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Ausgangspunkt des Projekts
 
Die Beschäftigten stellen sich ständig eine 
Reihe von Fragen, die sich auf ihre Zukunft 
beziehen. Es geht dabei u.a. um Kernpro-
bleme wie „Welche Produkte und Dienst-
leistungen geben uns überhaupt noch Ar-
beit?“, „Wie können wir ein unmittelbares 
und schleichendes Ausbluten von Standor-
ten verhindern, damit wir auch morgen noch 
Arbeit haben?“ und damit zusammenhän-
gend „Wie sieht es zukünftig mit unserem 
Lohn und unserem Gehalt aus? Reichen sie 
für ein menschenwürdiges Leben aus?“

Verlagerung als Allheilmittel?
 
Produktions- und Arbeitsplatzverlage-
rungen in Länder mit geringen Lohnkosten, 
Strategien des Outsourcings ganzer Be-
triebsteile und der Einsatz von Leiharbeit 
als betriebliche Realität sind die Ursachen 
für diese Fragen.

Von Seiten der Unternehmen wird argu-
mentiert, der Produktionsstandort ist viel-
fach nicht mehr wettbewerbsfähig. Hohe 
Löhne und kurze Arbeitszeiten würden der 
Wettbewerbsfähigkeit Grenzen setzen. Um 
dennoch Produkte zu wettbewerbsfähigen 
Preisen anbieten zu können, müsse die In-
dustrie einfache Arbeiten, zunehmend aber 
auch Facharbeiter- und Ingenieurtätigkeiten 
dorthin verlagern, wo die Löhne niedriger 
und die Arbeitszeiten länger sind und des-
halb billiger produziert werden kann.

Heute kommt es zu den ersten Rückverlage-
rungen. Schaut man sich die Gründe für die 
Rückverlagerungen an, so sieht man, dass 
Verlagerungen, die einzig und allein der 

Reduzierung von Arbeitskosten dienen, un-
term Strich häufig zu Mehrkosten führen.

Das Fraunhofer Institut ISI untersuchte vor 
nicht allzu langer Zeit, warum es zu Rück-
verlagerungen kommt. Betrachtet wurde 
der Zeitraum zwischen 2001 und 2003. 
Damals kamen je nach Branche zwischen 
2,6 und 9,1 Prozent der ins Ausland ge-
gangenen Betriebe zurück. Die Gründe für 
Rückverlagerungen waren

•	 Qualitätsprobleme	 (48,3%	 der	 Betriebe	
geben dies als Rückführungsgrund an);

•	 nicht	 eingetroffene	 Kosteneinspa-
rungen bei Personal, Material, Kapital 
(46,4%);

•	 mangelnde	 Flexibilität	 und	 Lieferfähig-
keit	(39,5%);
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•	 Nicht-Verfügbarkeit	 von	 qualifiziertem	
Personal	(32,9%);

•	 Koordinations-	 und	 Kommunikationsko-
sten	(28,5%)

•	Probleme	mit	der	Infrastruktur	(25,9%).	

Globalisierung auch  
bei Dienstleistungsarbeit ?
 
Gesagt wird, die Globalisierung würde ei-
nen Wandel von der Industrie- zur Dienst-
leistungs- und Wissensgesellschaft erzwin-
gen. Die neue internationale Arbeitsteilung 
beruhe nicht mehr allein auf Handelsbezie-
hungen, sondern auf einer neuen verän-
derten Form der Arbeitsteilung, nämlich auf 
der einen Seite die sog. Schwellenländer, 
die sich auf die Produktion arbeitsinten-
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siver Produkte konzentrieren und auf der 
anderen Seite die „alten“ Industrieländer, 
die eher kapitalintensive Güter herstellen, 
sei überholt.

Die Globalisierungswelle erfasst mittlerwei-
le auch den Dienstleistungsbereich. Die Ver-
lagerung von Arbeitsplätzen in Billiglohn-
länder ist für diesen Beschäftigungssektor 
inzwischen gleichfalls auf der Tagesordnung. 
Deshalb ist die viel beschworene Lösung, wir 
müssen uns hin zu einer Dienstleistungs- 
und Wissensgesellschaft entwickeln, kein 
Allheilmittel gegen Arbeitsplatzverluste.

Deutschland -  
nur noch High-Tech-Land?
 
Eine weitere typische Argumentation die-
ser Tage lautet: „Deutschland besteht im 
internationalen Wettbewerb nur noch als 
„High-Tech-Land – Low Tech hat keine 
Zukunft.“ Dies führt zu der Auffassung, 
dass die sog. Low-Tech-Arbeitsplätze nicht 
mehr zu halten sind. Wissenschaftliche 
Untersuchungen haben mittlerweile nach-
gewiesen, dass auch diese Arbeitsplätze 
eine Zukunft haben können. Das Problem 
der sog. Low-Tech-Unternehmen sind die 
geringen Ausgaben für Forschung und 

Entwicklung, die 
weniger	 als	 0,9%	
des Umsatzes be-
tragen.

Anforderungen 
an Betriebsräte 
und Vertrauens-
leute werden  
umfassender 
und komplexer

S t a n d o r t s ch l i e -
ßungen, Outsour-
cing, Produkt- und 
Standortverlage-
rungen, Angriff auf 
die Facharbeit und 

die	 Qualität	 der	 Berufsbildung	 sowie	 das	
Einrichten von anforderungsreduzierten 
Arbeitsplätzen,	 an	 denen	 gering(er)	 qua-
lifizierte und deshalb billigere Produk-
tionsmannschaften eingesetzt werden 
können. Das sind nur einige der Heraus-
forderungen, denen sich Betriebsrätinnen 
und Betriebsräte sowie Vertrauensleute 
und die IG Metall unter dem Gesichtspunkt 
des Erhalts, der Sicherung und der Erwei-
terung der gesellschaftlichen und betrieb-
lichen Innovationsfähigkeit kurz-, mittel- 
und langfristig stellen müssen. Daraus 
ergeben sich ganz neue Anforderungen.
Die grundlegende Anforderung besteht in 
der Verbindung von Abwehr-, Schutz- und 
Gestaltungsfunktion.
Viele Betriebsrätinnen und Betriebsräte 
ergreifen schon heute immer wieder Ini-
tiativen, die betrieblichen Bedingungen 
mitzugestalten. Auffallend ist, dass sich 
Betriebsräte – so das Ergebnis unserer 
Interviews – selbst nicht als Akteure im In-
novationsprozess bezeichnen. Von ihnen 
werden in ihrer Selbsteinschätzung fast 
ausschließlich Ingenieure und Techniker 
genannt, auch wenn sie in unseren Unter-
suchungen gleichzeitig eingehend schil-
dern, was sie alles unternehmen, damit 
Innovationen entstehen und umgesetzt 

werden können. Dabei machen sie die Er-
fahrung, dass dies gar nicht so einfach ist. 
Gute Vorschläge werden oft wider besse-
ren Wissens vom Managment nicht gehört 
und aufgenommen, obwohl Betriebsrä-
tinnen, Betriebsräte und Vertrauensleute 
als	Experten	der	Arbeits-	und	Produktions-
prozesse genau wissen, was läuft und was 
laufen kann.

Das Projekt „Kompetenz & Innovation“ 
unterstützt Betriebsrätinnen, Betriebs-
räte und Vertrauensleute bei der Stär-
kung, Vertiefung und Erweiterung ihrer 
Professionalität für die Arbeit als Inte-
ressenvertretungen. Ziel ist, die eigenen 
Handlungsmöglichkeiten zu erkennen, 
Gestaltungsalternativen zu entwickeln, 
die Handlungsbedingungen zu erweitern, 

 Kompetenz & Innovation 
fördert dynamische Praxis-
Wissenschafts-Beziehungen zur 
Sicherung von Standorten und 
Beschäftigung

Themen von „Kompetenz & Innovation“ 
in der ersten Projektphase

•	 „Trends	 und	 konkrete	 Entwicklungen	
im Bereich Arbeits- und Produktions-
konzepte und konkrete Entwicklungen 
auf der betrieblichen Ebene“,

•	 „demografische	 Entwicklung	 und	 al-
ternsgerechte Gestaltung von Arbeitsor-
ganisation“,

•	„Qualifizierung	und	berufliche	Karrie-
ren	 im	Kontext	von	Lohn	und	Leistung“	
und

•	 „Einfluss	 kultureller	 Rahmenbedin-
gungen auf das Innovationshandeln in 
Unternehmen und Organisationen“.

Betriebliche Innovationspolitik vollzieht sich nicht in einem  
interessen- und machtfreien Raum
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um so zu Innovationstreibern und –ge-
staltern zu werden. Professionalisierung 
bedeutet dabei nicht, betriebliche Situ-
ationen besser zu managen als Unter-
nehmensvertreter oder Reorganisations-
maßnahmen vorwärts zu bringen oder zu 
optimieren.

Daher geht es im Projekt „Kompetenz & 
Innovation“ um die Frage, welche Kompe-
tenzen	und	Qualifikationen	für	ein	offen-
sives Verständnis von Interessensvertre-
tung erforderlich sind.

Innovationsgestaltung erfordert 
klare Positi0nen in Aushandlungs-
prozessen einnehmen

Offensives Handeln als Interessenver-
tretungen setzt Entwicklung klarer Posi-
tionen, Erarbeiten von Alternativen zur 
gegenwärtigen	 Praxis	 und	 das	 Einschät-
zen von Folgewirkungen voraus. Um im 
Zusammenhang mit Forderungen nach 
standort- und beschäftigungssichernden 
Innovationen	 und	 im	 Kontext	 von	 Inno-
vationsgestaltung die Aushandlungspro-
zesse führen zu können bedarf es inten-
siver Vorbereitungen. Die Wissenschaft 
hält in vielfältiger Weise Erkenntnisse 
vor, die für Betriebsräte nutzbringend 
sein könnten. Es ist ein Ziel von „Kompe-

tenz & Innovation“, 
die Beziehungen 
von	 Praxis	 und	
Wissenschaft zur 
Gestaltung von Ar-
beit, Bildung und 
Innovationen zu 
fördern.

Die Distanz zwi-
schen beiden 
Welten, hier die 
Praxis,	 dort	 die	
Wissenschaft, ist 
nicht klein und das 
Verhältnis nicht 
immer problem-
los. Betriebsräte 
erleben „Wissenschaft“ schillernd und 
„wissenschaftliche Erkenntnis als objek-
tive Erkenntnis“ oft auch als Lieferant von 
Rationalisierungsargumenten. Direkte 
Kontakte und Beziehungen sind daher 
absolute Ausnahmen.

Hinzu kommt noch die Tatsache, dass 
Betriebsräte in den Firmen auf eine spe-
zifische	 Form	 von	 Praxis-Wissenschafts-
Beziehung treffen, die ihr Handeln nicht 
unwesentlich beeinflusst. Diese Form tritt 
als	interne	und	externe	Beratung	auf.	Im	
Auftrag und mit interessengeleiteter Ziel-

setzung von Seiten 
der Unternehmen 
agieren sie ent-
weder im gesam-
ten Unternehmen 
oder in einzelnen 
Bereichen bezie-
hungsweise Abtei-
lungen. Betriebs-
räte werden dabei 
mit Konzepten und 
Modellen, mit Me-
thoden und Instru-
menten konfron-
tiert, die sie nicht 
hinterfragen und 

bewerten	 können.	 Die	 internen	 und	 ex-
ternen Berater treten mit dem „Anspruch 
auf Wahrheit“ auf, die sie mit Daten aus 
branchenbezogenen und/oder bran-
chenübergreifenden Benchmarks und 
mit „erfolgreichen Veränderungserfah-
rungen in ähnlich gelagerten Fällen“ be-
gründen. Den Betriebsräten bleiben die 
den Konzepten und Methoden zu Grunde 
liegenden Basistheorien, Leitbilder und 
Strategien und meist auch die mittrans-
portierten Managementpositionen ver-
schlossen. Es wird nicht nur die Trans-
parenz	 und	 die	 Nachvollziehbarkeit	 des	
Auftrags an die Berater und deren Vorge-
hensweise erschwert, sondern auch der 
Anspruch der präventiven Gestaltung der 
betrieblichen Bedingungen verhindert. 
Die Beteiligung des Betriebsrats redu-
ziert sich auf die gesetzlich gesicherten 
Handlungs- und Einflussmöglichkeiten. 
Hinweise darauf, es handele sich um 
erprobte Konzepte und getestete Me-
thoden, erzeugt bei Betriebsräten eher 
Misstrauen als Klarheit.

Dieser Problematik muss mehr Aufmerk-
samkeit geschenkt werden und wird des-
halb im Projekt „Kompetenz & Innovati-
on“ eine Rolle spielen.
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Das Projekt „Kompetenz & Innovation“ 
wird in Baden-Württemberg derzeit in drei 
Regionen durchgeführt. Die Auswahl der 
Projektregionen erfolgte anhand verschie-
dener Kriterien wie zum Beispiel „regionale 
Besonderheiten“,	 „Branchenmix“,	 „Be-
triebsgrößen“, „Innovationserfahrungen“, 
„Personal im FuE-Bereich“ und „Vielfalt der 
Hochschullandschaft in der unmittelbaren 
oder näheren Umgebung“.

Konkret ausgewählt wurden die Regionen 
„Mittlerer Oberrhein“ mit den IG Metall 
Verwaltungsstellen Karlsruhe und Rastatt, 
„Ostwürttemberg“ mit Aalen und Heiden-
heim und „Bodensee und Oberschwaben“ 
mit Friedrichshafen und Singen.

In den Regionen „Mittlerer Oberrhein“ 
und „Ostwürttemberg“ beteiligen sich am 
Projekt kleinere und mittlere Unterneh-
men, in der Region „Bodensee und Ober-
schwaben“ derzeit bewusst ausschließ-
lich Großbetriebe, wobei auf Grund der 
durch das Projekt initiierten Innovations-
diskussion in IG Metall-Verwaltungsstel-
len	zukünftig	ein	Mix	von	großen,	mittle-

ren und kleinen Unternehmen zu Stande 
kommen kann.

Die Verteilung der Betriebsgrößen auf die 
drei Regionen erfolgte in Absprache mit 
den örtlichen Verwaltungsstellen der IG 
Metall, um ein differenziertes Bild über die 
Problemlagen mit Übereinstimmungen und 
Unterschieden herauszuarbeiten, um dann 
in der zweiten Projektphase, der Konzept- 

und Umsetzungsphase, entsprechende Er-
kenntnisse zu gewinnen und Erfahrungen 
zu machen. Mit der Auswahl der Regionen, 
der Branchen und der Betriebe wird ein 
gutes Spiegelbild für den Organisationsbe-
reich der Industriegewerkschaft Metall in 
Baden-Württemberg erreicht.

Die Betriebe repräsentieren die Branchen 
„Maschinenbau“, „Gießerei“, „Automo-
bilzulieferer“, „Medizintechnik“, „Elektro- 
und Elektronikindustrie“. 
Im kleinsten Projektbetrieb von „kom-
petenz	 &	 innovation.bawü“	 sind	 144,	 im	
größten	Projektbetrieb	sind	7.500	Personen	
beschäftigt.
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