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1.1 Eine historische Annäherung

Krisen 1966 – 1990: Gewerkschaften als soziale Beschützer

• Überwiegend defensive Strategien: Abfederung des 
Personalabbaus durch Sozialpläne, Unterstützung der 
Konsolidierung von Branchen z.B. der Fusionen im Bergbau, Stahl 
und Schiffbau

• Aktive Arbeitsmarktpolitik – 1969 Arbeitsförderungsgesetz: 
Kurzarbeit und großzügige Förderung von Weiterbildung, Ausbau 
des Vorruhestands



1.2 Eine historische Annäherung

Ab 1990 Veränderung der Ausgangslage: Auslaufen des 
Vorruhestands, Ausbluten von Regionen, Gefährdung des 
Industriestandorts Deutschlands 

Rollenerweiterung: Sozialer Beschützer + Mitgestalter

• Nicht nur Frühpensionierung und Abfindungen, auch Qualifizierung
• Diskussion zur Schaffung von Ersatzarbeitsplätzen im Betrieb und 

in der Region
• Projekte strategischer Unternehmens- und Personalpolitik: z.B. 

„Besser statt Billiger“,  Abschluss von Zukunftsvereinbarungen
• Nach politischer Marginalisierung der Gewerkschaften während 

der Hartz-Gesetze ab 2007 wieder politische Mitgestaltung z.B. in 
der Arbeitsmarkt- und Regionalpolitik 



1.3 Eine historische Annäherung

2008/9: Das deutsche Beschäftigungswunder in der Finanz-
und Corona-Krise – Gemeinsames Projekt der Sozialpartner 
und des Staats
• Trotz eines Rückgang des BSP um 4,9% Beschäftigung und 

Arbeitslosigkeit stabil
• Entlassung von „Stunden und nicht Beschäftigten“ 
• Strategische Nutzung von KUG und anderer Formen der temporären 

Arbeitszeitverkürzung (im Gegensatz den Krisen vorher) zum Halten von 
Fachkräften

• Kaum beachtet: über 566 000 neue Ausbildungsplätze mitten in der 
Krise (dagegen Explosion der Jugendarbeitslosigkeit in anderen Ländern)

• Wiederholung in der Corona-Krise und vor allem KUG Nutzung auch in 
KMU‘s und dem Dienstleistungssektor

Deutsches KUG: Vorbild für viele andere Länder 



Anteil des Rückgangs der Arbeitszeit pro Beschäftigten
am Rückgang der Arbeitsstunden insgesamt 2009 

Quelle: EUROSTAT.
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2.1 Lehren aus der Krisenpolitik der letzten 
Jahrzehnte

:

• Gute Krisenpolitik kein Selbstläufer: Richtige strategische 
Orientierung der Gewerkschaften - In vielen anderen EU-
Ländern Beschränkung der Gewerkschaften auf 
Beschützerrolle

• Instrumentenkasten zur Abfederung auch sehr großer Krisen 
erfolgreich getestet

• Erfolgreiche Vermeidung von Jugendarbeitslosigkeit
• Defizite bei aktiver Gestaltung: zu wenig Einfluss auf 

langfristige Personal- und Investitionsplanung



2.2 Lehren aus der Krisenpolitik der letzten 
Jahrzehnte

:

• Strategische Ausrichtung ist ressourcenintensiv: 
• Größte Ressource in DE sind Betriebsräte (174 000, 

davon 8.400 freigestellt) 
• Sinkender Organisationsgrad (25,9% 1998 – 16,5% 2018) 

begrenzt Finanzen und Aufgabenspektrum
• Mitgestaltung politischer Rahmenbedingungen zentral 

(z.B. KUG und Weiterbildung)
• Öffentliche Unterstützung in strategischen Aufgaben 

notwendig



3.1 Aufgaben in der Transformation

:

Strukturwandel
• Verschiebung der Zahl der Beschäftigten zwischen den 

Sektoren: Ergebnis vieler unabhängiger Marktent-
scheidungen

Transformation: 
• Umbrüche infolge mehrerer gleichzeitig verlaufender 

Trends: Digitalisierung und Dekarbonisierung
• Wird vom Ende her mit langem Zeithorizont gedacht: 

Senkung der CO2 Emissionen  bis 2050
• Nur mit massiven öffentlichen Investitionen denkbar
• Längerfristige Unternehmens und Personalplanung 

lebenswichtig
• Wette auf die künftige Innovationsfähigkeit und -

bereitschaft 



3.2 Innerbetrieblicher Wandel 

:

Interner Wandel wegen Kündigungsschutz u. Mitbestimmung und 
betrieblicher Ausbildung höhere Bedeutung in DE als in USA

• Oft unzureichende vorausschauende Personalplanung - IGM 
Umfrage von 2000 Betriebsräten (2019): nur 22% der Befragten sehen in ihrem 
Betrieb eine systematische Personalplanung und –bedarfsermittlung und nur 14% 
eine systematische Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs.

• Zentrale Aufgabe: Nutzung der Mitbestimmung zur Entwicklung 
vorausschauende Personalpolitik (Beispiel Projekt 2020 NRW)

• Gute Erfolgschancen in Großbetrieben mit ausgebauter 
Personalplanung, Probleme in KMU‘s



3.3 Interne Transformation – Beispiel VW 
Braunschweig  

Quelle: Eigene Fallstudie

• Standort Braunschweig Auslaufen der Kunststoffteile-Fertigung und 
mechanischer Produkte, neue Arbeitsplätze im Bereich der 
Batteriesystemfertigung: Weiterbildung zentral für Transformation

• 1:1 Versetzungen auf die neuen Arbeitsplätze oft nicht möglich: lange 
Besetzungsketten und Qualifizierungen betreffen 1/3 der Mitarbeiter

• Transformationsbudget von 165 Mio € für alle Standorte

• Organisation über betriebliches „Transformationsbüro“ 

• Qualifizierungsmaßnahmen mit Unterstützung des Konzerne selbst 
konzipiert (z.B. Fit-for-Change 2 Tage; 22 Tage für Elektrofachkraft)



3.4 Transformation VW Braunschweig

:



3.6 Vermeidung von Personalabbau durch 
temporäre Arbeitszeitverkürzungen 

:

Abfederung des Übergang durch



3.5 Zukunftsvereinbarungen Arbeit 2020 NRW

Quelle:  Bosch u.a. 2020: 17
:

Betrieb Zentrale Inhalte
Möbel - Weiterbildung, Ausbildung, Transparenz und Information, Arbeits- und

Unfallschutz
Automobilteile 3 - Weiterbildung, Beteiligung des Betriebsrats an neuen Projekten,

Datensicherheit
Elektrotechnik 2 - Unternehmenskultur und Führung, Leitbild „attraktiver Arbeitgeber“,

Strategische Personalplanung und -entwicklung, Arbeitszeitflexibilisierung,
Projekt- und Gesundheitsmanagement, IT und Datenschutz,
Unternehmensentwicklung

Automationstechnik - Weiterbildung
Anlagenbau 1 - Beteiligung der Beschäftigten, Weiterbildung, Entgelt, Gefährdungsanalyse

und Belastungsabbau, Kommunikation 4.0, Beschäftigungssicherung

Elektrotechnik 3 - Weiterbildung, Datensicherheit, Beteiligung des Betriebsrats an neuen
Projekten

Metallverarbeitung - Leitbildung und Wertverständnis, Führungs- und Kompetenzentwicklung,
Projektmanagement und Beteiligung der Beschäftigten



3.7 Investive Arbeitsmarktpolitik 

:

• Mit Hartz-Gesetzen Work First: Massiver Einbruch vor allem 
bei abschlussbezogener Weiterbildung

• Seit 2007 langsamer Paradigmenwechsel zu Train First: 
wieder stärkere Förderung abschlussbezogener WB

• Ausbau der Weiterbildungsberatung bei der BA mit 600 
Stellen

• Anteilige Unterstützung betrieblicher Weiterbildung 
besonders in KMU‘s

• Reformschub mit Koalitionsvereinbarung 2021: 
Weiterbildungsbonus von 150 €, Vorrang der WB vor 
Vermittlung, TransformationsKUG, Bildungsteilzeit nach dem 
Vorbild Österreich, Förderung regionaler Weiterbildungs-
verbünde, Weiterentwicklung der Instrumente für 
Transfergesellschaften



3.8 Teilnehmerbestand in Maßnahmen zur Förderung der 
beruflichen Weiterbildung (SGB II+III)

Quelle: Bundesagentur für Arbeit 

Jahr Teilnehmer an 
Weiterbildung

davon 
in Maßnahmen mit 
Abschluss

2000 356.768 143.660

2005 111.744 70.500

2007 128.386 34.279

2010 188.360 59.947

2015 147.588 69.964

2020 148.416 70.187



Förderung betrieblicher Weiterbildung durch die Bundes-
agentur für Arbeit

Quelle: BMAS



3.9 Neue Rolle in der Transformation von 
Wertschöpfungsketten: Regionale Netzwerke

• Auf Initiative der IGM 340 Millionen Euro aus dem Zukuunftsfonds
Automobilindustrie für die Finanzierung regionaler 
Transformationsnetzwerke vorgesehen: Ziel Wissenstransfer zu KMU‘s,
Entwicklung neuer Weiterbildungskonzepte etc.

• Mehrere Netzwerke mit gewerkschaftlicher Beteiligung gefördert 
(Saarland, Südwestfalen, Südostniedersachsen)

• Beispiel „Regionales Transformationsnetzwerk Südostniedersachsen 
zur Entwicklung einer regionalen Transformationsstrategie in der 
Fahrzeug- und Zulieferindustrie (ReTraSON)“ - Initiative der IG Metall 
Geschäftsstellen Braunschweig, Wolfsburg und Salzgitter-Peine. 
Förderung vom BMWi mit 7,6 Millionen Euro für 1/2022 bis 6/2025



4.1 Tarifbindung zentral in der Transformation

Aber Starke Erosion der Tarifbindung

Quelle: https://reinhard-bispinck.net/grafiken/

Tarifbindung der Beschäftigten 1998 – 2020, Anteil in %



4.2 Hohes Lohngefälle zwischen tarifgebundenen 
und nichtgebundenen Beschäftigten

Quelle: https://reinhard-bispinck.net/grafiken/

Bruttostundenverdienste (Median) in € von Vollzeitbeschäftigten, April 2018

Lohngefälle mit -34% (Gesamt -27%) am höchsten im von der Transformation 
besonders betroffenem verarbeitenden Gewerbe



4.3  Hohe Lohnverluste bei unfreiwilligem Berufswechsel 
(Bruttostundenlohn Mittelwert in Euro mit und ohne Berufswechsel 2012)

Quelle: Wolnik, Kevin/ Holtrup André (2017), Berufswechsel –Chancen und Risiken, Arbeitnehmerkammer Bremen

Im 
Ausbildungs-
beruf

Selbstinitiierter 
Wechsel 
(Neuorientierung)

Selbstinitiierter 
Wechsel  (mehr 
Einkommen)

Erzwungener 
Wechsel

Männer 19,5 18,9 23,9 14,7
Frauen 17,4 13,7 16,1 11,1

Betriebliche Lehre 15,3 15,4 20,6 12,8
Schulische Ausbildung 15,8 13,4 22,2 9.8 

Aufstiegsfortbildung 20,8 15,6 23,2 15.0

Hochschulbildung 26,1 26,7 30,7 16,3
Gesamt 18,6 16,6 21,2 13,2



4.4 Tarifbindung erhöhen, um Strukturwandel zu 
erleichtern

/:

Sinkende Tarifbindung untergräbt Attraktivität einer 
Berufsausbildung durch Erosion der Fachkräftelöhne

Echte Tariftreuegesetze (für das gesamt Tarifgitter und nicht nur 
für Mindestlöhne)  bei öffentlicher Auftragsvergabe 

Erleichterung der Allgemeinverbindlichkeitserklärung

Stärkung der Verbände: Bessere steuerliche Absatzbarkeit von 
Gewerkschaftsbeiträgen, Vorteilsregelungen für 
Gewerkschaftsmitglieder und natürlich Mitgliederorganisierung 



Fazit

• Gestaltungsrolle der Gewerkschaften in der Transformation auf 
betrieblicher und überbetrieblicher Ebene stärker gefordert

• Aus- und Weiterbildung zentral – aber nicht ausreichend

• Größtes Risiko: Lohnabsturz bei einem unfreiwilligen 
Betriebswechsel

• Erhöhung der Tarifbindung zentral für Akzeptanz der 
Transformation und Sicherung des Fachkräftenachwuchses
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