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Vorwort

Wahrend das Offshoring wissensbasierter Téatig-
keiten vor nicht allzu langer Zeit noch als Wag-
nis erschien, gehért es heute zum normalen
Entscheidungsrepertoire von Unternehmen. Ob
Buchhaltung oder Software-Entwicklung, Date-
nanalyse oder Kundenbetreuung: Mit den mo-
dernen IluK-Technologien verfligen Unterneh-
men Uber die Moglichkeit, wissensbasierte Ta-
tigkeiten weltumspannend zu verteilen und da-
bei die Standortvorteile unterschiedlicher Anbie-
ter flexibel zu nutzen. Offshoring von Dienstleis-
tungen etwa nach Indien, China oder Osteuropa
stellt inzwischen keine ungewdhnliche Option
mehr dar, sondern ist normaler Bestandteil der
wirtschaftlichen Landschaft geworden.

Dennoch hat das Thema nicht an Brisanz verlo-
ren. Zu sehr sind damit Existenzsorgen der Be-
schéftigten in den Herkunftsunternehmen ver-
bunden, zu grof3 sind die beflirchteten und rea-
len Auswirkungen auf Arbeitsinhalt, Jobsicher-
heit und Entwicklungsperspektiven. Nachdem
ursprunglich Uberwiegend einfache Dienst-
leistungen wie beispielsweise Datenerfassung
verlagert wurden, gefolgt von IT-Services und
relativ standardisierten Geschéaftsprozessen, hat
sich das Spektrum mittlerweile erheblich erwei-
tert. Zunehmend bieten ferne Dienstleister auch
hochwertige Wissensarbeit wie juristische, me-
dizinische oder analytische Tatigkeiten. Damit
schrumpft die Menge der Beschaftigten in den
reichen Industrielandern, die sich vor Offsho-
ring-Prozessen sicher wahnen kénnen.

Wahrend Offshoring zu héherer Flexibilitat, zu
Kosten- und Wettbewerbsvorteilen der Unter-
nehmen beitragen kann, wird kontrovers disku-
tiert, ob es in der Summe Arbeitsplatze im Ur-
sprungsland vernichtet oder schafft. Fir diejeni-
gen Beschaftigten, die konkret um ihre Jobs
bangen, sind gesamtwirtschaftliche Wohlfahrts-
effekte ohnehin ein schwacher Trost. Als Ant-

wort auf die neue Konkurrenz aus der Ferne
werden mancherorten Ressentiments gegen
fremdlandische Arbeitskrafte mobilisiert oder
protektionistische Rezepturen angeboten. Bei
einem ,ethischen Offshoring" muss es hin-
gegen darum gehen, Beschaftigten diesseits
und jenseits der Landergrenzen maglichst weit-
gehenden Schutz und gute Arbeitsbedingun-
gen zu sichern.

Dieser Leitfaden wendet sich an Fihrungskraf-
te, die bei Offshoring-Prozessen meist mit ei-
ner Vielzahl von Alternativen, Interessen und
Sachzwéngen konfrontiert sind. Bei der Gestal-
tung von Verlagerungen gibt es aber Spielrau-
me, die ein verantwortungsbewusstes Manage-
ment im Sinne der Arbeitnehmer nutzen kann
und auch wahrnehmen sollte. Viele davon sind
durchaus kongruent mit den Unternehmenszie-
len. Schon allein eine gute Planung des Verla-
gerungsprozesses und eine friihzeitige Einbe-
ziehung der Arbeitnehmer(vertreter) kann hel-
fen, Belastungen der Beschéftigten und des
Arbeitsklimas zu vermeiden. Auch Investitionen
in die Weiterbildung der Mitarbeiter liegen
durchaus im Unternehmensinteresse. Von Ver-
suchen der kurzfristigen extremen Kostenre-
duktion durch Offshoring sollte ein weitsichti-
ges Management abriicken. Sie bringen mitun-
ter nicht nur soziale Verwerfungen mit sich,
sondern auch unerwiinschte Nebenwirkungen
und Zusatzkosten, die auch ékonomisch nicht
zielfihrend sind. Gefordert ist — auch beim
Offshoring - eine nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung, zu der ein pfleglicher Um-
gang mit den Arbeitskraften beider Seiten ge-
hort.
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Aufbau des Leitfadens

Der vorliegende Leitfaden besteht aus zwei Teilen:
Zunachst wird ein Uberblick tiber verschiedene Aspek-
te des Offshoring gegeben, die die Arbeits- und Be-
schaftigungssituation der Mitarbeiter beeinflussen. Die
Darstellung basiert auf einer Reihe von Fallstudien,
die Verlagerungsprozesse — teilweise Uber mehrere
Jahre hinweg — untersuchten und auf diese Weise zu
Einschatzungen auch der langfristigen Auswirkungen
kamen®. Dies ist umso wichtiger, als sich beim Offsho-
ring im Zeitverlauf manchmal die urspriinglichen Moti-
ve verschieben und die Verlagerungsstrategie andert
— sei es hin zu einer Ausweitung, sei es zur Weiter-
oder Ruckverlagerung.

Zweiter Teil und eigentlicher Kern des Leitfadens ist
ein Verhaltenskodex fir Manager, die in Offshoring-
Prozesse involviert sind. Angesichts des Spannungs-
feldes, in dem Fuhrungskréfte sich bei der Verlage-
rung von Arbeit in ferne Lander befinden, soll der E-
thik-Code Orientierung geben und einen gemeinsa-
men HandlungsmafRstab fiir verantwortungsbewusste
Manager setzen. Der Verhaltenskodex zeigt, an wel-
chen Punkten eine mitarbeiterorientierte Politik mog-
lich, 6konomisch anschlussfahig und erwartbar ist. Der
Ethik-Code bezieht eine Reihe gewerkschaftlicher
Empfehlungen ein, die Offshoring fur die Interessen-
vertretungen der Beschaftigten handhabbar machen
wollen. Dazu gehdren das von Gewerkschaften und
Forschungsinstituten entwickelte MOQOS-Handbuch
ebenso wie die UNI-Offshoring-Charta und eine Reihe
unternehmensbezogener Rahmenvereinbarungen. Im
Hintergrund dieser Ansétze steht die Position, dass
das Phanomen Offshoring auch aus gewerkschaftli-
cher Sicht als Teil der wirtschaftlichen Realitét zu ak-
zeptieren ist und dass es trotz des erheblichen Kon-

1 Die Forschungsprojekte EMERGENCE, Asian EMERGENCE
und Grenzenlose Arbeit untersuchten zwischen 2000 und
2003 Verlagerungen zwischen europaischen Unternehmen
und Firmen in unterschiedlichen Ziellandern. Die Studien
basierten auf Interviews mit Angehoérigen verschiedener
Unternehmensebenen Uber Verlagerungen seit den 90er
Jahren. Publikationen: Flecker u.a. 2002; Hirschfeld 2002;
Huws u.a. 2004

fliktpotenzials zahlreiche Mdglichkeiten gibt, die Inte-
ressen der Beschéftigten auf beiden Seiten zu wahren
und zu schitzen.

Verantwortungsvolles Handeln sollte zugleich auch die
Belange anderer Betroffener bei Offshoring-Prozessen
in Rechnung stellen. Daher sind immer auch die Aus-
wirkungen auf Kunden, Gesellschaft und Umwelt zu
bertcksichtigen. Nur so lasst sich sicherstellen, dass
Offshoring kein gutes Geschéft zu Lasten Dritter wird.

Offshoring: Arbeit in Bewegung

Der internationale Handel mit IT-Services und ge-
schaftsbezogenen Dienstleistungen ist seit Mitte der
90er Jahre deutlich gewachsen (OECD 2006). Mit der
Mdglichkeit, Dienstleistungen IT-gestitzt zu transferie-
ren, hat der Optionenreichtum der Unternehmen bei
der geographischen Verteilung von Aufgaben zuge-
nommen.

Waéhrend viele Unternehmen Arbeit in eigene Tochter-
firmen verlagern (Internes Offshoring), vergeben ande-
re Aktivititen an eigenstindige Partnerfirmen
(Offshore Outsourcing). Fir die Lander des alten Eu-
ropa spielen zunehmend auch osteuropéische Desti-
nationen (Near-shoring) eine wichtige Rolle. In den
Anfangszeiten galten vor allem Routinetéatigkeiten als
Verlagerungskandidaten. Zunehmend sind aber auch
hochwertige Leistungen betroffen, wie der relativ neue
Terminus des ,Knowledge Process Outsourcing” zeigt.
Dazu gehoren beispielsweise Marktforschung oder die
medizinische Fern-Beratung, Bilanzanalyse oder re-
daktionelle Tatigkeiten.

Rahmen und Tragweite des Offshoring unterscheiden
sich in der Praxis erheblich: So geht es manchmal
darum, kurzfristige Projektengpéasse durch externen
Sachverstand zu Uberbriicken — so zum Beispiel bei
der Entwicklung eines bestimmten Software-Moduls.
In anderen Féllen ist Offshoring Teil eines komplexen
konzernweiten Reorganisationsprozesses — beispiels-
weise, wenn ganze Funktionen innerhalb eines globa-
len Unternehmens zentralisiert und nach Indien ver-
legt werden. Entsprechend weitreichend sind die Fol-




gen fur die Beschéftigten.

Offshoring-Motive und Entschei-
dung: Systematik gefragt

Haufige Offshoring-Motive sind niedrigere Ar-
beitskosten am Zielort, Flexibilitatsgewinne sowie
Spezialisierungsvorteile und der Zugriff auf Ex-
pertenwissen. Erfahrungsberichte zeigen aller-
dings, dass bei manchen Offshoring-
Entscheidungen keine systematische und umfas-
sende Bewertung von Alternativen stattfindet und
auch Partnerwahl und Ausgestaltung eher situativ
erfolgen. Mitunter spielen Management-Moden
eine erhebliche Rolle, ohne dass die individuelle
Ausgangslage des Unternehmens ausreichend
berlcksichtigt wird. Potenzielle Kostener-
sparnisse und Qualitatsvorteile werden oft Uber-
schatzt, wohingegen Risiken und Kosten unterbe-
lichtet bleiben, die beispielsweise durch Zusatz-
aufwand fir Koordination, Qualitatskontrolle oder
Reisen entstehen. ,Man darf die Arbeit am Hei-
matstandort nicht unterschatzen“, so die Erfah-
rung aus der Offshoring-Praxis. Erst in der Um-
setzung stellt sich oft heraus, dass die erwarteten
spektakularen Kostenvorteile schrumpfen, wah-
rend ungeahnte Stolpersteine aus dem Weg zu
rdumen sind.

Unrealistische Erwartungen an die Vorteile von
Verlagerungen haben fir die betroffenen Be-
schaftigten oft handfeste Folgen — sei es durch
die Rucknahme des Offshoring, das zu Jobver-
lusten im Zielland fiihrt, sei es durch Schwierig-
keiten im Offshoring-Alltag, die oftmals auf Ar-
beitsebene aufgefangen werden missen. Verant-
wortungsvolles Offshoring beginnt daher schon
mit einer guten Planung.

Einbindung der Arbeitnehmer
(vertreter): oft erst spét

Wie verschiedene Fallstudien zeigen, werden Arbeit-
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nehmer(-vertreter) nicht immer ausreichend informiert
und frihzeitig in die Entscheidungsprozesse Uber
Offshoring eingebunden. Sofern sie ihren Einfluss gel-
tend machen, bezieht dieser sich haufig nicht auf die
Verlagerung selbst, sondern auf die Bewaltigung der
Folgen — etwa den Umfang des Stellenabbaus oder
Abfindungspakete fir ausscheidende Mitarbeiter.

Wo die Beschaftigten vor vollendete Tatsachen ge-
stellt werden, bleiben vorhandene Gestal-
tungsspielraume oft ungenutzt. Die Mitarbeiter erhal-
ten zudem keine ausreichende Zeit, sich neu zu orien-
tieren oder an die veranderten Anforderungen anzu-
passen. So greift in manchen Fallen auch das
Loffizielle” Angebot neuer interner Einsatzmdoglichkei-
ten nicht, weil die Mitarbeiter sich weder mental noch
qualifikatorisch ausreichend vorbereiten kénnen und
stattdessen das Unternehmen verlassen.

~Abwicklungsprozesse”, die als unfair erlebt werden,
kénnen das Betriebsklima nachhaltig beeinflussen und
auch bei den im Unternehmen verbleibenden Kollegen
tiefe Vorbehalte gegeniiber der Fiihrung hinterlassen.
Der Preis der mangelnden Ricksichtnahme auf die
Interessen und Empfindungen der Beschéftigten dirf-
te auch aus Unternehmenssicht hoch sein. Denn Offs-
horing-Beziehungen sind in hohem MaRe auf Wis-
senstransfer und Kooperationsbereitschaft angewie-
sen.

Arbeitssituation: veranderter Ar-
beitsalltag

Das Arbeiten in Offshoring-Beziehungen bringt
eine Reihe von Anforderungen und Anpassungsnot-
wendigkeiten mit sich. Dazu z&hlen beispielsweise ein
veranderter Aufgabenzuschnitt und Koordinationsauf-
wand und der Druck zu stérkerer Dokumentierung der
Arbeit. Um gemeinsame Zeitfenster mit den Partnern
am anderen Ende der Welt zu haben, arbeiten Be-
schaftigte oftmals zu unliblichen Zeiten. Viele Telefon-
konferenzen finden frihmorgens oder nachts statt. Im
Alltag erschweren mitunter sprachliche Verstandi-
gungsschwierigkeiten, interkulturelle Differenzen und




manchmal auch technische Probleme die Kooperati-
on. Zu einem echten Stressfaktor werden sie dann,
wenn derartige Schwierigkeiten im Konzept des Mana-
gements nicht ,vorgesehen” sind und es den Beschéaf-
tigten Uberlassen bleibt, Probleme individuell zu kom-
pensieren.

Erst in der konkreten Zusammenarbeit zeigt sich, wie
realitdtsnah die Planung einer Offshoring-Beziehung
war. Auch hier wird deutlich,

wie wichtig die Mitwirkung von Arbeitnehmer
(vertretern) und die Einbeziehung des Mitarbeiter-
Know-hows schon in der Konzeptionsphase ist. So
kann sich eine ,Planung auf dem Rei3brett®, die die
informellen Arbeitsbeziehungen ignoriert, in der Praxis
als Fehlschlag erweisen — zum Beispiel bei der organi-
satorischen Trennung von Bereichen, deren Angehori-
ge sich bisher flexibel unterstiitzt haben. Auch wird
nicht immer berlcksichtigt, welches Mal} an erfah-
rungsgebundenem Wissen nétig ist, um Kundenmark-
te, Technologien oder Interaktionsformen zu verste-
hen. Dieses Wissen missen die Offshore-
Beschaftigten meist erst aufbauen — es schlichtweg
vorauszusetzen, stellt eine verbreitete Fehleinschét-
zung dar.

Bei Offshoring-Vorhaben, die allein auf kurzfristige
Kostenersparnisse setzen, ist das Risiko problemati-
scher Arbeits- und Beschéaftigungsbedingungen be-
sonders hoch (Flecker u.a. 2002). Wo die Unterneh-
men nicht genug Zeit oder Mittel in den Aufbau der
Kooperationsbeziehung investieren, sind Belastungen
der Mitarbeiter vorprogrammiert — zum Beispiel durch
zusatzlichen Kommunikationsaufwand, das standige
Nachbessern von Arbeiten aus der Ferne oder
.Feuerwehreinsatze" im Ausland.

Auch physisch mobil: Reisen &
Auslandsaufenthalte

Trotz des intensiven Einsatzes von IuK-Technologien
wandern beim Offshoring meist nicht nur die Aufga-
ben, sondern auch Personen. Sowohl in der Anfangs-

phase wie auch im ,Normalbetrieb* gibt es in der Re-
gel Mitarbeiter, die zu kiirzeren oder langeren Aus-
landsaufenthalten beim Partner sind — zum Wissens-
transfer, in bestimmten Projektphasen oder zur kurz-
fristigen Problemldsung. Die befristete Mobilitat stellt
fur viele Beschéftigte einen besonderen Reiz dar und
ist aufgrund der Tagespauschalen oft auch finanziell
vorteilhaft.

Gleichzeitig hat das Reisen Folgen fir die Lebensges-
taltung und das ,zurilickbleibende” private Umfeld. Bei
der Abwesenheit eines Partners gerat oft die ganze
Familie unter Anpassungsdruck. Im Ausland fiihren
die Mobilen oft ein recht isoliertes Dasein, sofern keine
Kollegen aus der Heimat mitreisen. Ein verbreitetes
Bewaltigungsmuster besteht in langen Arbeitstagen
bis in den spaten Abend hinein. Wahrend die
.gastgebenden” Unternehmen in der Regel Hilfestel-
lung bei Wohnungssuche und burokratischen Angele-
genheiten leisten, sind die mobilen Arbeiter bei le-
bensweltlichen Fragen in hohem Mal3e auf Unterstut-
zung durch ansassige Kollegen angewiesen. Die sozi-
ale ,Betreuung” der Kollegen aus der Ferne wird oft
dem privaten Engagement der Beschéaftigten vor Ort
Uberlassen.

Jobeffekte im Herkunftsunterneh-
men: erst langfristig sichtbar

Wahrend manche Verlagerungen von Anfang an den
Stellenabbau am Ursprungsstandort beinhalten, sind
andere auf Jobwachstum Onshore wie Offshore aus-
gelegt. ,Wir wollen wachsen und suchen verzweifelt
nach Experten“, so eine typische Aussage von IT-
Managern zur Jahrtausendwende. Nicht selten ver-
schiebt sich aber die urspriingliche Rationalitét einer
Verlagerung im Zeitverlauf. So kénnen Kooperationen,
die urspriinglich der Uberbriickung von Personaleng-
passen dienten, aus Kostengriinden zur Dauerlésung
werden — mit negativen Effekten fur die anfangs um-
worbenen Mitarbeiter am Herkunftsstandort.

Neben den direkten Auswirkungen auf die Stellen der
bisherigen Beschéftigten miissen bei einer Bewertung




des Offshoring auch Jobs in Betracht gezogen wer-
den, die potenziell am Ursprungsstandort entstehen
kénnten, nun aber gleich ins Ausland gehen.
~Wachstum findet nur noch in Asien statt“, so die Aus-
sage verschiedener IT-Manager Uber mittlerweile ein-
gespielte Offshoring-Beziehungen. Daneben wirkt das
Offshoring sich auch auf heimische Freelancer oder
Outsourcing-Anbieter aus, die nun nicht mehr zum
Zuge kommen.

Manchmal beinhaltet Offshoring fir die Beschéaftigten
im Herkunftsunternehmen eine Aufwertung ihrer Tatig-
keiten — so zum Beispiel durch die Ubernahme von
Projektmanagement-, analytischen oder beratenden
Tatigkeiten. Die Konzentration auf anspruchsvollere
Aufgaben und die Entlastung von Routinearbeiten
werden von vielen Beschéftigten (aber durchaus nicht
von allen) geschétzt.

Beschaftigte am Zielort: Business-
Towers oder ,, Sweatshops*”?

FiUr Beschéftigte in den Ziellandern von Offshoring
stellen die ,zugewanderten” Jobs oft eine hoch attrak-
tive Chance dar. Viele junge Arbeitskrafte streben in
die exportorientierten Service-Industrien, die haufig
ein Vielfaches des landesublichen Gehaltes, saubere
Arbeitsplatze und gute Karrierechancen bieten. Dabei
unterscheiden sich die Arbeits- und Beschéftigungsbe-
dingungen aber in hohem Mal3e. So gibt es in der indi-
schen Offshoring-Industrie neben den multinationalen
GroRunternehmern mit ihren modernen Gebéauden
und HR-Systemen sowie hohen Gehaltern eine Reihe
kleiner Anbieter, die versuchen, mit Dumping-Stra-
tegien am Markt Ful3 zu fassen. Hier sind die Gehalter
schon weniger attraktiv und Hire&Fire-Praktiken nicht
selten.

Aufgrund der Zeitverschiebung arbeiten viele Beschaf-
tigte der Offshoring-Unternehmen zu unsozialen Ar-
beitszeiten. Dies vor allem in Call Centern, die in der
(indischen) Nacht mit US-Kunden telefonieren. Haufig
leidet das Familienleben. Auch der Zwang zur
sverwestlichung“ zum Beispiel durch Akzenttrainings
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setzt die Beschéftigten unter Druck und lasst sie Ge-
fahr laufen, sich vom sozialen Umfeld zu entfremden.

Haufig sind Offshore-Beschétftigte fir mehrere Monate
,Oonshore" am Standort des Kunden tatig. Bei diesem
,dry foot offshoring” (Bibby 2007) lasst sich immer wie-
der beobachten, dass Unternehmen den mobilen Ar-
beitskraften geringere als die ortsublichen Gehélter
zahlen — oft unter Ausnutzung rechtlicher Schlupfwin-
kel. Bei den ansassigen Beschéftigten entsteht so
leicht das Gefuhl eines Unterbietungswett-bewerbs,
was mitunter Vorbehalten gegeniiber den Kollegen
aus der Ferne Nahrung gibt.

Jobs in Bewegung: kein Stillstand

Das Phanomen Offshoring ist durch hohe Beweglich-
keit charakterisiert. Verlagerungen sind fliichtige Kons-
tellationen. So kann die Automatisierung von Aktivi-
taten aus Verlagerungsgewinnern schnell Verla-
gerungsverlierer machen. Auch einmal in die Ferne
vergebene Jobs kénnen rasch weiter- oder ins Her-
kunftsland zurtickwandern. Seit einiger Zeit wird haufi-
ger Uber Rickverlagerungen in westliche Industrienati-
onen berichtet. Denn inzwischen bemerken viele Un-
ternehmen, ,dass Kosten nicht alles sind“ und ziehen
Konsequenzen daraus, dass beispielsweise veréar-
gerte Kunden angesichts von Verstandigungsproble-
men mit fernen Call Center-Agenten protestieren. In-
zwischen beklagen Unternehmen auch das ,zu hohe*
indische Gehaltsniveau — und ziehen weiter.

Philip O’'Rawe ist IT-Manager bei British Telecom
und im Leitungsgremium der britischen Gewerkschaft
Connect. Als Fuhrungskraft hat er langjahrige Erfah-
rung im Management von Offshoring-Projekten.

Worauf sollten Manager bei einem verantwor-
tungsvollen Offshoring achten?

O’Rawe: Sie sollten die Interessen aller Beschaftigten
in Rechnung stellen. Manager haben natirlich ihre
Zielvorgaben zu erfillen. Aber es ist ihre Verantwor-
tung, sicherzustellen, dass Kostenvorteile nicht auf
extremem Druck und Ausbeutung beruhen. Wichtig




ist, wie die Offshore-Arbeiter behandelt werden: Wel-
che Rechte haben sie? Haben sie exzessive Arbeits-
zeiten? Gibt es ausreichende Urlaubstage? Wie ist
die Arbeitsumgebung? Wichtig ist nattrlich, was mit
den Menschen passiert, die die Arbeit vorher getan
haben. lhnen missen hochwertige Jobalternativen
geboten werden. Wenn dies schwierig ist, sollte das
die Offshoring-Entscheidung in Frage stellen.
Zwangsentlassungen sind auf jeden Fall auszuschlie-
Ben.

Wie kann das Management vermeiden, dass das
Betriebsklima leidet?

O’Rawe: Das Management muss zunachst einen offe-
nen Dialog fuhren und dafiir sorgen, dass nicht alles
hinter versteckten Kulissen stattfindet. Dazu gehort,
auch uber die Hintergriinde glaubwirdig zu informie-
ren. Oft hei3t es ,wir wollen unsere Kompetenzen er-
weitern“. Das fuhrt zu Verwirrung und Misstrauen,
wenn es in Wirklichkeit um Kostenreduktion geht und
die Mitarbeiter sehen, dass ihnen am Heimatstandort
keinerlei Moglichkeit geboten wird, ihr Wissen auszu-
bauen.

Wie sollte die Ubergangsphase gestaltet werden?

O’Rawe: Offshoring ist oft UGbereilt und nicht gut ge-
plant. Das fuhrt zu vielen Problemen. So sind die
Offshore-Leute oft nicht vertraut mit der Arbeit. Offs-
hore zu arbeiten, stellt eine hohe Herausforderung
dar, denn die Beschéftigten dort haben keinen leich-
ten Zugang zu den hiesigen Kunden und den Ent-
scheidungstragern. In der Anfangsphase brauchen sie
haufig Hilfe durch die Mitarbeiter im Ursprungsland.
Diese aber haben oft schon andere Aufgaben (ber-
nommen. Am Anfang sollten die Beschaftigten fir ei-
ne gewisse Zeit auch raumlich zusammenarbeiten.
Generell kann die Ubergangsperiode nur gut ablau-
fen, wenn das Offshoring auch fir diejenigen, die den
Job bisher getan haben, positiv ist. Sie werden kaum
kooperativ sein, wenn sie ihre Arbeit verlieren.

Héaufig sind Offshore-Arbeiter fur einige Zeit auch
Onsite am Kundenstandort tatig. Worauf sollte
dabei geachtet werden?

O’Rawe: Die Fuhrungskrafte missen sicherstellen,
dass die Arbeits- und Beschéftigungsbedingungen der

Offshore-Leute gut sind und die lokalen Standards
nicht unterlaufen werden. Das betrifft alle Aspekte:
Gehaltshdhe, Arbeitszeit, Urlaub, Sozialversiche-
rung... Es schafft Spannungen zwischen

den Beschaftigten, wenn die Einheimischen das Ge-
fuhl haben, dass die fur sie geltenden Bedingungen
ausgehohlt werden. Es durfen keine Abwarts-Spiralen
in Gang gesetzt werden.

Wie kann das Management die Integration der
Offshore-Arbeiter und das gegenseitige Verstand-
nis fordern?

O’Rawe: Die Beschéaftigten sollten etwas uber
die Kultur ihrer Kollegen aus der Ferne lernen —
zum Beispiel Uber Feiertage oder kulturelle
Vorschriften, die die anderen befolgen miussen.
Man kann an Feiertagen der Offshore-Arbeiter
Feste organisieren. Fur sie ist der Aufenthalt
besonders schwierig, wenn nicht mehrere
Landsleute zugleich vor Ort sind. Hier sollten
die Unternehmen helfen, Netzwerke zu knup-
fen. Leider trifft man hin und wieder auch ein-
heimische Beschéaftigte mit rassistischen Hal-
tungen an. Man muss ihnen zeigen, dass Offs-
horing keine Bedrohung fur sie darstellen
muss. Auf jeden Fall aber muss rassistisches
Verhalten streng sanktioniert werden. Auch wir
Gewerkschaften haben hier eine Aufgabe. Wir
sollten Offshore-Arbeiter aktiv als Mitglieder
rekrutieren — auch wenn sie nur befristet bei
uns sind.
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Offshoring-Verhaltenskodex
fur FiUhrungskrafte

Praambel

Der Verhaltenskodex fur Manager legt Prin-
zipien fest, die verantwortungsbewusste
Fuhrungskrafte beim Offshoring berick-
sichtigen sollen. In der Verfolgung unter-
nehmensbezogener Belange gilt dabei der
Mal3stab, die Interessen der Beschaftigten
in Herkunfts- und Zielunternehmen an si-




cherer Beschaftigung und guten Arbeitsbe-
dingungen zu wahren.

Im Mittelpunkt eines verantwortungsvollen
Offshoring steht keine kurzfristige Nutzen-
maximierung, sondern eine nachhaltige
Unternehmens- und Personalentwicklung,
die in 6konomischer wie sozialer Hinsicht
Chancen schafft. Eine ethisch orientierte
Gestaltung von Verlagerungen liegt dabei
nicht allein in der Verantwortung der Un-
ternehmensspitze, sondern im Einfluss je-
des einzelnen Entscheidungstragers.

Entscheidungsprozess, Planung und Ges-
taltung des Offshoring

e Information und Beteiligung: Arbeit-
nehmer und ihre Vertreter werden
schon im Fruhstadium von Verlage-
rungsplanen informiert und an den Ent-
scheidungsprozessen beteiligt. Sie wer-
den ebenso in die laufende Bewertung
des Offshoring und Entscheidungen u-
ber Fortsetzung, Modifikation oder
Rucknahme einbezogen.

e Offene Kommunikation: Mit einer of-
fenen, glaubwirdigen Kommunikation
von Offshoring-Vorhaben sorgt das Ma-
nagement fur eine hohe Transparenz in
der Belegschaft und beugt Verunsiche-
rungen vor. Ein ausreichender zeitlicher
Vorlauf ermdglicht den Mitarbeitern,
sich an die Veranderungen anzupassen.

e Sorgfaltige Nutzenkalkulation und
Planung: Offshoring-Entscheidungen
basieren auf einer realistischen Kalkula-
tion von Risiken und Kosten. Alternati-
ven zum Offshoring werden umfassend
bericksichtigt (z.B. interne Trai-
ningsmalRnahmen zur Behebung von
Expertenengpassen). Durch eine sorg-
faltige Planung vermeidet das Manage-

UNI Offshoring-Code fur Fuhrungskréafte

ment unerwartete Zusatzbelastungen
der Beschaftigten in der Umsetzung.

Personalpolitik am Herkunftsort

e Schutz der Arbeits- und Beschéafti-
gungsbedingungen: Sicheren Arbeits-
und Beschéaftigungsbedingungen der
bisherigen Stelleninhaber gilt hohe Prio-
ritat. Verlieren Arbeitnehmer durch
Offshoring ihre bisherigen Stellen, wer-
den ihnen hochwertige interne Jobalter-
nativen sowie ausreichendes Training
und Unterstitzung bei der Veranderung
geboten.

¢ Vermeidung von Zwangsentlassun-
gen, individuelle Unterstutzung:
Wenn ein Personalabbau unvermeidbar
ist, gilt der naturlichen Fluktuation ab-
soluter Vorrang, oder, falls notig, dem
freiwilligen Ausscheiden. Zwangs-
entlassungen sind zu vermeiden. Mitar-
beiter, die das Unternehmen verlassen,
werden durch Trainings oder Beratung
unterstutzt, attraktive Beschaftigungs-
alternativen zu finden.

Standards in den Ziellandern

e Beschaftigungs- und Arbeitsbedin-
gungen: Den Beschaftigten in den
Offshore-Bestimmungslandern werden
angemessene Lo6hne, sichere und ge-
sunde Arbeitsbedingungen geboten. Bei
langeren Onsite-Einsatzen am Standort
des Kunden gelten die dort ublichen Ge-
halter und Standards.

e ILO-Kernarbeitsnormen: Das Mana-
gement stellt im Auswahlprozess, der
Vertragsgestaltung wie in der laufenden
Beziehung sicher, dass die Offshoring-
Partner die ILO-Kernarbeitsnormen be-
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folgen: Recht auf gewerkschaftliche Or-
ganisierung und Tarifverhandlungen,
keine Zwangsarbeit und Kinderarbeit,
Verbot der Diskriminierung in Beschéafti-
gung und Beruf.

Interkulturelle Zusammenarbeit

ten der Kunden sind zu vermeiden. Bei
der Partnerwahl und in der Durch-
fuhrung wird sichergestellt, dass Offs-
horing-Partner strengsten Datenschutz-
standards geniigen.
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