichen Zweck erfiillen und dauerhaft existieren - spezielle

Anforderungen an die Arbeitsweise ab:

P Ein gemeinsames Ethos, nach dem die beteiligten Men-
schen, ihre Entwicklungs- und Lernfahigkeit, ihre Per-
sonlichkeit und Professionalitat wichtigste Ressource
und folglich zentraler Gegenstand der Aufmerksamkeit
des AGZ sind,

P die kontinuierliche Reflexion der Dienstleistung des AGZ
im Dialog zwischen AGZ-Management, Beschéftigten
und Mitgliedsunternehmen,

P die Kooperation und die damit verbundene Verlasslich-
keit bei der Einhaltung der gesetzten Regeln sowie Fair-
ness und Offenheit.

Das .Unternehmen AGZ" und sein ,,Produkt Fachkréftesi-
cherung und Flexibilitdt” entstehen und wachsen unter
dem Primat der Rentabilitat und Dauerhaftigkeit nur in
kooperativen Formen. Diese Eckpunkte bestimmen die
Funktionsweise von AGZ.

In der Regel sind es eher die kleineren Unternehmen, die
AGZ dafir nutzen, ihre Personalrekrutierung, -bindung und
auslastung zu organisieren. Entscheidend fiir ein Engagement

im AGZ ist das Kostenargument in Verbindung mit der Kon-
tinuitat des Personals, das der AGZ bieten kann. Die wich-
tigsten Einsparpotenziale liegen in der Senkung der Rekru-
tierungskosten, bei der Einarbeitung und der Personalent-
wicklung, in der Weiterbildung und bei Anpassungsqualifi-

zierungen. Weitere Potenziale der Kostenersparnis sind durch
den effektiven, passgenauen Einsatz von kompetentem
Personal gegeben.

Gerade kleinere Unternehmen verfiigen kaum Uber die
zeitlichen Ressourcen, um aktiv mit dem Aufbau einer Ko-
operation zur beginnen und die erforderlichen Aktivitaten in
der Vorbereitungs- und Klarungsphase bis zur Griindungs-
entscheidung aufrecht zu erhalten. Insofern bedarf es meist

.externer” Akteure, die tiber die Erfahrungen und Méglich-

keiten verfiigen, zeitliche und damit auch finanzielle Res-
sourcen fur die Initiierung, die Bedarfsanalysen, die Sensi-
bilisierung und Gewinnung neuer Unternehmen sowie die
Grindungsvorbereitung zu akquirieren. Ohne einen oder
mehrerer solcher ,externer” Akteure wird es kaum zur
Grindung von AGZ kommen. Meist kommen diese engagier-
ten Personen aus der staatlichen Wirtschaftsforderung oder
Arbeitsmarktpolitik oder aus Unternehmensverbanden.

Wenn es Personen aus Unternehmen sind, die die Griindung
von AGZ vorantreiben, kommen sie iiberwiegend aus gro-
Beren Unternehmen mit den entsprechenden Ressourcen
und Kompetenzen - z. B. Personalverantwortliche oder
Manager, denen die Starkung des regionalen Standorts oder
die Verbesserung der Personalsituation ihrer Zulieferer
aus der Region am Herzen liegen.

Viele Unternehmen kdnnten fir ihre Bedarfe auch Zeitarbeit
in Anspruch nehmen, jedoch schneidet der AGZ im Vergleich
mit der Zeitarbeit in zweierlei Hinsicht positiv ab: Erstens
fallt der Aufschlag auf die ausgezahlten Lohne geringer aus
als bei der Zeitarbeit, weil weder Profite noch langere
Ausfallzeiten kalkuliert werden miissen, zweitens werden
die Mitarbeiter/-innen regelmé&Big in den Unternehmen
eingesetzt, sind also eingearbeitet und konnen vom ersten
Tag ihres Einsatzes die volle Leistung erbringen. Das ,.Preis-
argument” in Verbindung mit der Entlastung von Personal-
managementaufgaben und der Kontinuitat des Einsatzes
der Mitarbeiter/-innen gilt gleichermafen fir kleine Ein-
Mann-/Frau-Unternehmen wie fiir die Niederlassungen
weltweit agierender Konzerne. Jedoch lassen sich unter-
schiedliche Motivationen zur Beteiligung am AGZ zwischen
kleinen und grof3en Unternehmen feststellen.

Kleine Unternehmen sind sehr viel unmittelbarer abhangig
vom Funktionieren des AGZ. Uber eingearbeitete und zu-
verlassige Fachkrafte verfiigen zu konnen, ist fir sie von
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existenzieller Bedeutung. Sie verfligen weder lber die
Grofe noch Uber die Ressourcen, die Flexibilitat des Ar-
beitseinsatzes intern oder extern organisieren zu konnen.
Insofern erfiillt der AGZ, der ihnen die notwendigen Kom-
petenzen passgenau sowohl von der Zeit als auch von der
Qualifikation her zur Verfiigung stellt, in diesen Unterneh-
men eine vitale Funktion.

GrofBe Unternehmen nutzen zusatzlich zu den finanziellen
Vorteilen die regionale Einbindung und Prasenz des AGZ,
um ihrer regionalen Verbundenheit Ausdruck zu geben.

Zum einen schafft die Maglichkeit, partielle Arbeitskraft-
bedarfe durch die Zusammenfihrung in einem eigenen
Unternehmenszusammenschluss ,.intern zu externalisieren”,
Flexibilitat in den Mitgliedsbetrieben, ohne auf die Sicher-
heit verzichten zu miissen, das Personal dauerhaft gebun-
den zu haben.

Zum andern kdnnen durch die Kooperation unterschiedlich
grofler und unterschiedlich strukturierter Unternehmen
teilweise die Flexibilisierungspotenziale ,vergemeinschaftet®"
werden. So kdnnen beispielsweise grofiere Unternehmen
bewusst mit dem Ziel in den AGZ eingebunden werden, Fle-
xibilisierungsbedarfe bei anderen Mitgliedern aufzufangen.
Damit wird es moglich, durch Kooperation interne Flexibili-
sierungspotenziale groBerer Unternehmen teilweise an klei-
ne Unternehmen zu tGbertragen bzw. nutzbar zu machen.

Die Entlastung kleiner Unternehmen von Verwaltungsauf-
wand und Personalmanagementaufgaben setzt zwar nicht
unmittelbar Flexibilisierungspotentiale frei, ermdglicht
jedoch den zielgerichteteren Einsatz vorhandener Arbeits-
kraftressourcen und Kompetenzen und bringt in den kleinen
Unternehmen mehr Freiheit, die ..eigentliche” Arbeit effi-
zient zu organisieren.

Die Hauptmotivation der Beschaftigten, in einem AGZ zu
arbeiten, ist neben der Sicherheit die Attraktivitat des Ar-

% Der franzosische Begriff .mutualiser” beschreibt dies treffender:
Es handelt sich um eine Beziehung auf Gegenseitigkeit und zum

gemeinsamen Nutzen.

beitplatzes. Alle befragten Beschaftigten betonten die
beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten und die Steigerung
ihrer beruflichen Kompetenzen sowie ihre Polyvalenz im
AGZ. Mit Blick auf die Gesamtheit der Beschaftigten kann
festgestellt werden, dass sicher nicht fiir alle die Beschaf-
tigung im AGZ die erste Praferenz darstellt und dass die
Entscheidung, in einem AGZ zu arbeiten, eine bewusste
Wahlist. Aulerdem gibt es sicher Veranderungen in Bezug
auf die Bereitschaft zur Flexibilitat im Lauf der beruflichen
Karriere, in der Entwicklungsphasen mit ,ruhigeren” Pha-
sen abwechseln.

Anteilig auf qualifiziertes, eingearbeitetes und regelmafig
wiederkehrendes Personal zugreifen zu konnen, ermdogli-
cht den Betrieben einen zielgenaueren Einsatz sowohl der
AGZ-Beschaftigten als auch ihrer Stammbeschaftigten und
damit die effiziente Nutzung der vorhandenen Potenziale,
was die Wirtschaftlichkeit und Entwicklungsfahigkeit der
Unternehmen erhoht. Die Kooperation ohne Profite Dritter
ermaoglicht den Unternehmen Einsparungen auf unter-
schiedlichen Ebenen, die ebenfalls zur Stabilisierung bei-
tragen.

Wie in jedem Unternehmen ist die Antizipation zuklnftiger
Anforderungen an das Unternehmen Bedingung fiir dessen
dauerhafte Existenz und seine Entwicklungsfahigkeit. In
AGZ beziehen sich diese Anforderungen auf die zukiinftigen
Bedarfe der Mitglieder, sodass das AGZ-Management un-
mittelbar in die vorausschauende Planung der wirtschaft-
lichen Aktivitaten seiner Mitgliedsbetriebe eingebunden ist,
will es seine Aufgabe erfiillen. Dieser Uberblick liber viele
Betriebe und im Falle branchenibergreifender AGZ auch
verschiedener wirtschaftlicher Sektoren ermdglicht einer-
seits eine ziel- und passgenaue Planung der beruflichen
Weiterentwicklung der AGZ-Beschaftigten, was wiederum
deren Beschaftigungsfahigkeit erhoht und fir zusatzliche
Sicherheit sorgt. Andererseits ist es durch die gemeinsame
Reflexion zukiinftiger Arbeitskraftebedarfe zwischen AGZ-
Management und Mitgliedsunternehmen mdglich, langer-
fristige Planungen in den Unternehmen vorzunehmen und
zukinftige Entwicklungen rechtzeitig durch das Teilen und
den effektiven Einsatz von hoch entwickelten und pass-
genauen Kompetenzen qualifikatorisch abzusichern.
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Durch die Kombination von Arbeitsfragmenten einzelner Un-
ternehmen lassen sich dauerhafte und abgesicherte Arbeits-
verhéltnisse schaffen; die so eingesetzten Arbeitnehmer/-
innen stehen den Unternehmen dauerhaft zur Verfiigung.
Dadurch, dass mehrere Unternehmen sich die mit der An-
stellung verbundenen Verbindlichkeiten teilen, kénnen auch
Unternehmen ihr ,Arbeitsfragment” in die Kooperation ein-
bringen, die allein keine Einstellung auf sich genommen hatten
oder die nur prekare Arbeitsverhaltnisse angeboten hatten.
So lassen sich ,.auf vielen Schultern” Arbeitsplatze absichern,
auch neue Arbeitsplatze schaffen und qualifizierte Fachkrafte
binden. Fir den Fall, dass ein Unternehmen ausfallt, werden
die frei werdenden Arbeitszeiten auf andere Unternehmen
verteilt; so entsteht eine hohere Beschaftigungssicherheit,
als sie in den einzelnen Unternehmen mdglich ware.

Die Arbeit in unterschiedlichen Unternehmen und eventuell
auch in unterschiedlichen Tatigkeiten erfordert und fordert
Polyvalenz und ermoglicht die Entwicklung vielfaltiger be-
ruflicher und auBBerberuflicher Kompetenzen. Der gezielte
Einsatz von Weiterbildung und Unterstiitzung der Kompe-
tenzentwicklung ist Teil des . Kerngeschafts” von AGZ.

Die regelmaBig stattfindenden Gesprache des AGZ-Manage-
ments mit den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen dienen
neben der Losung von Konflikten iberwiegend der Planung
der Arbeitseinsatze in den Mitgliedsunternehmen und der
Organisation der daflr erforderlichen Kompetenz- und Qua-
lifikationsentwicklung. Hier werden, soweit erforderlich,
individuelle Weiterbildungs- und Karrierepldne entwickelt.

Die Mitarbeit und Mitsprache des AGZ-Managements bei der
Organisation der Arbeitseinsatze in den Betrieben und die
regelmaflige Auseinandersetzung dariiber fihrt auch zu
einer kontinuierlichen und dialogischen Bedarfsentwicklung,
auf deren Grundlage die Planung und Organisation der Kom-
petenzentwicklung im AGZ erfolgen kann. Der gemeinsame
Fonds fur Weiterbildung sowie eine hohe Variabilitat von
Finanzierungsmaglichkeiten von Weiterbildung je nach den
Bedarfen und Méglichkeiten der Unternehmen ermaglichen
qualitativ und quantitativ umfangreichere Weiterbildungen
als in anderen Unternehmen sowie die Formalisierung in-
formell erworbener Kompetenzen.

Die Organisation von Weiterbildungen wird vereinfacht, da
durch das AGZ-Management die Bedarfe gebiindelt werden
konnen. So sind einzelne Unternehmen nicht mehr darauf
angewiesen, sich ihre Weiterbildungen auf einem uniber-
sichtlichen Markt zusammenzusuchen und Bildungstrager
missen nicht mehr mithsam ihre Teilnehmer/-innen einzeln
rekrutieren.

Kurz gesagt: Die Erhohung der Beschaftigungsfahigkeit der
Mitarbeiter/-innen ist der Garant fir das Erreichen des
Unternehmenszwecks des AGZ.

Die Arbeitgeberzusammenschlisse im Handwerk, im Dienst-
leistungsgewerbe und in der Industrie haben in der Regel
mehr als elf Beschaftigte, d. h., sie sind alle verpflichtet,
zumindest eine Personalvertretung wahlen zu lassen, was
in vielen kleinen Mitgliedsbetrieben nicht der Fall ist. Inso-
fern haben AGZ-Beschaftigte allein durch die Grofe ihres
Betriebs mehr Mitbestimmungsmdglichkeiten als Beschaf-
tige in Kleinbetrieben. Hinzu kommt, dass die AGZ-Ge-
schaftsfihrer eine Personalvertretung als Ansprechpartner
fir wiinschenswert halten. Polyvalenz und Multikompetenz
bei den Beschaftigten bringen nach einhelliger Aussage
aller Beteiligten auch mehr Selbstbewusstsein und Uber-
blickswissen mit sich, beides sind sicher glinstige Voraus-
setzungen fir die Wahrnehmung der eigenen Interessen.

Die regelmaBig stattfindenden Mitarbeitergesprache dienen
neben der Diskussion der beruflichen Einsatze und der
zielgerichteten Kompetenzentwicklung auch der Losung
von eventuellen Konflikten, die so zwangslaufig thematisiert
werden, damit vom AGZ-Management bearbeitet und ent-
sprechend Losungen entwickelt werden konnen. Weiterhin
sind die Moglichkeiten, auch uniiberbriickbare Konflikte
zwischen bestimmten Arbeitgebern und bestimmten Be-
schaftigten zu losen in einem AGZ grofler, da es durch den
moglichen Einsatz in einem anderen Betrieb Alternativen
zur Entlassung gibt.

Die kontinuierliche Reflexion der Arbeit im AGZ und das
bewusste Gestalten von Arbeitsplatzen, die Kernaufgabe
des AGZ, bieten viele Maglichkeiten fur Mitgestaltung durch
die Arbeitnehmervertreter.
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Durch die Kooperation, die der AGZ organisiert, werden die
Bedingungen, denen die Unternehmen unterliegen, thema-
tisiert und analysiert und damit bewusst innerhalb der
Kooperation gestaltbar gemacht. Das Thema der Arbeits-
organisation und der Gestaltung von Arbeitsbedingungen
wird zum gemeinsamen Thema im AGZ, was - wenn auch
unterschiedlich starke — Rickwirkungen auf die Mitglieds-
betriebe hat. Alle Unternehmen im AGZ sind gefordert, sich
Gedanken zu machen, wie sie selbst als Arbeitgeber, wenn
schon nicht besonders attraktive, so doch vertretbare Ar-
beitsbedingungen entwickeln kdnnen.

Alle AGZ legen Wert darauf, ihren Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen eine besondere Unternehmensphilosophie mit
auf den Weg zu geben, die ihre Flexibilitat und Polyvalenz
wirdigt und ihnen ein Verstandnis fir ihre besonderen
Arbeitsbedingungen vermittelt. Dies geschieht neben den
obligatorischen Bildungsgangen ,Savoir Vivre im AGZ" in
einigen AGZ durch die Gestellung eigener Arbeitskleidung
mit dem AGZ-Logo, durch kleine Sonderzuwendungen, die
es in den Mitgliedsbetrieben nicht gibt, durch Betriebsfeiern
u. A.

Gleichzeitig legen die AGZ-Geschaftsfiihrer Wert darauf,
dass die Mitarbeiter/-innen in den Einsatzbetrieben gut
integriert sind und dass die Einsatzbetriebe von sich aus
diese Integration befordern, sodass es meist eine ,doppelte”
Identifikation mit dem AGZ und dem Einsatzbetrieb gibt. Je
nach Art und Dauer der Tatigkeit im Einsatzbetrieb ist die-
se ldentifikation unterschiedlich ausgepragt, jedoch emp-
finden auch die sich selbst organisierenden Arbeitskrafte
mit relativ kurzen Einsatzen, wie z. B. die Arbeitssicher-
heitsmanager, eine hohe Verantwortung fir ,.ihre” Betriebe.
Auch in diesem Fall ermoglicht die Reflexion der Arbeits-
situation ein Bewusstsein lber diese Fragen und Loyali-
tatskonflikte werden so bearbeitbar.

Solidaritat und Transparenz im AGZ sind Kernbestandteil
aller Kooperationsvereinbarungen, Vertrauen eine wiin-
schenswerte und sehr hilfreiche Folge gelungener Zusam-
menarbeit. Alle formalisierten Vertrage und Vereinbarungen

sind so gefasst, dass die erforderliche Solidaritat und
Transparenz nachvollziehbar und kontrollierbar dargestellt
sind und unterschiedliche Interpretationsmdoglichkeiten
moglichst vermieden werden. Dies in Verbindung mit einem
angenehmen und offenen Leitungsstil im AGZ sind beste
Voraussetzungen fir das Entstehen von Vertrauen. Zwischen
den Unternehmen entsteht Vertrauen - obgleich vieles
vertraglich abgesichert ist - meist vermittelt iber den AGZ,
insbesondere wenn die Unternehmen sich nicht naher
kennen.

Zwischen Unternehmen und Beschaftigten sorgt der AGZ
durch seine Existenz und Art der Prasenz fiir gute Arbeits-
beziehungen, sollte dies in Einzelfallen nicht méglich sein,
hat der AGZ alle Befugnisse, einzugreifen und das ..Nicht-
Vertrauensverhaltnis” zu beenden.

Ein offenes und vertrauensvolles Verhaltnis zwischen Be-
schaftigten und AGZ-Management sowie zwischen Unter-
nehmen und AGZ-Management ist der Erfolgsfaktor des
AGZ. Sollte hier etwas prinzipiell im Argen liegen, wird der
AGZ keine lange Uberlebensdauer haben. Da Vertrauen
nicht erzwungen werden kann, wird das AGZ-Management
alles tun, das in es gesetzte ,Vorschussvertrauen” zu recht-
fertigen. Grundbedingung hierfir ist Transparenz und die
verlassliche Einhaltung getroffener Vereinbarungen sowie
die kontinuierliche Reflexion der gemeinsamen Arbeit mit
allen Beteiligten.

Der grof3e Vorteil des Dreiecksverhaltnisses in einem AGZ
zwischen Arbeitgeber, Arbeitnehmer und AGZ-Management
liegt darin, dass diese Beziehungen immer wieder und
sowohl in Bezug auf das effektive Funktionieren im Alltag
als auch in Bezug auf Verbesserungen reflektiert werden.
Damit erhdht sich die Lernfahigkeit sowohl der einzelnen
Personen als auch der beteiligten Organisationen, die An-
tizipationsfahigkeit wird erhéht und das strategische Han-
deln verbessert. Insbesondere dem AGZ-Management in
seiner intermediaren Rolle, einmal zwischen Arbeitgeber
und Arbeitnehmer, aber auch zwischen den Unternehmen
und letztlich auch zwischen Unternehmenskooperation und
Region, kommt eine besondere Funktion zu.
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Die weichen Standortfaktoren, die die Regionen als Lebens-
und Arbeitsort attraktiv machen, spielen auch fir die Aus-
pragung von AGZ eine wichtige Rolle.

In Poitou-Charentes pragte in den 80er-Jahren die Abwan-
derung gut qualifizierter Menschen in die Ballungsgebiete
nach Paris und Lyon die Situation auf dem Arbeitsmarkt®,
in der Gironde ist die Binnenwanderung innerhalb des
Départements in den Ballungsraum Bordeaux bis heute ein
wichtiges Thema der Regionalplanung und der regionalen
Wirtschaftsforderung.

Ein Grund fir den Aufschwung der AGZ nach dem Gesetz
von 1985 war das Interesse der Unternehmen, qualifizierten
Arbeitskraften vielfaltige Arbeitsplatze bieten zu konnen.
In der Gironde ist es der Conseil Général, der im Kontext
der Wirtschafts- und Arbeitsforderung die Entstehung von
AGZ fordert.

AGZ in oder in der Nahe von Ballungsgebieten haben viel-
faltigere Funktionen fir die Unternehmen, dort ist das
Thema der strategischen Fachkraftesicherung mehr im
Vordergrund als in landlichen, abgeschiedeneren Regi-
onen.

Arbeitgeberzusammenschlisse in Regionen, in denen Fach-
kraftemangel herrscht, weil gut qualifizierte Arbeitskrafte
in die attraktiveren Ballungsgebiete abwandern, sind mehr
darauf bedacht, durch vielfaltige Angebote an die Beschaf-
tigten und an ihre Mitgliedsunternehmen attraktive Arbeits-
platze zu schaffen und zu sichern. Kleinere Unternehmen
suchen in solchen AGZ Starkung und Unterstiitzung im
Wettbewerb um gute Fachkrafte und sie profitieren von der
Starkung der Region als Lebens- und Arbeitsort.

Wenn grof3ere Unternehmen Mitglied in einem AGZ werden,
dann oft, um ihrer Bedeutung in der regionalen Wirtschaft
Ausdruck zu verleihen und um sich aktiv in die regionale

% Heute ist es eher umgekehrt, dass grof3stadtmiide Menschen
die Ruhe und das angenehme Klima in Poitou-Charentes suchen,
seit etwa 7 Jahren verzeichnet die Region eine Zuwanderung.

Wirtschaftsentwicklung einzubringen. Es geht ihnen auch,
aber nicht vordringlich, um eine Erhohung ihrer eigenen
Flexibilisierungsmaglichkeiten, vielmehr aber um die wirt-
schaftliche Starkung der Region, die Unterstiitzung der
kleineren Unternehmen, um Fachkrafte zu halten und zu
entwickeln, um so insgesamt das Arbeitsvermogen einer
Region zu starken.

Entsprechend unterschiedlich wird die Rolle der AGZ als
Akteure der regionalen Arbeitsmarktentwicklung in den
AGZ selbst wahrgenommen: Kleine landwirtschaftliche AGZ
und auch die Sport-AGZ sehen hier fir sich eher keine
Funktion, wahrend grofBere klassisch-industrielle AGZ
aktiv ihre Rolle in der Region wahrnehmen und auch bewusst
weiterentwickeln.

Dabei spielt neben der Tradition der einzelnen AGZ und
ihrer Mitgliedsunternehmen, der genutzten Finanzierungs-
wege vor allem auch die GréfB3e der AGZ eine Rolle. Mit
hundert und mehr Beschaftigten und ebenso vielen Unter-
nehmen wird ein AGZ auch von anderen regionalen Wirt-
schafts- und Arbeitsmarktakteuren wahrgenommen, allein
deshalb kommt dem AGZ eine eigene Funktion im Bereich
der regionalen Fachkrafteentwicklung zu. Dazu kommt die
Logik und die Philosophie des AGZ, der eine bestimmte
Form und Vorgehensweise der Fachkraftebindung und

-entwicklung vertritt, die Kooperation regional gebundener

Unternehmen. Mit seiner Arbeit gestaltet er mit an der
Region als attraktivem Arbeitsort, er erhéht damit die
Bindung vieler Menschen an die Region. Insofern versteht
sich ein AGZ durchaus als Akteur und Instrument der regi-
onalen Entwicklung und insbesondere eines regionalen
Fachkraftemanagements. Nicht zuletzt wurden aus diesem
Bewusstsein um diese Funktion heraus die regionalen
Zusammenschliisse von AGZ, die Ressourcenzentren, ge-
griindet, um so gezielter und mit weiteren regionalen Ak-
teuren wie der regionalen Wirtschaftsférderung oder der
regionalen Administration, aber auch mit den Sozialpartnern
einerseits die AGZ zu starken und andererseits die regionale
Entwicklung voranzubringen.



EINE INNOVATIVE FORM DES FACHKRAFTEMANAGEMENTS

Anhang 1: Methode - Vorgehen

Aufgabenverstandnis und Ziele

Im Auftrag fiir die Studie wurde insbesondere nach der
Funktion und Rolle eines Arbeitgeberzusammenschlusses
in Frankreich als Mittler zwischen Arbeitgebern und Ar-
beitnehmern in den Aushandlungsprozessen sowie nach
formellen und informellen Regeln und Beteiligungsmodel-
len gefragt. Darauf aufbauend soll es weiterhin darum
gehen, die Auswirkungen von AGZ auf das Kooperations-
klima zwischen den beteiligten Betrieben zu beschreiben
und auch die Mitwirkungsmaoglichkeiten Beschaftigter so-
wie von lokalen Akteuren und Sozialpartnern zu ermit-
teln.

Die Studie zielt auf die Erlangung von Erkenntnissen zu einem
tieferen Verstandnis zu den Funktionsweisen, Qualitaten und
Potenzialen von AGZ. Es wird den Fragen nachgegangen, ob
AGZ eine mogliche Struktur zur Verbindung von Flexibilitat
und Stabilitat bzw. Sicherheit von Unternehmen und ihren
Beschaftigten sein kdnnen, ob sie zur Erhéhung der Bin-
dungsfahigkeit kleinerer Unternehmen fiir Fachkrafte in
einem zunehmenden Wettbewerb um gutes Personal bei-
tragen konnen und ob sie attraktive Arbeitsplatze im Rahmen
von Kooperationen und als Instrument eines regionalen
Fachkraftemanagements schaffen konnen. Durch die Be-
schreibung einzelner Aspekte von AGZ anhand von Beispie-
len sollen zudem die Grundlagen fir das Erstellen von An-
schauungsmaterial und Handreichungen fir Initiatoren und
Akteure von AGZ in Deutschland erweitert werden. Nicht
zuletzt geht es auch um die Erarbeitung von Thesen, die die
weitere wissenschaftliche Bearbeitung der oben genannten
Themen bereichern konnen.

Durchfiihrung

Der Umfang der Beauftragung erlaubt nicht, eine repra-
sentative Befragung zur Grundlage der Erhebungen durch-
zufihren. Die auszuwertende Datenbasis fir die vorliegende
Studie ergab sich aus der Durchfiihrung und Dokumenta-
tion von fokussierten Leitfadeninterviews. Befragt wurden
Akteure von AGZ und Akteure im regionalen Umfeld von
AGZ in Frankreich und Belgien. Weiterhin wurden fir die
Erstellung der Studie verschiedene Informationsschriften
und Untersuchungen aus Frankreich sowie Vorarbeiten und
Studien der tamen. GmbH ausgewertet.

Insgesamt wurden 33 leitfadengestitzte Gesprache gefiihrt,
davon 23 persdnliche Interviews von 1,5 bis 2 Std. und 10
Telefoninterviews von ca. 30 bis 45 Minuten.

Erfahrungsgrundlagen

Hintergrund fir die Auswahl der Gesprachspartner und die
Ausarbeitung des Interviewleitfadens sind die langjahrigen
Erfahrungen der/des Autorin/Autors mit franzdsischen und
belgischen Akteuren aus Arbeitgeberzusammenschlissen
und aus deren regionalem, administrativem und politischem
Umfeld im Rahmen von insgesamt sieben im Rahmen des
ESF?® geforderten europaischen Projekten mit Partnern
aus Frankreich, Deutschland, Belgien, Danemark, Italien,
Osterreich und aus zahlreichen nationalen Projekten und
Studien, in denen es um die Geschichte, Entstehung, Praxis
und Potenziale von AGZ ging und geht. Dabei wurden mit
Recherchen in unterschiedlichen Regionen Frankreichs
und auf Grundlage qualitativer Erhebungen und dokumen-
tierter Erfahrungsaustausche u. a. folgende Themen be-
arbeitet:
P Machbarkeit und Griindungsvoraussetzungen von AGZ,
P rechtliche Rahmenbedingungen in den einzelnen Landern,
P Entstehung neuer Formen des sozialen Dialogs,
P Mdglichkeiten der Flexibilisierung der Arbeitsorganisa-
tion in kleineren Unternehmen, Erhohung der Antizipa-
tionsfahigkeit und der Strategiefahigkeit in KMU,
AGZ als gelebte Flexicurity,
Potenziale von AGZ zur Umwandlung von prekarer in
sichere Arbeit,
P Starkung von KMU im Wettbewerb um Fachkréfte durch
Unternehmenskooperationen und Netzwerke.

>
>

Gesprache und Gesprachsleitfaden

Der Gesprachsleitfaden (siehe Anlage) enthielt einen kurzen
Teil zu den Grunddaten des jeweiligen Unternehmens bzw.
des Befragten sowie Fragen zu den in der Studie zu bear-
beitenden Themen, die in folgende Themenbldcke geordnet
waren:

3 Artikel 6 innovative MaBnahmen, PROGRESS, Richtlinien zur
transnationalen Kooperation der Lander Brandenburg und
Thiringen, vgl. auch www.tamen.de
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Geschichte des AGZ

Arbeitsplatze und Kompetenzen im AGZ/Unternehmen
Flexibilitatsanforderungen: Belastung und/oder Steige-
rung der Anpassungsfahigkeit?

Mitsprache der Beschaftigten
Identifikation/Fluktuation

Verhaltnis AGZ - Mitgliedsunternehmen

Regeln der Kooperation, Mediation

die Einbindung von AGZ in Aushandlungsprozesse

vVVvy

VVVVVYY

Selbstorganisation von AGZ in den Ressourcenzentren

Gesprachspartner

Es wurden sowohl AGZ-Manager als auch AGZ-Beschaftigte
und AGZ-Mitgliedsunternehmen befragt. Diese Gesprache
wurden erganzt durch Interviews mit Vertretern der Ge-
werkschaft CGT und des Arbeitgeberverbandes MEDEF
sowie Vertretern und Vertreterinnen der Ressourcenzentren
Gironde und Poitou-Charentes sowie der Wirtschaftsfor-
derung beim Conseil Général Gironde. Es wurden Beteiligte
aus der Region Poitou-Charentes, dem Département Gi-
ronde und dem Grofiraum Nantes sowie in Belgien aus
Brissel befragt.

Insgesamt wurden Vertreter/-innen aus 13 AGZ befragt,

darunter

» neun AGZ-Manager,

P acht AGZ-Beschéftigte,

P elf Geschéftsfiihrer von elf Mitgliedsunternehmen so-
wie

P finf Sonstige (zwei Vertreter/-innen von Ressourcen-
zentren sowie Gewerkschafter, Unternehmerverband,
Conseil Général Gironde).

Weiterhin wurden unterschiedliche Gesprache mit Exper-
ten und Expertinnen der Wirtschaftsforderung Gironde und
der Ressourcenzentren zu den Ergebnissen der Befragungen
und zu weiteren vertiefenden Aspekten gefiihrt.

Die Auswahl der Gesprachspartner/-innen erfolgte in Ab-
sprache mit den aus den unterschiedlichen Projektzusam-
menhangen und durch die gemeinsame Arbeit im Europa-
ischen Ressourcenzentrum langjahrig bekannten franzo-
sischen und belgischen Partnern. Das bedeutet, dass fir
die Gesprache anerkannte Erfahrungstrager zur Verfligung
standen. Es handelte sich damit um eine Auswahl von
durchaus engagierten Anhangern, aber dennoch auch kri-
tischen Begleitern des Modells AGZ. Insofern muss von
einer ,Positivauswahl” der Interviewpartner ausgegangen
werden, was aber fir die Zielsetzung der Studie durchaus
zu vertreten ist.

Dokumentation und Auswertung

Die franzosisch gefiihrten Interviews wurden durch Mit-

schriften und Tonbandaufzeichnungen dokumentiert. Die

Mitschriften wurden als Grundlage fir die Auswertung

genutzt, die Tonbandaufzeichnungen wurden einmal voll-

standig abgehort und dabei die Mitschriften erganzt. Bei

der Auswertung wurden an bestimmten Punkten die Ton-

bandaufzeichnungen wieder herangezogen. Die Auswertung

wurde zunachst orientiert an den im Leitfaden vorgegebenen

Themenbldcken vorgenommen und anschlieend in einem

Ergebnisteil nach folgenden Themenfeldern bewertet und

diskutiert:

P Griinde von Arbeitgebern und Beschaftigten, mit und in
einem AGZ zu arbeiten,

P Flexibilisierung fiir Unternehmen und Beschéaftigte,

P Erhohung der Sicherheit fiir Unternehmen und Beschaf-
tigte,

P Erhchung der Beschéftigungsfahigkeit von Arbeitnehmern
und Arbeitnehmerinnen,

P Erweiterung der Beteiligungsmdoglichkeiten fiir Beschaf-

tigte in AGZ,

Entstehen neuer Identifikationen,

Vertrauen und Solidaritat,

AGZ als Intermediar zwischen Arbeitgebern und Arbeit-

nehmern,

P AGZ als Instrument eines regionalen Fachkraftemanage-
ments und die Aufgaben der Ressourcenzentren.

vVVvyy



Nr.

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33

Interviewte Person/Funktion
Personalverantwortliche

Geschaftsfiihrer AGZ

Geschaftsfihrer AGZ

Geschéftsfiihrer AGZ

Geschéftsfiihrer AGZ

Geschéftsfiihrer AGZ

Geschéftsfiihrer AGZ

Geschéftsfiihrer AGZ

Ausbildungsbegleiter, Sozialarbeiter
Arbeitsschutz- und Sicherheitsingenieur
Qualitatsbeauftragte

Sicherheits- und Qualitatsingenieur
Sicherheits- und Qualitatsingenieur

Landwirt

Multitalent Handwerker

Sekretarin, Buchhalterin

Fliesenleger, Stuckateur
Marketingfachmann/-frau

Geschaftsfiihrer der Salzbauerngenossenschaft
Geschaftsfiihrer Erdbohrer und Baumaschinen
Geschaftsfiihrer GroBhandel Angelbedarf
Geschéftsfiihrer Karton-Verpackungen weltweit
Geschaftsfihrer Hoch- und Tiefbau weltweit
Geschéftsfiihrer Mébelspedition
Hotelbesitzerin

Campingplatzbesitzer

Geschéftsfiihrerin Wein- und Wasserabfiillung, Mineralquelle

Geschéftsfiihrer Kaviar + Delikatessen
Beauftragte fir Kommunikation
Geschéftsfiihrerin

Referatsleiter

Hauptamtlicher

Hauptamtlicher

Interviewt als
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
AGZ-Management
Beschaftigte/r
Beschéftigte/r
Beschéftigte/r
Beschéftigte/r
Beschaftigte/r
Beschéftigte/r
Beschaftigte/r
Beschaftigte/r
Beschaftigte/r
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb
Mitgliedsbetrieb

Ressourcenzentrum
Ressourcenzentrum
Wirtschaftsforderung
Gewerkschaftssekretar lokal

Unternehmerverband lokal
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AGZ/Organisation

Mode d'Emplois 86

Mode d’Emplois 86

Gelib

GEBA

Sports et Loisirs 17

Joblris

16 Emploi

GE 17 Handwerk

GEIQ BTP Poitou-Charentes
Mode d'Emplois 17

Mode d'Emplois 17

Gelib

Gelib

CAP Emploi, Service de Remplacement
Reso

GE Marennes d'Oléron

GE Marennes d'Oléron

GE Marennes d'Oléron

Mode d'Emplois 17 - Vorstand
Mode d’'Emplois 86, Vereinsvorsitzender
Mode d'Emplois 86, Schatzmeister
Gelib

Gelib

GEBA

Reso

GE Marennes d'Oléron

16 Emploi

Charente Innov'Emplois
CRGE PC

CRGE 33

CG 33

CDT

MEDEF
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Anhang 2:

Kurzcharakteristik der an der Studie beteiligten Betriebe

Gelib Libourne, Département Gironde

Gegriindet 2004
» 85 Mitgliedsunternehmen
P 40 Beschaftigte

» Management: 1,8 Festangestellte

Mitglieder

Zwei multinational agierende Unternehmen mit Gber 250
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen: der Stammsitz eines glo-
bal agierenden Bau- und Logistikunternehmens, (vergleichbar
Ph. Holzmann in Deutschland), ein Kartonagen und Verpa-
ckungshersteller mit Niederlassungen in ganz Europa. Weiter
kleine und sehr kleine Unternehmen der Region.

Kompetenzen im AGZ

Produktionsarbeiten, Logistik und Transport, Wartung von
Produktionsanlagen, Griinanlagenpflege, Netzwerkma-
nagement, Multimedia, technische Unterstiitzung im IT-
Bereich, Qualitats- und Arbeitssicherheitsingenieure, Se-
kretariat, Buchhaltung, Personalmanagement, Personal-
verwaltung

Spezifische Merkmale

Gelib ist ein AGZ im Umland von Bordeaux mit dem erklar-
ten Ziel, qualifizierte Arbeitskrafte in der Region zu binden.
Die beiden GroBbetriebe ibernehmen eine Art ,,Patronage”
sowie die finanziellen Garantien fiir die kleinen Unternehmen
im AGZ.

GE GEBA Artigues, Département Gironde

Gegriindet 2009

» 10 Mitgliedsunternehmen

P 6 Beschéftigte

» Management: 0,5 Festangestellte

Mitglieder

Mobelspedition, Immobilienmakler, Bootsmotorenhandel,
Kaviarproduktion, Mineralquelle, Handelsunternehmen,
Steuerberater, IBIS-Hotel, Holz-Fertighaushersteller

% Alle Zahlen mit Stand von August 2010, die ..Kompetenzen im AGZ"

werden entweder als Tatigkeitsfeld oder als berufliche Qualifi-
kation wiedergegeben, um zusammenfassende Begriffe, die die
Vielfalt der Kompetenzen verschwinden lassen, zu vermeiden.

Kompetenzen im AGZ
Transportarbeiter, Gabelstaplerfahrer, Blirokrafte, Putz-
krafte, Biiro-/Immobilienkauffrau

Spezifische Merkmale

Der AGZ ist noch im Aufbau, er wurde mit Unterstiitzung
des Conseil Général Gironde (Wirtschaftsférderung) und
des Arbeitgeberverbandes MEDEF gegriindet. GEBA wird
noch bis Ende 2011 geférdert.

GE Mode d’Emplois 86 Naintré, Département Vienne

Gegriindet 1998
» 80 Mitgliedsunternehmen
P 93 Beschéftigte

P> Management: 4 Festangestellte

Mitglieder

Unternehmen der Nahrungsmittelindustrie (Molkerei, Fisch-
verarbeitung, Tiefkihlkost, Eisherstellung, Backerei etc.)
Druckereien, Maschinenbau, Grof3handel mit Angelbedarfs-
artikeln

Kompetenzen im AGZ

Produktion, Wartung und Unterhalt von Maschinen und Fer-
tigungsstrafen, Lager und Logistik, Buchhaltung, Sekretari-
at, Sicherheits-, Umwelt- und Qualitdtsmanagement

Spezifische Merkmale

Der GE Mode d'Emplois entstand in der Nahrungsmittelin-
dustrie, heute ist er ein klassisch-industrieller AGZ mit
Niederlassungen in Naintré (86) und La Rochelle (17). Der
AGZ in Naintré Gbernimmt auch die Verwaltung der Be-
schaftigten aus der Niederlassung La Rochelle.

GE Mode d’Emplois 17, La Rochelle, Département Charente-
Maritime

Gegriindet 2008

» 30 Mitgliedsunternehmen

» 28 Beschiftigte

P Management: 0,5 Festangestellte

Mitglieder

Industriebetriebe, Bootswerften, Nahrungsmittelhandel,
Genossenschaft der Salzbauern, Hotels und Gaststatten
auf der ile de Ré
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Kompetenzen im AGZ
Lagerarbeiter, Transportarbeiter, Sekretariat und Buchhaltung,
Qualitéts- und Sicherheitsingenieure, Verkaufer/-innen

Spezifische Merkmale

Mode d'Emplois 17 ist die Niederlassung des AGZ in Nain-
tré. Die Verwaltung der Beschéftigten wird in Naintré er-
ledigt, in La Rochelle gibt es eine Person, deren wesentliche
Aufgabe die Gewinnung von neuen Unternehmen und die
Rekrutierung geeigneten Personals ist.

GE Charente Innov'‘Emplois, Pons, Département Charente-
Maritime

Gegriindet 2002
» 29 Mitgliedsunternehmen
P 42 vollzeitdquivalente Beschéftigte

» Management: 2 Festangestellte

Mitglieder

Destillerien (Cognac), Lebensmittelverarbeiter (Backereien,
Kaviar, Aromen & Likore, Confiserie etc.) Fassherstellung,
Transportunternehmen, Logistik, Reparatur von landwirt-
schaftlichen Maschinen, Peugeot-Werkstatt, Klimaanlagen,
Zodiac-Gummiboote, 2 Gemeinden, Gartenbaubetrieb

Kompetenzen im AGZ

Metallverarbeitung, (Klimaanlagen, Destillerien und Fass-
herstellung) Schlosser, Auto-/Landmaschinenmechaniker,
Produktionsarbeiter, Lastwagenfahrer, Landschaftsgartner,
Sicherheits- und Qualitatsmanagement

Spezifische Merkmale
Klassischer AGZ mit Schwerpunkt in der Metallindustrie in
Kombination mit Garten- und Weinbau

GE 16 emploi, Angouléme, Département Charente

Gegriindet 2009
» 23 Mitgliedsunternehmen
» 30 Beschaftigte

» Management: 1 Festangestellte

Mitglieder

Zementwerk, Champagnerkellerei, regionales Bus- und
Transportunternehmen, Mineralwasserquelle, Handwerks-
betriebe

Kompetenzen im AGZ
Chemiker, Fahrer, Birokrafte, IT-Spezialisten

Spezifische Merkmale

Der AGZ ist noch im Aufbau, er wird unterstitzt durch das
Ressourcenzentrum Poitou-Charentes. Neben Bus- und
Lastwagenfahrern gibt es im Bereich Arbeits- und Umwelt-
schutz, Qualitdtsmanagement eine ungewdhnliche Kombi-
nation von Zementwerk und Champagnerkellerei: ., Beim
einen geht es darum, CO, auszufiltern, beim anderen darum,
CO, in die Flaschen zu pressen, in beiden Fallen werden
meine Kenntnisse als Chemiker und im Bereich Arbeits- und
Umweltschutz gebraucht.” (Qualitatsingenieur, Chemiker)

GE Marennes d’Oléron, ile d‘Oléron, Département Charente-

Maritime

Gegriindet 1999

P 90 Mitgliedsunternehmen

P 34 unbefristet Beschaftigte, 140 Saisonkréfte = 76 Vollzeitaquivalente
P Management: 2,5 Festangestellte

Mitglieder
Campingplatze, Bootsbau, Austernfischer, Landwirtschaft, Hand-
werker, Hotels, Fahrradverleih, Freizeitzentren, Einzelhandel

Kompetenzen im AGZ
Gastebetreuung, Tischler, Sekretariat, Verkauf, Verpackung
und Versand, landwirtschaftliche Tatigkeiten

Spezifische Merkmale

Der AGZ arbeitet auf der ile d'Oléron, einem sehr touristischen
Gebiet vor der franzdsischen Atlantikkiste. Die saisonalen
Schwankungen durch Tourismus und Landwirtschaft lassen
sich nicht vollstandig durch Aktivitaten im Winter ausgleichen,
sodass der AGZ auch Saisonarbeiten organisiert. Jedoch
wird versucht, maglichst lange Vertrage durch Kooperationen
auch mit anderen AGZ zu organisieren und Weiterbildungen
in das Arbeitsjahr zu integrieren.

GE Joblris, Briissel, Belgien

Gegrindet 2001
P 8 Mitgliedsunternehmen
P 23 unbefristet Beschaftigte, 4 befristet Beschaftigte

» Management: ehrenamtlich
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Mitglieder

Unternehmen der Nahrungsmittelindustrie: Marzipan, Scho-
koladen, Saucen und Salate, Speiseeis, Fleischgrofihandel,
Meeresfriichte

Kompetenzen im AGZ
Ungelernte Tatigkeiten in der Produktion, Verpackung, Lager-
haltung

Spezifische Merkmale

Joblris ist ein branchenspezifischer AGZ mit Unternehmen
aus der Nahrungsmittelindustrie. Zentral ist die Arbeits-
krafteteilung zwischen der Schokoladen- und Pralinenfab-
rik Leonidas (Winter) und der Fleischverarbeitung (Sommer],
die ihre saisonalen Spitzen untereinander ausgleichen.

GE 17 Handwerk, La Rochelle, Département Charente-Maritime

Gegriindet 2010

» 6 Mitgliedsunternehmen

P 6 Beschéftigte

» Management: 0,5 Festangestellte

Mitglieder
Kleine und Kleinstbetriebe: Pizzabote, Tischler, Kleintrans-
porte, Steuerberater

Kompetenzen im AGZ
Sekretariat, Tischler, Fahrer

Spezifische Merkmale

Der AGZ existierte zum Zeitpunkt des Interviews drei Monate
und war noch in der Griindungsphase. Die Handwerkskam-
mer unterstitzt den AGZ durch Bereitstellung von Rdumen
und durch die Tragerschaft eines ESF-geforderten Projekts
zum Aufbau des AGZ liber insgesamt drei Jahre. Der Auf-
bauplan geht von einer Zielgréfe von 35 Beschaftigten aus.

GE Reso 44, 35, 56, 49, 85 - 5 Départements - Zentrale in
Nantes, Département Loire Atlantique
Daten fiir alle 5 AGZ

Gegriindet 1999 - 2005

» 350 Mitgliedsunternehmen

P 350 unbefristet Beschéftigte, 550 befristet Beschaftigte
» Management: 30 Festangestellte

Mitglieder
Campingplatze, Hotels, Gaststatten

Kompetenzen im AGZ
Alle Berufe im Hotel- und Gaststattensektor, Buchhaltung

Spezifische Merkmale

Reso ist ein AGZ ausschlief3lich im HoGa-Bereich, der in
insgesamt 11 Départements vertreten ist. Die Zahlen gelten
fur die finf AGZ-Niederlassungen von Reso, die in Nantes
eine gemeinsame zentrale Abrechnungsstelle haben. Ur-
springlich aus der Region Nantes, hat Reso Niederlassungen
in der Bretagne und in den Alpen-Départements gegriindet,
um die Sommer-Saison am Meer mit der Winter-Saison in
den Alpen kombinieren zu kénnen. Der Austausch der Be-
schaftigten ist jedoch gering, Uberwiegend werden Arbeits-
krafte regional gebunden. Reso arbeitet viel mit Vertragen
mit kurzen Laufzeiten und kurzen Arbeitseinsatzen, woraus
sich die hohe Zahl der befristet Beschaftigten erklart.

GE CAP Emploi, Service de Remplacement, Angouléme, Départe-
ment Charente

Gegriindet 2003
P 176 Mitgliedsunternehmen
P 36 vollzeitaquivalente Beschaftigte

» Management: 5 Festangestellte

Mitglieder
Landwirtschaftsbetriebe, Gartenbau, Baumschulen

Kompetenzen im AGZ
Landwirtschaft, Weinbau, Garten- und Gemisebau, Vertre-
tung von Landwirten bei Krankheit, Urlaub und Auszeiten

Spezifische Merkmale

Der AGZ erganzt den landwirtschaftlichen Betriebshelfer-
service der Sozialkasse fir Landwirte. Der Betriebshelfer-
service erfillt Aufgaben der kurzfristigen Vertretung der
Landwirte bei Ausfallen wie Krankheit, Mutterschutz, Ur-
laubsvertretung etc. Der AGZ erganzt diesen im Falle von
langerfristigen Einsatzen oder fir Einséatze, die nicht aus
der Sozialkasse finanziert werden.
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GE Sports et Loisirs 17 - La Rochelle, Département Charente-
Maritime

Gegriindet 1999
» 200 Mitglieder - alle Non-Profit-Einrichtungen
P 188 Beschéftigte, insgesamt 28 Vollzeitdquivalente

» Management: 4 Festangestellte

Mitglieder
Sportvereine (50 %), Kulturvereine (20 %), Sozial- und Freizeit-
zentren, Gemeinden, Kindergarten, Schulen, Betriebsrate

Kompetenzen im AGZ

Ubungsleiter fir unterschiedliche Sportarten (Schwimmen,
Kampfsportarten, Wassersport, Outdooraktivitaten, Bogen-
schieBen, Fitness ...}, Erzieher und Kinderbetreuer/-innen,
Hostessen, Sekretariat und Buchhaltung, Wartung, Tanzleh-
rer, Koordination und Projektmanagement, Pferdewirte

Spezifische Merkmale

1999 wurde ein Gesetz erlassen, welches die UberfUhrung
lokaler Verbandsstrukturen in AGZ fiir den Sportbereich
erméglicht. Es gibt ungefahrin der Halfte der Départements
in Frankreich solche Sport-AGZ. Sie haben in der Regel nur
Vereine oder offentliche Einrichtungen als Mitglieder, die
nicht der Mehrwertsteuerpflicht unterliegen. Viele der AGZ-
Beschaftigten arbeiten teils im AGZ, teils freiberuflich.

GEIQ BTP Poitou-Charentes, Niort, Département Deux-Sévres

Gegriindet 1995

» 140 Mitgliedsunternehmen

» 70 bis 120 Beschaftigte

» Management: 7 Festangestellte: 1 Leitung, 3 ..pilotes educateurs”,
(Betreuer, Sozialarbeiter, Nachhilfelehrer) 1 Personalmanagement-
Bildungsbeauftragte, 1 Sekretariat, 1 Lohnbuchhaltung, zusatzlich
2 .Springer”

Mitglieder

Unternehmen der Baubranche, die gemeinsam Ausbildung
betreiben und junge Menschen (18 - 26 Jahre) in die Unter-
nehmen integrieren wollen.

Kompetenzen im AGZ

Alle Bauberufe, besonders Klempner, Heizungs-, Klima-,
Sanitarinstallateure, Maurer, Stahlbeton- und Schalungs-
bauer

Spezifische Merkmale

Der GEIQ hat zum Ziel, junge Menschen auszubilden und in
die Unternehmen zu integrieren, deswegen ist die Fluktu-
ation auch relativ hoch. Er arbeitet mit ca. 10 % Fordermit-
teln aus der Region und dem ESF. Jahrlich werden zusatz-
lich zur Arbeit in den Unternehmen 30 Bildungsmodule von
mehreren Wochen angeboten, die die Beschaftigten ent-
sprechend ihren Bildungsbedarfen und Berufszielen wahr-
nehmen. Hierbei werden sie von den ,Pilotes educateurs”
unterstitzt. In 2009 wurden 74 % der Absolventen in unbe-
fristete oder langfristige befristete Arbeitsverhaltnisse
tibernommen, 80 % haben einen Abschluss gemacht?.

¥ http://geigbtppc.blogspot.com
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Anhang 3: Fragebogen

Leitfaden fur Gesprache mit AGZ-GF, Mitgliedsunternehmen und Beschaftigten

Nicht alle Fragen gelten gleichermafien fiir alle Gruppen!

1. Daten des Befragten/AGZ

AGZ/Unternehmen

Ansprechpartner, Name

Grindungsdatum

Stellung im AGZ

Kontakt fir Nachfragen

Branche/Berufsausbildung

Anzahl Mitgliedsbetriebe Anzahl Beschaftigte

AnzahlVZA

GrofRe der Mitgliedsbetriebe unter 10

liber 250

Branchen der Mitgliedsbetriebe

Typ AGZ

Beschaftigt

Beschaftigte insgesamt

davon Fihrungs-/Managementpersonal
davon mit offentlicher Forderung

Anteil von Bildungsmafinahmen

davon in Teilzeit

davon in befristeten Arbeitsverhaltnissen
unter 25 Jahre

26 bis 55 Jahre

tber 55 Jahre

Méanner




Fragen an GF AGZ bzw. Mitgliedsunternehmen
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2. Geschichte des AGZ

>

>

>

>

>

>

Fragen an GF AGZ, Beschaftigte und Mitgliedsunternehmen

Welches war der Anlass-Bedarf-Impuls fiir die Griindung des AGZ?
Welche Unternehmen haben die Griindung getragen? (Branche, Anzahl Beschaftigte, Motivation des GF)
Welche Regionaldaten sind relevant und hilfreich?

Gab es Anderungen gesetzlicher Rahmenbedingungen, die Ausléser fiir die Griindung waren?
Oder andere externe Faktoren?

Wer hat die Griindung des AGZ unterstiitzt? (lokal, regional, national)
Welche Position hatten die Sozialpartner?
Gab es (6ffentliche) Férderung? Welche? Fiir welche ,,Phase”? Wie viel?

Hat der AGZ schon in seiner Griindungsphase andere als die reinen Personalmanagement-Funktionen erfiillt
bzw. wurde das schon mitgedacht? Welche?

Anzahl und Qualifikationsniveau der Beschaftigten nach der Griindung?
Ware Zeitarbeit eine Alternative gewesen und warum ist die Entscheidung fiir den AGZ gefallen?
Hat die aktuelle Krise Veranderungen in der Bedarfslage der Unternehmen gebracht? Welche?

Hat(te) die aktuelle Krise Auswirkungen auf die Mitgliederzahl und Beschaftigtenzahl?

3. Arbeitsplatze und Kompetenzen im AGZ/Unternehmen

>

>

>

>

» Werden die erforderlichen Schlisselkompetenzen erfasst und formalisiert? Wie geschieht das?

Welche ,.typischen” - besonders interessanten Jobprofile/Jobkombinationen gibt es?

Welche Jobprofile gibt es im AGZ?

Auf welchen Qualifikationsniveaus arbeiten die Beschaftigten?

Gibt es ,AGZ-spezifische” Kompetenzen? Kann man sie erlernen, wenn ja, wie?

Gibt es ,AGZ-spezifische” Jobprofile?
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4. Flexibilitatsanforderungen - Belastung und/oder - Steigerung der Anpassungsfahigkeit?

P Welche Flexibilitatsanforderungen gibt es an die Beschéftigten?
P Zeitliche Mobilitat
P Geografische Mobilitat
P Berufliche, qualifikatorische Mobilitat
» Anpassungsfahigkeit im Unternehmen: fachlich und sozial
Wie wird das jeweils von den Beschaftigten/Arbeitgebern bewertet? Warum?

P Sind die Beschéftigten besonderen Belastungen ausgesetzt?
P Gesundheit
P Anpassungsfahigkeit
P Zusatzliche zeitliche Belastung (z. B. Wegezeiten?)
Wie wirkt sich das aus?

» Was tut der AGZ/die Mitgliedsbetriebe fir die Kompetenzentwicklung und Anpassungsfahigkeit der Beschéftigten?
Welche Rolle spielen Weiterbildungen und wer finanziert sie? Welche anderen Mafinahmen gibt es?

» Formalisierung der Kompetenzen, Vorgehen, Bewertung
» Welche neuen Kompetenzen werden im AGZ entwickelt in Bezug auf Polyvalenz?

» Welche neuen Kompetenzen werden im AGZ entwickelt in Bezug auf Multikompetenz?

P Gibt es sichtbar hohere Anpassungsfahigkeit der Beschaftigten?
» Woran kann man das festmachen?

P Wie erleben die Beschaftigten das? Gibt es Probleme mit hoher Belastung, unterschiedlichen Arbeitsstellen,
Reibungsverlusten etc.?
Oder im Gegenteil, Bereicherung, Abwechslung, Motivation?

P Gibt es Unterschiede fir Frauen und Manner?

P Gab es nicht intendierte Effekte? Welche?

5. Mitsprache der Beschaftigten

P Welches Verhaltnis haben die Beschéftigten des AGZ zu den Belegschaften in den Mitgliedsbetrieben?
Fihlen sie sich als ,Beschaftigte 2. Klasse™?

P Haben die Beschaftigten des AGZ Mitsprachemadglichkeiten in den Mitgliedsbetrieben? Worauf erstrecken sich diese?

P Welche Mitbestimmungsmaoglichkeiten haben die Beschaftigten im AGZ? Gehen diese iiber die ,normale
Mitbestimmung hinaus?

P Gibt es regelmaBige Mitarbeitergesprache bzw. dreiseitige Gesprache? Welche Funktion/Stellenwert haben sie?
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6. ldentifikation/Fluktuation

P Welche zusatzlichen Angebote/Vergiinstigungen gibt es fir die Beschéftigten des AGZ? Unterscheidet sich dies
von anderen Unternehmen? Warum gibt es sie, wer entscheidet dariiber?

P Identifizieren sich die Beschaftigten mit ihrem AGZ? Wem gilt deren Zugehérigkeitsgefiihl? Wie wird dies ggf.
hergestellt oder gibt es MaBnahmen/Programme der MA-Bindung?

P Wie hoch ist die Fluktuation im AGZ? Wie haufig gibt es Neueinstellungen/Entlassungen, Wechsel in Mitglieds-
betriebe? Wie lange bleiben die Beschaftigten im AGZ?

Fragen an GF AGZ und Mitgliedsunternehmen

7. Die beteiligten Unternehmen

P Anzahl der Beschaftigten im Mitgliedsunternehmen ~ Mé&nner Frauen
Verhaltnis AGZ - Mitgliedsunternehmen

» Welche Bedarfe/Motivation haben zur Beteiligung am AGZ gefiihrt?
Wurden durch die Aktionen des AGZ diese Bedarfe modifiziert, verandert? Inwiefern?

P Welche Vorbehalte und Befiirchtungen waren zu tiberwinden?
P Welches sind die Leistungen, die der AGZ fiir die Mitgliedsunternehmen erbringt?
P Welche Anforderungen an vorausschauende Planung werden vom AGZ gestellt?
P Anforderungen an Zuverl&ssigkeit/Biirgschaften etc.?
P Welche Kosten-Faktoren werden durch eine AGZ-Kooperation gemindert?
Was sind direkt messbare (nachweisbare Kosten]?
Was sind indirekte Kosten und wie kdnnen diese abgeschatzt werden?
» Anforderungen an Einarbeitung, Kompetenzentwicklung der MA von Seiten der Mitgliedsunternehmen
(Stammpersonal und AGZ)?
8. Regeln der Kooperation, Mediation
P Welche formellen Regeln der Kooperation gibt es?

» Welche informellen Regeln der Kooperation gibt es?

P Wie funktionieren Aushandlungsprozesse und Konfliktmanagement?
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P Welche Rolle kommt dem AGZ-Manager zu, welche dem Vorstand?
Wer ist im Vorstand vertreten? (Nur Unternehmen oder auch NW-/Sozialpartner?)

P Gibt es strategische Kooperation zwischen Einzelbetrieben und AGZ?
Oder strategische Kooperation zwischen Betrieben im AGZ/durch die AGZ Mitgliedschaft/bezogen auf AGZ?

Gibt es strategische Kooperationen auBerhalb des AGZ (durch diesen evtl. initiiert)?

P Kann man sagen, dass die Tatigkeit des AGZ positive/negative Wirkungen tber das PM hinaus fiir das
Unternehmen hat? Gab es nicht intendierte Effekte?

P Inwieweit férdert der AGZ die Personalplanung bzw. auch die strategische Personalpolitik im Unternehmen
(auch ber die Planung der AGZ-Beschaftigten hinaus)?

P Tarifvertrdge und Equal Pay - Equal Treatment
» Wie wird ,Equal Pay - Equal Treatment” in Frankreich geregelt? Wie verhalt sich dazu der Tarifvertrag?
P Wie sieht es mit der Offenlegung der Arbeitsverhaltnisse in den Unternehmen aus?

» Mindestlohne
Wie wirken sich die gesetzlichen Regelungen zu den Mindestlohnen und zum Prekaritatszuschlag aus?
Welche Schlussfolgerungen konnen daraus fiir Deutschland gezogen werden?

9. Die Einbindung von AGZ in Aushandlungsprozesse

P Rolle der Gewerkschaften im AGZ/im CRGE/im Mitgliedsbetrieb? Verhéltnis AGZ - Gewerkschaft?

» Rolle der Arbeitgeberverbédnde im AGZ/im CRGE/im Mitgliedsbetrieb? Verhéltnis AGZ - Unternehmerverband?

P Spielt der AGZ eine Rolle als Mediator/Mittler im Aushandlungsprozess zwischen Unternehmen und
Beschaftigten? Welche? Beispiele?

P Wird das AGZ-Management auch bei Interessenskonflikten/Personalfragen des Unternehmens,
die Uber die AGZ-Beschaftigten hinausgehen, einbezogen?

P AGZ als Akteur des regionalen sozialen Dialogs?
P Mit welchen Partnern - in welchem Netzwerk arbeitet der AGZ?

P Gibt es .Nebeneffekte” der Kooperationen - Netzwerkbildung?




EINE INNOVATIVE FORM DES FACHKRAFTEMANAGEMENTS

10. Selbstorganisation von AGZ in den Ressourcenzentren

P Wie viele gibt es? Welche Regionen decken sie ab?

P Wie sind sie zusammen organisiert bzw. wie arbeiten sie zusammen?

P> Welche Aufgaben hat das Ressourcenzentrum, welches Selbstverstandnis, gibt es Unterschiede?
Wie ist ihre interne Organisation?

Welche Leistungen erbringen sie?

P Wie sind die Sozialpartner/regionalen Partner eingebunden und welche sind das?
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