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Samuel Greef/Viktoria Kalass/Wolfgang Schroeder

0 Einleitung und Forschungsiiberblick

0.1 Gewerkschaftliche Erneuerungsdebatte

Die Entwicklung der deutschen Gewerkschaften liest sich zunédchst unmissver-
standlich als Erfolgsgeschichte. Nach 1945 ist es den Gewerkschaften gelungen,
sich nicht nur als elementarer Bestandteil der politischen und 6konomischen,
vor allem der exportorientierten Institutionenordnung zu etablieren, sondern auch
als Teil der sozialen Lebenswelt der Beschéftigten. Im internationalen Vergleich
zdhlen die deutschen Gewerkschaften zu den erfolgreichsten sozial- und demokra-
tiepolitischen Akteuren der Industriegesellschaften. Der Erfolg der deutschen Ar-
beitnehmerverbénde beruhte dabei einerseits auf einer breiten gesamtgesellschaft-
lichen Akzeptanz sowie ihrer institutionellen Einbindung in sozio-6konomische
und politische Entscheidungsprozesse. Andererseits sorgten Mitgliederstérke und
Organisationsgrade fiir die notige Ressourcenausstattung, um auch verpflichtungs-
fahig gegeniiber den eigenen Mitgliedern zu wirken. Kurz: Die Gewerkschaften
sind nicht nur ein essentieller Bestandteil des Deutschen Modells, sondern auch
ein zentraler Referenzpunkt fiir die anderen européischen Gewerkschaften.

Seit einigen Jahren mehren sich jedoch die Krisensymptome. Dabei geraten
die Gewerkschaften in mehrfacher Hinsicht unter Druck. Die Mitgliederkrise re-
duziert Stdrke und Attraktivitit. Zudem befordert sie materielle Engpiésse, was
mit weiterreichenden Legitimationsdefiziten korreliert. Der Bedeutungsverlust
der Arbeitgeberverbéinde (Gegnerkrise) schwiécht die Gewerkschaften zusitzlich,
weil dies die tarifpolitische Gestaltungsmacht des zwischenverbandlichen Ver-
handlungssystems aushohlt. Gleichzeitig schwindet der Einfluss auf politische
Entscheidungen durch Entfremdungs- und Entkoppelungsprozesse von Parteien
und Gewerkschaften, was sich schlussendlich als eine Durchsetzungs- und Einbet-
tungskrise begreifen ldsst.! Die spezifischen Problemlagen der deutschen Verbénde
sind derweil vielfach definiert und diskutiert worden.? Offen bleiben indes Fra-
gen, wie die Gewerkschaften auf die verinderten Anforderungen reagiert haben,
reagieren und weiterhin reagieren konnen. Welche Gegenmafinahmen ergreifen

1 Vgl. Schroeder 2003.
2 Vgl hierzu u.a. die Beitrdge in Schroeder/WeBels 2003; Hassel 2006; Streeck 2006; Biebeler/Lesch
2007.



die Verbinde, um ihre Handlungsfidhigkeit zu stabilisieren und neue Stérke zu
generieren? Wie konnen neue Mitglieder gewonnen werden? Wie ldsst sich trotz
Gegner- und Einbettungskrise tarifpolitische Gestaltungskraft entfalten? Und nicht
zuletzt: Wie konnen die Gewerkschaften den Entkoppelungsprozessen zwischen
Gewerkschaften und politischem System begegnen und sich als politische Akteure
behaupten?

Diesen und @hnlichen Fragen widmete sich ein Workshop der Hans-Bockler-
Stiftung und der IG Metall in Kooperation mit dem Lehrstuhl ,,Das politische
System der BRD — Staatlichkeit im Wandel* der Universitit Kassel, der im Sep-
tember 2008 in Kassel stattfand. Fiir ihre engagierte Unterstiitzung mochten wir
an dieser Stelle vor allem Sabine Blum-Geenen und Werner Fiedler danken. Der
Workshop stand unter dem Titel ,,Politik zur Erneuerung der Gewerkschaften®.
In verschiedenen Beitrigen wurde aufgezeigt, wie die Verbédnde auf aktuelle He-
rausforderungen reagieren und welche Handlungsoptionen sich daraus fiir die
Zukunft ableiten lassen.

Das weite Feld der Erneuerung gewerkschaftlicher Handlungsfdhigkeit kon-
zentriert sich in diesem Band sowohl auf organisationspolitische Problemstel-
lungen wie auch auf einzelne Politikfelder. Zu den organisationspolitischen Fra-
gen zihlt insbesondere die Mitgliederpolitik, also beispielsweise Strategien zur
Rekrutierung von Leiharbeitern sowie Fusionen von Gewerkschaften aber auch
die Konkurrenz zwischen Gewerkschaften. Im Bereich der Politikfelder geht es
vor allem um die Tarifpolitik. SchlieBlich drehen sich die Aufsitze immer wieder
um die Frage der Strategie- und Lernfihigkeit von Gewerkschaften. Einleitend
gibt Schroeder einen Uberblick iiber aktuelle Forschungsergebnisse und Entwick-
lungstrends. Schroeder beschreibt die Gewerkschaften als Akteure, die in drei
unterschiedlichen Welten agieren. Er argumentiert, dass sich die Aufgaben von
Gewerkschaften veridndern und Erneuerungspolitiken problem- und situationsbe-
zogen im jeweiligen Handlungskontext der Verbinde ansetzen miissen.

Mit Blick auf Strategie- und Lernfihigkeit von Gewerkschaften vermutet
Gobert, dass die Gewerkschaften infolge gesellschaftlichen Wandels auch ihre
Strategien verdndert haben. Er kommt zu dem Schluss, dass Wandel stattgefunden,
sich aber kein strategisches Konzept kohdrent durchgesetzt hat. Gleichwohl habe
in allen Gewerkschaften die Mitgliederpolitik an Bedeutung gewonnen, wihrend
korporatistische Arrangements auf Makroebene an Wichtigkeit eingebiifit hétten.
Klopper hingegen fragt, ob Gewerkschaften tiberhaupt lernfdhig sind und welche
Voraussetzungen fiir erfolgreiches, organisationales Lernen gegeben sein miissen.



Wihrend er feststellt, dass sich die Verbinde ihrer spezifischen Problemlagen
durchaus bewusst sind, hapert es offenbar an der Umsetzung theoretischen Wis-
sens in die gewerkschaftliche Alltagspraxis. Kahmann nimmt die ver.di Griindung
zum Anlass zu hinterfragen, inwiefern anfingliche Erwartungen und Hoffnungen,
die an den Fusionsprozess gekniipft waren, erfiillt wurden. Am Beispiel ver.dis
zeigt er auf, dass die Ergebnisse gewerkschaftlicher Fusionsprozesse ambivalent
betrachtet werden miissen und dass Fusionen neue Probleme aufwerfen konnen.

Im Zuge einer Analyse der tarif- und biindnispolitischen Strategien von Ge-
werkschaften befasst sich Neusser mit den Verdnderungen des parteipolitischen
Systems, die durch die Etablierung der Partei Die Linke entstanden sind. Einer-
seits existiert mit der Linken ein neuer parlamentarischer Ansprechpartner fiir
gewerkschaftliche Biindnispolitiken. Andererseits konstatiert Neusser, dass Kon-
takte zwischen Verbidnden und Parteien heute insgesamt sporadischer und situa-
tionsbezogener stattfinden. Zimmer untersucht die Umsetzung der ERA Vertrige
in einem Grofunternehmen der Metall- und Elektrobranche und stellt fest, dass
Probleme insbesondere dann entstehen, wenn Arbeitnehmer ihren Arbeitseinsatz
nicht angemessen wahrgenommen und gewiirdigt sehen. Sie empfiehlt daher, die
Frage der Anerkennung von Leistung stirker zu beriicksichtigen und Tarifpoli-
tik nicht alleinig an Fragen der Entgelththe auszurichten. Greef greift die Frage
nach einer Fragmentierung der Gewerkschaftslandschaft in eine Vielzahl kleiner
Verbinde auf und fragt nach den Bedingungen einer erfolgreichen Etablierung
von Berufs- und Spartengewerkschaften. Er kommt zu dem Schluss, dass eine
spezifische Gelegenheitsstruktur gegeben sein muss, damit Berufs- und Sparten-
verbinde eigenstindige, tarifpolitische Durchsetzungsmacht entwickeln konnen.
Kalass zeigt am Beispiel der Deutschen Bahn, dass selbst manifeste Gewerk-
schaftskonkurrenz, die in eine plurale Vertragsstruktur miindet, nicht automatisch
in Tarifkonkurrenz miinden muss, vielmehr verfiigt der Arbeitgeber dennoch tiber
Instrumente, die es ihm ermoglichen, Pluralitét einzuhegen und Konkurrenz zwi-
schen Verbinden durch komplementire, tarifliche Vertragswerke abzumildern.
Grols analysiert die kontrollierte Offnung des Flichentarifs und priisentiert eine
neues Instrument: die riickiibertragbare Offnungsklausel. Im Falle einer Nichtei-
nigung der Betriebsparteien, ergédbe sich so die Moglichkeit, die Verhandlungen
erneut an die Tarifparteien zu delegieren.

Das Feld der Mitgliedergewinnung teilt sich in zielgruppenorientierte und
iibergreifende Beitrige. Bromberg verortet die Mitgliedergewinnung im lokalen
Bereich und betrachtet daher Rekrutierungsbemiihungen von Hauptamtlichen im



Betrieb. Sie erkennt, dass die Ansprache durch die hauptamtlichen Akteure auf-
grund spezifischer personen- und sozialisationsspezifischer Merkmale variiert.
Demgegeniiber untersucht Meise interne Beziehungs- und Konfliktmuster auf lo-
kaler Ebene und identifiziert vier Dimensionen, die eine Interaktion gewerkschaft-
licher Mitgliedergruppen vor Ort strukturieren. Schmalstieg fragt, ob Organizing
Strategien auch in Deutschland erfolgversprechend angewandt werden konnen.
Sie stellt fest, dass eine Ubertragbarkeit US-amerikanischer Ideen und Konzepte
prinzipiell moglich ist, aber eine Anpassungen an kulturelle sowie institutionelle
Bedingungen und Praktiken in Deutschland erforderlich macht. Freidank unter-
sucht die Rekrutierungsstrategien von ver.di und konstatiert, dass ver.di insbeson-
dere auf tarifpolitische Anreize setzt, um Mitglieder zu werben und zu binden.

Zielgruppenorientiert identifiziert Klecha Jugendliche als strategische Mitglie-
derressource und iiberlegt, ob sich Organizing-Ideen eignen, um jugendliche Mit-
glieder zu gewinnen. Er kommt zu dem Schluss, dass solche Strategien durchaus
umsetzbar, gleichzeitig aber mit Gefahren verbunden sind. Meyer hingegen nimmt
die Zeitarbeiter in den Blick und fragt, wie erfolgreiche Strategien zur Organi-
sierung der Zeitarbeitsbranche aussehen miissen. Die Untersuchung erfolgreicher
Rekrutierungskonzepte in diesem Beschiftigungsfeld zeigt, dass komplementire
bottom-up und top-down Lernprozesse sich wechselseitig befruchten kdnnen.
Kurz untersucht die Integration von Frauen in betriebliche Mitbestimmungsgre-
mien und resiimiert, dass sich Betriebsritinnen hinsichtlich ihrer Orientierung
und Interessen von ihren minnlichen Kollegen deutlich unterscheiden. Frauen
konnten daher eine Offnung der Gewerkschaften fiir neue Themen und Strategien
durchaus begiinstigen.

Trotz ihrer unterschiedlichen Blickwinkel, Themenstellungen, Herangehens-
weisen und Zielsetzungen, kommen die hier zusammengestellten Beitrige zu dem
Ergebnis, dass Gewerkschaften kein Auslaufmodell sind und dass eine andere
Zukunft der Gewerkschaften ldngst begonnen hat. Denn aller Unkenrufe zum
Trotz, darin stimmen die hier versammelten Autorinnen und Autoren tiberein: Sie,
die Gewerkschaften, bewegen sich doch!
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Wolfgang Schroeder

1 Forschungsiiberblick: Funktionen von Gewerk-
schaften in drei Welten

1.1 Einleitung

Im sechzigsten Jahr ihrer Griindung als Einheitsgewerkschaft finden die deutschen
Gewerkschaften wieder lebhafteres 6ffentliches Interesse. Gleichwohl werden
sie weniger als Hoffnungstrager, sondern mehr als angeschlagener Patient wahr-
genommen, dem man eine baldige Genesung wiinscht, weil er gebraucht wird.
Tatsdchlich haben sie verlorenes Vertrauen zuriickgewinnen kdnnen, wozu ver-
mutlich beigetragen hat, dass sie wieder niher an die Mitglieder geriickt sind.
Zugleich wurden viele strukturelle Probleme, die {iber die Handlungsfahigkeit der
Gewerkschaften entscheiden, bislang nur unzureichend angegangen.

Seit einigen Jahren versuchen die deutschen Gewerkschaften auf vielfiltige
Weise sich auf die neue Arbeitnehmergesellschaft einzustellen. So kam es mit der
Griindung von ver.di 2001 zum Aufbau einer Gewerkschaft neuen Typs, deren
Selbstfindung bei weitem noch nicht abgeschlossen ist. Parallel dazu fand ein
zogerlicher Umbau der Instrumente statt, die die Gewerkschaften nutzen, um ihre
Ziele durchzusetzen. Exemplarisch dafiir sind die Prozesse, die dazu fiihrten, dass
mit weit reichenden Offnungsklauseln ein Mehrebenensystem in der Tarifpolitik
institutionalisiert wurde. Auffallend ist schlieBlich auch der geradezu kometen-
hafte Aufstieg kleiner Berufsverbidnde wie Cockpit, Marburger Bund oder der
Lokomotivfiihrergewerkschaft zu vetofihigen Tarifakteuren. Zudem lésst sich
derzeit ein bemerkenswerter Wandel in der generativen Zusammensetzung der
Gewerkschaften bobachten.

Prigend fiir das deutsche Gewerkschaftsmodell ist — trotz des Beamtenbundes
und einer Fiille kleiner Organisationen — das Prinzip der Einheitsgewerkschaft,
deren innere Struktur durch einen schwachen Dachverband und starke Branchen-
gewerkschaften gekennzeichnet ist. Das Auflenverhiltnis zu den Arbeitgebern
und zum politischen System kann als ,konfliktpartnerschaftlich’ charakterisiert
werden. Die gewichtige Stimme der Gewerkschaften gegeniiber Arbeitgebern und
Regierung, die notwendig ist, um die Interessen der Beschéftigten kraftvoll zur
Geltung zu bringen, basiert auf:



B cinem im internationalen Vergleich mittleren Organisationsgrad von etwa 30

Prozent,

B ciner vergleichsweise hohen gesellschaftlichen Wertschitzung,

B ciner gesetzlichen Absicherung durch Tarif-, Betriebsverfassungs- und Mit-
bestimmungsgesetze,

B ciner Mitarbeit in der Selbstverwaltung der Sozialversicherungen,

B ciner tarifpolitischen Handlungsféhigkeit in Kooperation mit verpflichtungs-
fahigen Arbeitgeberverbinden,

B ciner locker verkoppelten Einbindung in das politische System, die von einer
privilegierten Verbindung zur SPD profitiert,

B ciner konstruktiven Kooperation mit den betrieblichen Interessenvertretern
der Beschiftigten und

B einer gezielten und kontrollierten Konfliktfahigkeit.

Das Zusammenwirken dieser Eigenschaften ermdglichte den besonderen Erfolg

des ,deutschen Gewerkschaftsmodells’. Seit einigen Jahren sind diese Strukturen

jedoch durch Globalisierung, Européische Integration, deutsche Einheit sowie

technischen und sozialen Wandel unter Druck geraten. Angesichts eines frag-

mentierten Arbeitsmarktes, divergierender Branchenstrukturen und damit ein-

hergehender Unterschiede in den Bedingungen der Interessenvertretung kann

von einem ,deutschen Gewerkschaftsmodell” nur noch in einem eingeschrinkten

Sinne gesprochen werden. Stattdessen haben wir es mit verschiedenen ,Welten’

der Gewerkschaften zu tun. Etwas vereinfacht kann man von ,drei Welten’ spre-

chen.’ Diese Welten unterscheiden sich darin, wie der (fir alle gleiche) gesetzliche

Rahmen umgesetzt wird, das heilit, inwieweit die Gewerkschaften als handelnde

Akteure anerkannt werden und Tarif- und Verhandlungsdemokratie tatséchlich

gelebt werden konnen. Die Grenzen zwischen diesen Welten sind flieBend* und

die Welten kdnnen branchen- und sektoreniibergreifend sein. Dennoch lassen sich

jeweils bestimmte Schwerpunkte ausmachen:

Die erste Welt der Gewerkschaften liegt in der GroBindustrie des verarbeiten-
den Sektors, die nach wie vor Anker und Riickgrat gewerkschaftlicher Stirke in
Deutschland ist. Zu dieser Welt zdhlen auch wesentliche Teile des 6ffentlichen
Dienstes. Der Schwerpunkt der zweiten Welt liegt in den mittelgroen Betrieben
der verarbeitenden Industrie und des Dienstleistungssektors. Dort ist gewerk-
schaftliche Stérke nicht selbstverstiandlich und wenn sie vorliegt, ist sie meist auf

3 Vgl. auch: Schroeder/Keudel 2008.
4 Die Einteilung in ,,Welten“ ist als heuristisches Konzept zu verstehen.
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giinstige betriebliche, regionale und branchenspezifische Bedingungen zuriickzu-
fiihren. Die Pragekraft der ersten und zweiten Welt auf die dritte Welt nimmt ab,
denn in dieser sind die Gewerkschaften meist gar nicht oder nur schwach vertreten.
Dominant sind dort Firmen des heterogenen Dienstleistungssektors. Da in vielen
dieser Betriebe eine hohe Wertschopfung und ein hohes Innovationsniveau beste-
hen sowie hiufig mehr Beschéftigungsaufbau stattfindet als in den ersten beiden
Welten, konnen sie als ,Gewinner des Strukturwandels’ bezeichnet werden. Daher
ist es eine nicht zu unterschétzende Belastung fiir die Gewerkschaften, dass sie
gerade in diesen Betrieben nicht oder nur schwach vertreten sind. Im Folgenden
soll gezeigt werden, wie der Wandel der Gewerkschaften stattfindet und welche
Fragen noch offen sind.

1.2 Gewerkschaften als Objekt wissenschaftlicher Forschung

Um die Literatur, die sich mit dem Gegenstand Gewerkschaften befasst, einordnen
zu konnen, sind einige Anmerkungen zur Lage der deutschen Gewerkschaftsfor-
schung notwendig. Diese ist nicht nur in einem Fachgebiet angesiedelt ist, sondern
reicht von der Geschichtswissenschaft iiber die Soziologie, Volkswirtschaftslehre,
Rechtswissenschaft bis zur Politikwissenschaft. Eine Vielzahl gewinnbringender
Erkenntnis steuerte die zuletzt genannte Disziplin bei.

Um die quantitative Relevanz des Gegenstandes ,,Gewerkschaften® fiir die
wissenschaftliche Forschung zu bemessen, bietet der Dissertationskatalog der
Deutschen Bibliothek in Frankfurt/Main, der alle in Deutschland geschriebenen
Dissertationen fiir den Zeitraum zwischen 1946 und 2009 erfasst, eine gute quan-
titative Orientierung. Geht man davon aus, dass sich eine Dissertation qua Formal-
definition dadurch auszeichnet, dass sie einen eigenstindigen Beitrag zum wis-
senschaftlichen Forschungsstand leistet, so liegt damit ein wichtiger Indikator fiir
den Wandel des wissenschaftlichen Interesses am Gegenstand ,,Gewerkschaften®
im Laufe der Zeit vor.
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Abbildung 1: Dissertationen zum Thema Gewerkschaften/Arbeitgeberverbande
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Quelle: Datenbasis: Katalog der Deutschen Nationalbibliothek; Eigene Auswertung und
Darstellung.

Zwischen 1946 und 2009 sind in Deutschland insgesamt 806 Dissertationen ge-
schrieben worden, die sich mit Gewerkschaften befassen. Zum Vergleich: Im glei-
chen Zeitraum sind nur insgesamt 90 Dissertationen unter dem Stichwort ,,Arbeit-
geberverbinde” im Katalog der Deutschen Nationalbibliothek verzeichnet.’ Seit
Mitte der 1980er Jahre ldsst sich allerdings ein Gegentrend feststellen: Wahrend
die Anzahl der Verdffentlichungen zu den Gewerkschaften seit ihrem Hoch 1982
(mit 35 Treffern) stark riicklaufig sind, mehren sich seit Mitte der 1990er Jahre
die Dissertationen zu Unternehmensverbiinden. Uber 40 Prozent aller Disserta-
tionen zu den Arbeitgeberverbdnden seit 1946 fallen auf den Zeitraum zwischen
1995-2005; wobei die absolute Zahl in einzelnen Jahren sogar an das Niveau der
Studien tiber die Gewerkschaften heranreicht. Hinsichtlich der Frage nach dem
verdnderten Interesse an den Gewerkschaften im Wandel der Zeiten fallt auf, dass
mit 348 der insgesamt 806 Studien nahezu die Hélfte der Arbeiten zwischen 1975
und 1989 erstellt wurde, was einem Anteil von {iber 40 Prozent aller Dissertationen
seit 1946 entspricht. Das sind fast doppelt so viele wie in den 15 Jahren davor (176
Treffer) und danach (175 Treffer). Es gab und gibt, wie bei nahezu allen Themen,

5 Zum Vorgehen der Datenerhebung: Die unter der Suchanfrage ,,Gewerkschaft(en)“ bzw. ,,Arbeit-
geberverband/verbiande, Unternehme(ns)(r)verband/verbande, BDI, BDA* mit der Einschriankung
auf Dissertationen gefundenen Treffer im Online-Katalog der Deutschen Nationalbibliothek (http://
dispatch.opac.ddb.de/) wurden von doppelten Eintrigen gesdubert und dann entsprechend ihres
Erscheinungsjahres ausgezéhlt.
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Konjunkturen, die nicht zuletzt auch mit der 6ffentlichen Aufmerksamkeit und
der inhaltlichen Ausrichtung der Lehrstiihle an deutschen Universititen sowie der
Forschungsforderung einhergehen.

Verschiedene Phasen der Konjunktur gibt es auch in Bezug auf thematische
Akzente sowie Tiefe und Breite bei der Bearbeitung des Gegenstandes: Bis in die
1980er Jahre stand die Rolle der Gewerkschaften im politischen System im Vor-
dergrund der Aufmerksamkeit. Dies spiegelt sich in den Titeln wider, die diskus-
sionspriagenden Charakter besafen, wie beispielsweise die ,,Blinde Macht“® und
,Gegenmacht oder Ordnungsmacht*’. Es fillt zudem auf, dass die Aufmerksam-
keit erregenden Monographien dlteren Datums sind. Zu nennen sind hier neben
den bereits erwihnten die herausragenden Studien von Joachim Bergmann, Otto
Jacobi und Walther Miiller-Jentsch®, Wolfgang Streeck®, Josef Esser'®, Andrei S.
Markovitz" und Klaus Armingeon'?. Derart umfassende, stilbildende Werke zu
den deutschen Gewerkschaften finden sich seither seltener. Vielmehr iiberwiegen
wissenschaftliche Studien zu Themen, die sich mit der Anpassung der Gewerk-
schaften an verdnderte Umweltbedingungen befassen. Auf den verschiedensten
Ebenen wird analysiert, wo die aktuellen Probleme der Gewerkschaften liegen
und wie sie wieder in die Offensive kommen konnen. So gibt es eine Fiille von
interessanten Detailstudien etwa zur Arbeitszeit- und Tarifpolitik, zur Mitglieder-
entwicklung, zu Gewerkschaftsfusionen, zur Lage in Ostdeutschland oder zu den
Auswirkungen der Globalisierung.

Die Forschung zeichnet sich in den letzten Jahren durch einige bemerkens-
werte Entwicklungen aus: Zum einen ist eine Offnung zu beobachten. So wird
das Blickfeld zum Beispiel um die ,,Gegenseite” der Gewerkschaften, etwa die
Arbeitgeberverbinde, erweitert. Zum anderen wird vermehrt policy-Forschung an-
hand empirischer Daten betrieben. Eine weitere Tendenz ist darin zu sehen, dass in
der wissenschaftlichen Literatur die drei Welten der Gewerkschaften zunehmend
anerkannt werden: Es wird damit beriicksichtigt, dass in den drei Welten disparate
Bedingungen herrschen und daher auch verschiedene Strategien vonnéten sind.
Damit geht eine Offnung fiir andere gewerkschaftliche Modelle einher.

6  Pirker 1960.

7  Schmidt 1971.

8  Miiller-Jentsch 1975.
9  Streeck 1981.

10 Esser 1982.

11 Markovitz 1986.

12 Armingeon 1988.
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Bei der Frage, was Gewerkschaften tun konnen, um wieder in die Offensive
zu kommen, spielen auslidndische Beispiele und Debatten eine Rolle. Neben dem
fiir die deutsche Linke obligatorischen Blick auf die nordischen Lénder und deren
Errungenschaften interessieren neuerlich auch Beispiele und Anregungen aus dem
angelsdchsischen Kontext: Strategic unionism und ,,Revitalisierung“' sind in den
letzten Jahren auch in Deutschland geradezu Modeworter in der Gewerkschaftsfor-
schung geworden."* Grundlegend fiir diese Debatte ist der Sammelband ,, Varieties
of Unionism. Strategies for Union Revitalization in a Globalizing Economy*."

1.3 Solidarorganisation

Wie kommen die Gewerkschaften zu den Mitgliedern und die Mitglieder zu den
Gewerkschaften? Mit der Erosion traditioneller Milieus und dem Verlust stabiler
institutioneller Ordnungen sind klare Erwartungshaltungen der Beschéftigten
gegeniiber den Gewerkschaften nicht mehr selbstverstdndlich. So muss heute
Uberzeugungsarbeit geleistet werden, wo friiher der ,stumme Zwang des Milie-
us’ gewerkschaftliche Orientierungen hervorbrachte oder gar ,vererbte’. Nach wie
vor gibt es strukturelle Rahmenbedingungen, die eine Mitgliedschaft beférdern,
wie die Grofe des Betriebes, ein bereits bestehender hoher Organisationsgrad und
die Existenz eines gewerkschaftlich orientierten Betriebsrates. Es kann aber nicht

13 Unter Revitalisierung (revitalization, union renewal) wird ,,eine Art Neufindung der Gewerk-
schaften mit anderen Strukturen, Organisationsmustern, langfristig angelegten Erfahrungs- und
Lernprozessen und vollig neuen politischen Praktiken verstanden (Turner 2004, S. 9). Verbunden
wird der Revitalisierungsgedanke mit der Annahme des strategic choice der Gewerkschaften: Die
Gewerkschaften werden als Akteur gesehen, der die Prozesse aktiv mitgestalten kann, wenn er sich
fiir bestimmte Optionen und Strategien entscheidet. Eine gewisse Vorreiterrolle spielt in dieser
Debatte der US-amerikanische Soziologe Lowell Turner, Professor an der Cornell-Universitit, der
schon in den 1990er Jahren mit seinen Studien die Grundlagen fiir diese Debatte gelegt hat.

14 Auch in deutschen Veroffentlichungen zu Gewerkschaften nimmt das Thema immer mehr Raum

ein, vgl. z.B. die Ausgabe 9/2003 der WSI Mitteilungen zum Thema ,,Strategien zur Neubelebung
von Gewerkschaften” (Frege u.a. 2003).
Im Dezember 2006 fand in Jena unter der Leitung von Klaus Dérre eine eigene Konferenz zum
Thema ,,Revitalisierung der Gewerkschaften: Aus der Krise zur Erneuerung?* statt (vgl. hierzu
Brinkmann u.a. 2008). Fiir das grof3e Interesse am Thema steht auch der von Jury Hélker und
Claudius Vellay 2006 herausgegebene Band ,,Union Renewal — Gewerkschaften in Verdnderung™
sowie der daran anschliefende Workshop ,,Union Renewal — Erneuerung der Gewerkschaften von
der HBS und IG Metall im Mirz 2007 in Kassel.

15 Frege/Kelly 2004. Vergleiche auch den grundlegenden Sammelband zu ,,partnership“-Strategien
der Gewerkschaften verschiedener Lander von Huzzard, Gregory und Scott (,,Strategic Unionism
and Partnership. Boxing or Dancing?* (2004)).
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davon ausgegangen werden, dass diese Strukturen ,von selbst’ weiterbestehen
bleiben. Wahrend das iiberlieferte positive Erbe schmilzt, bauen sich neue Heraus-
forderungen auf: Heute miissen die Gewerkschaften ihre Erfolge, Angebote und
Leistungen immer stirker in Abgrenzung zu anderen ernst zu nehmenden Kon-
kurrenten beweisen und begriinden. Diese konkurrierenden Akteure sind auf vier
Ebenen angesiedelt: Im Bereich des Marktes (1) treten Versicherungen in Konkur-
renz zu den Gewerkschaften, die Beschéftigten Versicherungsleistungen anbieten,
mit denen diese einen Teil ihrer Sicherheitsbediirfnisse befriedigen konnen. Auf
der Ebene der Betriebe (2) kdnnen die Betriebsrite zur Konkurrenz werden, die
sich den Belegschaften als Gewerkschaftsersatz priasentieren und einer Koopera-
tion mit ihnen teilweise ablehnend gegeniiberstehen. Auf der Verbandsebene (3)
stehen die Gewerkschaften im Wettbewerb mit anderen Verbdnden, vor allem mit
erstarkenden Berufsverbédnden wie zum Beispiel Cockpit, Marburger Bund, dem
Hochschulverband oder dem Verband deutscher Ingenieure. Schlieflich kann der
Sozialstaat selbst (4) als Konkurrent der Gewerkschaften angesehen werden. Dem
Verhiltnis von Gewerkschaften und Sozialstaat kommt von jeher eine zentrale
Rolle bei der Bestimmung der strategischen Optionen der Gewerkschaften zu.
Denn vom sozialstaatlichen Leistungskatalog héngt es mit ab, wie der von den
Gewerkschaften zu gestaltende Raum fiir Leistungs- und Solidarangebote aus-
sieht. So kann der Nutzen einer Gewerkschaft aus Sicht der Beschéftigten auch
daran gemessen werden, ob und wie es ihr gelingt, zeitgemédBe Ziele und Inhalte
zu entwickeln und durchzusetzen, die kompatibel sind zum jeweiligen Stand der
sozialstaatlichen Entwicklung. Dazu gehort auch, das Niveau sozialstaatlicher
Entwicklung zu verteidigen bzw. weiterzuentwickeln.

1.4 Mitgliederbezogene Rekrutierungs- und Bindestrategien

Um aus der Mitgliedschaftskrise herauszukommen, neue Mitglieder zu rekrutieren
und an die Organisation zu binden, kdnnen wir folgende Ebenen unterscheiden:
Programmatisch-ideelle Neuorientierung: Auf dieser Ebene wird um die Ziele,
das Selbstverstindnis und die Funktion der Gewerkschaften im politisch-6kono-
mischen System der Bundesrepublik gerungen. Dabei stehen sich verschiedene
Richtungen gegeniiber, die sowohl zwischen wie auch innerhalb der Gewerk-
schaften identifiziert werden konnen. Eine klare Zuordnung ist jedoch schwierig,
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denn wer den Verbédnden nur politische oder aber lediglich dienstleistungsorien-
tierte Ziele zuspricht, springt zu kurz.

Dienstleistungsangebot: Es scheint Konsens dariiber zu bestehen, dass primér
solche Dienstleistungen angeboten werden sollen, die an den beruflichen Anforde-
rungen der Beschiftigten ansetzen. Dissens besteht dariiber, welche Rolle solche
Angebote haben, um die Bindung an die Organisation weiter zu entwickeln.

Bonusregelungen: Zu den selektiven Mitgliederanreizen zdhlen auch Bonus-
regelungen fiir Mitglieder per Tarifvertrag. Dieses Instrument kommt gegenwiir-
tig insbesondere bei abgesenkten Tarifvertrigen zum Zuge, bei denen Mitglieder
weniger Einbuflen hinnehmen als nicht-organisierte Beschiftigte.

Mitgliederwerbestrategie: Um die Kluft zwischen Beschéftigten- und Mit-
gliederstruktur zu iberwinden, streiten die Akteure, ob sie sich auf die bereits gut
organisierten Kerngruppen konzentrieren oder aber ihr Augenmerk verstirkt auf
die schwach vertretenen Gruppen lenken sollen. Pointiert gesprochen geht es um
die Entscheidung zwischen defensiver und offensiver Mitgliederrekrutierung. Bis-
lang dominierte die defensive Mitgliederstrategie, was insbesondere in den 1970er
und 1980er Jahren dazu fiihrte, dass der Arbeiteranteil in den deutschen Gewerk-
schaften weiter gesteigert werden konnte, aber um den Preis, dass die Anpassung
an den Strukturwandel des Arbeitsmarktes verpasst bzw. sogar erschwert wurde.
Heute zeigt sich deutlich, dass diese defensive Strategie allein nicht ausreicht.

Neue Formen der Partizipation: Durch projektbezogene Mitarbeit soll die
Schwelle zum Gewerkschaftseintritt abgesenkt werden. Projekte, die eine stérkere
Mitsprache der Mitglieder ermoglichen, sollen genutzt werden, um die Attrakti-
vitdt der Mitgliedschaft zu fordern bzw. die Loyalitit und das Engagement der
Mitglieder zu stérken.

Organisationsreformen: Seit Anfang der 1990er Jahre hat sich die Gewerk-
schaftslandschaft durch Fusionen und Ubernahmen veriindert. Damit verbunden
ist die Hoffnung, durchsetzungsfihiger und attraktiver fiir vorhandene und poten-
zielle Mitglieder zu werden.

Professionalisierte Rekrutierungspraktiken: Angesichts der Mitgliederkrise
hat in Deutschland das Interesse an ausldndischen Beispielen fiir eine erfolgreiche
Mitgliederwerbung stark zugenommen. In den von Edmund Heery'® zusammen
getragenen Informationen zu unterschiedlichen nationalen Mitgliederstrategien
zeigt sich, dass diese in starkem Mafle von den institutionellen Rahmenbedin-

16 Heery 2003.
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gungen abhédngen. Auch wenn sich angesichts der Fragmentierung der deutschen
Gewerkschaftslandschaft in drei Welten durchaus Anleihen aus anderen Landern
machen lassen, so bleibt die Vermittlung durch die Betriebsrite in der ersten und
zweiten Welt der deutschen Gewerkschaften nach wie vor zentral. Die Betriebsréte
nehmen daher auch in der wissenschaftlichen Literatur zur Mitgliederfrage grofen
Raum ein. Anders sieht es in der dritten Welt aus, die durchaus anschlussfahig ist
zu Konstellationen im angelsédchsischen Raum.

Forschungsdesiderate
Wenn die vorliegenden Forschungsbeitrdge mit den oben dargestellten Problem-
lagen verglichen werden, lassen sich folgende Forschungsliicken benennen:

Gewerkschaften, Kapitalismus und Sozialstaat: Je nach Umfang und Qualitét
beeinflusst vor allem der Sozialstaat das Selbstbild, die Funktion und das Angebot
der Gewerkschaften. Dieses Wechselverhiltnis zwischen Kapitalismus, Sozialstaat
und Gewerkschaften ist bisher nicht grundlegend untersucht worden.

Betriebliche Mitgliedergewinnungsarbeit: Fiir die Mitgliedergewinnung ist
das Verhiltnis zwischen Betriebsriten und Vertrauensleuten auf der einen und
Gewerkschaftsfunktiondren auf der anderen Seite zentral. Es fehlen Studien iiber
den ,sozialen Tausch’, der die Verzahnung zwischen Betriebsriten, Vertrauens-
leuten und hauptamtlichen Gewerkschaftsfunktionéren qualitativ analysiert und
branchenvergleichend untersucht.

Mitgliedergewinnung in Betrieben ohne Betriebsrat: Neue Betriebsstrukturen,
vor allem auch die zunehmende Zahl von Betrieben ohne Betriebsrat, machen ein
anderes Rekrutierungsprofil und Leistungsangebot der Gewerkschaften notwen-
dig. In diesem Bereich sind grundlegendere Studien nétig, um die Angebotsopti-
onen, Nachfragepriferenzen, Akteure und organisatorischen Bedingungen in ein
analytisches Verhiltnis zu bringen."”

Heterogenitdt: Auffallend ist die zweifache Organisationsliicke, die ,nach
oben und nach unten’ besteht: Sowohl die gut verdienenden als auch die prekéir
Beschiiftigten sind unterproportional organisiert. Beide Phanomene werden zwar
in der Literatur immer wieder benannt, aber nicht systematisch untersucht. Ein
weiteres, nicht zu vernachlédssigendes Phidnomen in Hinblick auf die zunehmende

17 Eine erste Bestandsaufnahme bietet der Sammelband ,,Betriebe ohne Betriebsrite” von Ingrid
Artus u.a. 2006, bei dem allerdings die gewerkschaftliche Mitgliederfrage nur am Rande behandelt
wird.
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Heterogenitit der (potenziellen) Mitglieder ist der seit einigen Jahren steigende
Anteil der Rentner an den Gewerkschaftsmitgliedern.

Post-Merger-Analysen: Mit Ubernahmen und Fusionen ergeben sich neue
Problemlagen fiir die davon betroffenen Gewerkschaften in den Innen- und Au-
Benbeziehungen, die durch empirische Analysen erfasst werden sollten. Unter
methodischen Gesichtspunkten kdnnen Ansitze der weiter entwickelten interna-
tionalen Forschungslandschaft Anstd8e geben, die in modifizierter Form auf die
deutschen Verhiltnisse angewandt werden konnen.

Das gewerkschaftliche Mehrebenensystem (Betrieb, Unternehmen, Region,
Bundesland, Bund und Europa) befindet sich im Umbruch. Es findet nicht nur
eine Auf- und Abwertung von und zwischen den Ebenen statt, sondern teilweise
verschwinden ganze Ebenen. Dies tritt dann ein, wenn es im Unternehmen keine
Betriebsrite und Vertrauensleute gibt oder wenn die gewerkschaftliche Prisenz auf
der ortlichen Ebene wegfillt. In den letzten Jahren hat ein starker Riickzug aus der
Flédche stattgefunden. Welche Konsequenzen hat dies und welche Strukturen koén-
nen an diese Stelle treten oder sind es bereits? Zu dieser gewerkschaftlichen Mehre-
benenproblematik zihlt auch die Ressourcenverteilung zwischen den Ebenen.

1.5 Arbeitsmarktpolitischer Akteur

Wesentliche Voraussetzung der Gewerkschaften, um sich als arbeitsmarktpoli-
tische Akteure zu behaupten, ist ihre Fahigkeit, gegen und mit den Arbeitgebern
die Interessen der Beschiftigten abzusichern. Fiir die gewerkschaftliche Ein-
flussnahme auf dem Arbeitsmarkt sind die Felder und Instrumente der Tarif-,
Betriebs- und Mitbestimmungspolitik zentral, die jeweils durch eigene Gesetze
abgesichert und voneinander getrennt sind. Im Alltag jedoch sind die Grenzen zwi-
schen iiberbetrieblicher und betrieblicher Ebene durchldssiger geworden. Dafiir
stehen die Begriffe ,vergewerkschaftete Betriebsrite’ und ,verbetriebsritlichte
Gewerkschaften’.'®

Im Mittelpunkt der Forschung zu den Gewerkschaften als Arbeitsmarktak-
teuren stehen Studien, die sich mit den Konsequenzen des Wandels von Flachenta-
rifvertrigen befassen. Seit einigen Jahren lésst sich eine innere und duflere Erosion
des Fldchentarifvertrags beobachten. Die Schrumpfung des Geltungsbereichs der

18 Artus 2006, S. 13.
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kollektiven Tarifpolitik wird als duBere Erosion, die sinkende Normierungsfihig-
keit, die eng mit der Verbetrieblichung der Tarifpolitik auf der Basis so genannter
Offnungsklauseln einhergeht, als innere Erosion bezeichnet.'® Zudem lisst sich ein
Form- und Inhaltswandel in der Tarifpolitik feststellen: Der Formwandel umfasst
nicht nur die Verschiebung von fester Normsetzung hin zu stérker flexibel und
dezentral ausgehandelten Regelungen. Er ldsst sich auch als eine neue Dialektik
der Ebenen begreifen. Innerhalb des Mehrebenensystems verteilen sich die Kom-
petenzen und die damit einhergehenden Koordinierungsaufgaben neu. Deshalb
stehen im Zentrum des Forschungsinteresses Fragen nach verschobenen und ge-
wandelten Ressourcen und Kompetenzen der betrieblichen Akteure.

Mit der Verbetrieblichung und der neuen Uber- und Unterbietungskonkurrenz
zwischen Gewerkschaften stellen sich auch neue Konfliktmuster ein. Traditio-
nell ist die Quote der offiziell registrierten Streiks in Deutschland im internati-
onalen Vergleich eher niedrig.”* Kommt es jedoch zum Streik, so verfiigten die
Gewerkschaften bislang iiber eine relativ hohe Durchsetzungsfihigkeit. In den
vergangenen Jahren fallen dabei zwei neuere Entwicklungen auf: Zum einen
gehen Streiks verloren — spektakulidrstes Beispiel ist der verlorene Streik der
IG Metall im Jahr 2003 in Ostdeutschland. Kittner beschreibt diesen als einen
»dtreik in der Diaspora mit schwachen Truppen gegen die 6ffentliche Meinung
und ohne Riickhalt in der eigenen bundesweiten Organisation‘?'. Zum anderen
sind Streiks nicht mehr das exklusive Instrument der Gewerkschaften. Ganze
Belegschaften und einzelne zu Gewerkschaften transformierte Berufsverbinde
entwickeln sich zunehmend zu streikfihigen Akteuren. Es ist daher zu vermuten,
dass die Streikhiufigkeit in Deutschland zunehmen wird und dabei unorganisier-
te, weniger reglementierte Arbeitskampfformen an Bedeutung gewinnen werden.
Am Beispiel der Lidl-Kampagne, riickt gewissermaflen die ,dritte Welt’ des deut-
schen Gewerkschaftsmodells ins Zentrum. Verschiedene Autoren sind der Frage
nachgegangen, ob das Instrumentarium des ,Social Movement Unionism’ neue
Dynamik in das deutsche Konfliktmodell hineintrigt. Aktionen wie die amerika-
nische ,Justice for Janitors’-Kampagne oder die Lidl-Aktion von ver.di, die hier
miteinander verglichen werden, sind vor dem Hintergrund der starken Berufs- und
Betriebszentrierung der amerikanischen Gewerkschaften nachvollziehbar, werfen

19 Streeck/Rehder 2005, S. 50 ff.

20 Boll 2003, S. 482 ff.

21 Kittner 2005, S. 694. Michael Kittner hat 2005 mit seinem Buch ,,Arbeitskampf. Geschichte —
Recht — Gegenwart“ eine umfassende Gesamtdarstellung der Arbeitskdmpfe, ihrer historischen
Situation und ihrer rechtlichen Rahmenbedingungen vorgelegt.
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aber vor dem Hintergrund des ,deutschen Modells’ der betriebsiibergreifenden
Einheitsgewerkschaft Fragen auf.

Forschungsdesiderate

Die Mehrheit der vorliegenden Forschungsarbeiten im Bereich der gewerkschaft-
lichen Arbeitsmarktfunktion befasst sich mit den divergenten Dimensionen der
Verbetrieblichung. Dagegen befindet sich die Forschung, die den inhaltlichen
Wandel gewerkschaftlicher Ziele und deren Riickkopplungen auf ihre Strukturen
und Durchsetzungsfahigkeit untersucht, erst am Anfang.

Formwandel der Tarifpolitik: Der sich vollziehende Strukturwandel der ta-
riflichen Normsetzung hat dazu gefiihrt, dass der Einfluss der Betriebe und des
Staates gewachsen ist, ohne dass die Rolle der Tarifparteien génzlich ausgehohlt
worden wire. Wihrend die Forschung in den 1990er Jahren stark auf die Ergeb-
nisse und Instrumente (Offnungsklauseln) der Dezentralisierung konzentriert war,
liegen mittlerweile Studien vor, die sich stirker mit den Akteuren und Prozes-
sen befassen. Wichtig wire es genauer herauszuarbeiten, welche Konsequenzen
betriebliche Verhandlungen im Rahmen des Fldchentarifvertrages fiir die Mit-
gliedschaft in Gewerkschaften und die Akzeptanz gewerkschaftlicher Tarifpolitik
haben. Noch unzureichend bearbeitet sind die Auswirkungen staatlich gesetzter
Mindestnormen auf das System der Tarifautonomie bzw. auf die gewerkschaftliche
Politik. Interessant wire deshalb eine Arbeit, die die verschiedenen Positionen der
Gewerkschaften zum Mindestlohn und deren Hintergrund analysiert.

Inhaltswandel der Tarifpolitik: Feststellen ldsst sich eine zunehmende Bedeu-
tung qualitativer Themen wie Qualifizierung, Altersvorsorge, altersdifferentielle
Politik und work-life-balance. Ob und wie die Gewerkschaften in der Lage sind,
durch diese Themen neue Zielgruppen anzusprechen und zusétzliche Arbeits-
und Lebensbereiche zu gestalten, ist jedoch ebenso unklar wie die Frage, welche
Riickwirkungen diese Themen auf die organisatorischen Strukturen sowie das
Image und die Attraktivitit der Gewerkschaften haben.

Konkurrenz zwischen Betriebsrdten und Gewerkschaften: Durch den Wandel
der Tarifpolitik sowie durch die Reform des Betriebsverfassungsgesetzes sind die
Betriebsrite aufgewertet worden, womit ihr Verhéltnis zu den Gewerkschaften
komplexer und volatiler geworden ist. Untersucht werden miisste weiterhin das
Verhiltnis zwischen beiden Akteuren.

Gewerkschaftliche Initiativen zur Griindung von Betriebsrdten: Weitere For-
schungsarbeiten sollten der Frage nachgehen, welche konkreten Initiativen die
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Gewerkschaften ergreifen konnen, um das Entstehen neuer Betriebsrite zu for-
dern. Insbesondere sollte der Blick auf Unternehmen gerichtet werden, die bisher
ginzlich unorganisiert sind.

Berufsverbdnde: Mit der Existenz von konkurrierenden Verbianden wird nicht
nur das Prinzip ,Ein Betrieb, eine Gewerkschaft’ tiberwunden, sondern das deut-
sche Gewerkschaftsmodell insgesamt in eine stirker pluralistische Perspektive
geriickt. Zwar finden diese Prozesse gegenwirtig vornehmlich im o6ffentlichen
(bzw. dem ehemals 6ffentlichen) Sektor statt, dies muss aber nicht so bleiben. Bis-
her wissen wir noch vergleichsweise wenig iiber diese Verbinde, ihre Strategien
der Mitglieder- und Einflusspolitik und die Bedingungen ihrer Transformation
zu gewerkschaftlichen Konkurrenzorganisationen. Welche Konsequenzen hat das
offensivere Vorgehen von Berufsverbinden auf starke und schwache Interessen?

Strukturwandel von Kampagnen- und Konfliktpolitik: Durch verianderte Rah-
menbedingungen, insbesondere durch die Pluralisierung der Akteursstruktur und
die Medialisierung, haben sich auch die Konfliktmuster verédndert. Es ist von einer
Zunahme gewerkschaftlicher Kampagnen auszugehen. Dabei wire insbesondere
die Zusammenarbeit der Gewerkschaften mit anderen gesellschaftlichen Akteuren
zu untersuchen. Ein weiterer Punkt, der zwar angeschnitten wird, nicht aber in
seinen Konsequenzen betrachtet, ist die Auswirkung der zunehmenden politischen
Streiks, die einen Angriff auf den zwischen Arbeitgebern, Arbeitnehmern und
Staat ausgehandelten ,Klassenkompromiss’ bedeuten.

Betriebliche Altersvorsorge: Notwendig sind Studien, die sich mit den kon-
kreten Auswirkungen der neuen Altersvorsorgepolitik fiir die Gewerkschaften
befassen. Inwieweit hat dieses neue Instrument Einfluss auf die Mitgliederbin-
dung und Mitgliedergewinnung? Gehen von der tariflichen Altersvorsorgepolitik
positive Einfliisse auf den Flichentarifvertrag und die Sozialpartnerschaft aus?
Und schlieBlich: Wie verdndern sich die organisatorischen Strukturen der Gewerk-
schaften durch die Ausrichtung auf das Thema Altersvorsorge und auf welcher
Basis funktioniert die Zusammenarbeit mit den Versorgungswerken?

1.6 Politischer Verband
Als politischer Verband haben die Gewerkschaften die Aufgabe, auf die Gesetz-

gebung, Verwaltung und Rechtssprechung Einfluss auszuiiben. Erreichen kdnnen
sie diese Ziele teils durch direkte Methoden, also durch unmittelbare Teilnahme an
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Gesetzgebung, Verwaltung und Rechtsprechung, durch Verhandlungen mit Staats-
behorden wie auch durch politische Demonstrationen. Haufiger verwenden sie
jedoch auch indirekte Mittel, indem sie die Hilfe einer politischen Partei und einer
Parlamentsfraktion in Anspruch nehmen.

Mit dem Wandel vom vier zum Fiinf-Parteiensystem und mit der Ausdifferen-
zierung der Linken, ist das relativ enge Verhiltnis zur Sozialdemokratie relativiert
worden. Dies hatte Auswirkungen auf den Zugang zur Regierung, die Einbezie-
hung in Politikformulierungsprozesse sowie die Einbindung in korporatistische
Biindnisse. In der Bezeichnung der Gewerkschaften als lobbyistischem Akteur
findet der Prozess der Entprivilegierung seine sprachliche Entsprechung. Zugleich
ist aber auch eine neue Pluralisierung der Austauschprozesse feststellbar, die neue
Zugénge und Kooperationsformen ermoglicht.

Forschungsdesiderate

Der Themenkomplex Gewerkschaften als politischer Verband konzentriert sich
auf zwei herausragende Bereiche: Einerseits auf das Verhdltnis zu den Parteien
und andererseits auf den Niedergang der korporativen Einbindung, wie sie liber
viele Jahre fiir das deutsche Modell charakteristisch war.

Gewerkschaften und Parteien: Was genau bedeutet die vielfach umschriebene
Entfremdung von der Sozialdemokratie fiir die Gewerkschaften? Inwieweit sind
diese Entwicklungen vergleichbar mit denen in anderen Lindern? Es gibt eine
Reihe von Beispielen auf kommunaler und stiddtischer Ebene, an denen festge-
macht werden kann, dass sich das tradierte positive Verhiltnis zwischen SPD
und Gewerkschaften fortsetzt und vergleichsweise erfolgreich ist. Was sind die
Bedingungen fiir die auch heute noch praktizierten Formen der privilegierten
Partnerschaft? Welche Konsequenzen sind damit verbunden, dass einzelne Ge-
werkschaften weiterhin ein konstruktives Verhéltnis zur Sozialdemokratie pflegen,
wihrend andere Beziehungen eher konfliktorientiert sind? Ist die Linkspartei als
Partner eine Bereicherung oder handelt es sich mehr um eine Belastung fiir die
Durchsetzungsfihigkeit der Gewerkschaften? Gewerkschaften als Lobbymacht:
Wo setzen die Gewerkschaften als Lobby-Organisation an, wie gehen sie vor,
was konnen sie von anderen Lobbyorganisationen lernen? Wie sieht iiberhaupt
das Selbstverstindnis der Gewerkschaften als ,Lobbyorganisation’ aus und wel-
che Veridnderungen lassen sich diesbeziiglich feststellen? Verstehen sich die Ge-
werkschaften selbst als Lobbyisten? Inwiefern liegt in der Auflosung etablierter
korporatistischer Biindnisse auch eine Chance?
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Gewerkschaftliche Biindnispolitik: Haufig wird auf das Thema in einem
emphatisch bewegungsbezogenen Sinne eingegangen, ohne die jeweiligen par-
tikularen Interessenslagen, Bedingungen und Perspektiven substantiell zu bear-
beiten. Dies bedeutet, dass in den veroffentlichten Stellungnahmen héufig eine
thematische und akteursbezogene Engfiihrung vorzufinden ist. Statt von lokalen
biirgergesellschaftlichen Initiativen bis hin zu einzelnen Fraktionen des Unter-
nehmerlagers auszugehen, dominieren sozial-moralische Akteure wie die sozialen
Bewegungen und Kirchen als Biindnispartner, die als Anwilte der schwachen
Interessen auftreten. Dagegen spielen Akteure, die starke Interessen reprisentie-
ren, eine eher untergeordnete Rolle. Gerade diese miissten aber ebenfalls von den
Gewerkschaften angesprochen und untersucht werden, um ihre eigenen Interessen

durchsetzen zu konnen.

1.7 Ausblick: Drei Funktionen und drei Welten der Gewerk-
schaften

Die verschiedenen Welten der Gewerkschaften in Deutschland, die es sicherlich
in modifizierter Form immer gegeben hat, sind von einem eigentiimlich wech-
selldufigen Verhiltnis zueinander bestimmt. Einerseits entkoppeln sie sich stirker
denn je. Dies zeigt sich vor allem daran, dass die Pragekraft der ersten Welt auf
die anderen Welten nachlédsst oder ganz wegfillt. Andererseits verwischen zu-
weilen die Grenzen zwischen den Welten, indem vor allem jene Elemente, die
bislang eher in der zweiten und dritten Welt charakteristisch waren, nunmehr auch
in der ersten Welt anzutreffen sind. Eine Konsequenz dieser Segmentierungs-,
Entkopplungs- und Entgrenzungsprozesse besteht darin, dass eine Strategie, die
fiir die erste Welt passt, ja vielleicht sogar existentiell ist, fiir die zweite oder
dritte Welt ungeeignet scheint. Dabei ist zu beachten, dass die Grenzen zwischen
den Welten nicht einfach durch die Gewerkschaftsgrenzen markiert werden.
Vielmehr laufen diese durch die Gewerkschaften hindurch. Auch im Bereich der
Gewerkschaften, die den exportorientierten Sektor prisentieren, also vor allem
IG Metall und IG BCE, befinden sich zweite und dritte Welten. Eine strategische
Konsequenz konnte darin bestehen, dass die deutschen Gewerkschaften ein
politisch-organisatorisches Management der Vielfalt betreiben, wobei in Abhén-
gigkeit von der jeweiligen ,Gewerkschaftswelt’ unterschiedliche internationale
Referenzpunkte heranzuziehen wiren. Zudem werden nicht nur die Erfahrungen
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von ausldndischen Gewerkschaften gewiirdigt, sondern auch die von Unterneh-
men und sozialen Bewegungen. Vor allem die aus den Unternehmen stammenden
Konzepte zum Zusammenschluss von Betrieben, aus der Versicherungswirtschaft
stammende Kundenkonzepte sowie die aus der Politik sozialer Bewegungen kom-
menden Kampagnenorientierungen haben die Debatte in den letzten Jahren stark
bewegt. NaturgemiB steht in einem politisch inspirierten Umfeld der deutschen
Gewerkschaften der Bezug auf soziale Kampagnen stérker im Fokus der Analyse
und Debatte als unternehmensbezogene AnstoBe, wofiir beispielsweise Ansétze
aus dem Bereich der so genannten ,Revitalisierungsliteratur’ bzw. ,Strategic-
Unionism-Literatur’ stehen. Wie bereits angefiihrt, muss im Hinblick auf die
Revitalisierungsdebatte allerdings kritisch hinterfragt werden, wo diese Debatte
fiir die deutschen Gewerkschaften anschlussfdhig ist und wo eine Orientierung
am angelséchsischen Modell iiberhaupt wiinschenswert ist. Sicher ist, dass die
stirkere Beriicksichtigung der drei Welten mit ihren je eigenen Bedingungen in
einzelnen Bereichen tatséchlich Ideen- und Instrumententransfers aus anderen
Léandern erméglichen. In der dritten Welt kénnen dies zum Beispiel Praktiken aus
dem angelsédchsischen Modell sein. Die Revitalisierung kann als ein Strategieele-
ment zur mitgliederbezogenen Mobilisierung verstanden werden, wenn die damit
einhergehenden Anliegen in das sich verdndernde deutsche Gewerkschaftsmodell
integriert werden. Damit ist sie aber nur ein Strategieelement unter anderen.

Die Ergebnisse der vorangehenden Abschnitte zeigen: Fiir eine Erneuerung
der Gewerkschaften miissen Strategien und Organisationsmodelle tiberdacht wer-
den. Notwendig ist ein Blick fiir Reformwege, die aulerhalb der eingetretenen
Pfade und hier eingespielter Funktionsweisen liegen. Die grundsitzliche Analyse
gewerkschaftlicher Strategie-, Reform- und Umbauarbeit steht am Anfang. Einer-
seits kann dabei auf allgemeine organisationssoziologische und lerntheoretische
Erkenntnisse zuriickgegriffen werden, andererseits liegen erste evaluierende Ar-
beiten iiber die von den Gewerkschaften selbst zu verantwortenden Projekte vor.
Beides zusammen genommen liefert ein Fundament fiir die weitere Arbeit, insbe-
sondere fiir vertiefende Fallanalysen. Weitergehende Studien miissten vermutlich
noch genauer die innerorganisatorischen Blockaden und deren Bedeutung fiir die
unzureichende Lernfihigkeit der Gewerkschaften herausstellen. Untersucht wer-
den sollte zudem, wie die Strategiedebatten in den Gewerkschaften angelegt sein
miissen, um schleichende Umweltveridnderungen besser beantworten zu konnen.
In Bezug auf das Verhiltnis zwischen Gewerkschaften und Medien wiren Studien
interessant, die das Verhalten und Auftreten einzelner (Fiihrungs-) Personlich-
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keiten in den Medien in Augenschein nehmen: Gibt es so etwas wie einen Konflikt
zwischen Mitgliedschafts- und Medienlogik?

Die deutsche Gewerkschaftslandschaft befindet sich in einem beschleunigten
Wandel, der davon angetrieben wird, dass sich wesentliche Eckpunkt ihrer in-
neren und duleren Umwelt verdndern. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf die
Gewerkschaften, sondern auch auf die Gewerkschaftsforschung. Wesentliche
Aufgaben bestehen darin, im Bereich der Organisationsstrukturen das Verhéltnis
von Kontinuitit und Diskontinuitit zu bestimmen und weniger normativ iiber die
Gewerkschaften zu richten, sondern Letztere stérker denn je als konkret handelnde
Akteuren zu erfassen, die sich ihren Mitgliedern widmen. Die Gewerkschaftsfor-
schung leistet einen wichtigen Beitrag, wenn es ihr gelingt, jene Verdnderungen,
die bereits seit einiger Zeit stattfinden und sich dynamisch entwickeln, zu be-

schreiben, zu verstehen, zu erkldren und einzuordnen.
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Jonas Gobert

2 Wandel der strategischen Ausrichtung von
Gewerkschaften

2.1 Einleitung

Die sechziger und siebziger Jahre waren die goldenen Jahre der Sozialen Markt-
wirtschaft. Die Gewerkschaften befanden sich auf dem Zenit ihrer Macht. Sie
hatten hohe Organisationsgrade und stetige politische Erfolge vorzuweisen. Sie
waren ein fester Bestandteil der korporativen Staatsgewalt. Auf hochster Ebene
wirkten sie als gestaltende Kraft an politischen Entscheidungen mit (sieche ,Kon-
zentrierte Aktion”). Doch seither hat sich viel verdndert.

Die Umwelt der deutschen Gewerkschaften befindet sich seit geraumer Zeit im
Wandel. Globalisierung, Tertiarisierung und Differenzierung klassischer Sozialmi-
lieus sind nur einige der Entwicklungen, welche das institutionelle Gefiige, indem
sich die Gewerkschaften eingerichtet hatten, aus dem Gleichgewicht brachten. Von
diesem Wandel sind auch die zentralen Machtressourcen* der Gewerkschaften
betroffen. Die Anzahl und das Engagement der Mitglieder, die Finanzmittel, die
personellen Uberschneidungen in politischen Amtern® und die Konfliktfihigkeit
der Gewerkschaften gehen stark zuriick. Mit einiger Zeitverzogerung auf die Ab-
nahme der Machtressourcen folgte die Einsicht in Gewerkschaftskreisen, dass
umfassende Reformen notwendig seien.

Ausdruck dieses Bewusstseins ist die Verlagerung des Schwerpunkts der
Gewerkschaftsforschung seit den achtziger Jahren. Demokratietheoretische und
funktionalistische Betrachtungen riickten in den Hintergrund, wihrend Gewerk-
schaften zunehmend als handelnde Akteure mit einer strategischen Wahl wahrge-

22 In der Literatur werden noch weitere Machtressourcen genannt, wie Grad der Exaktheit des for-
mulierten Interesses, Organisationsstruktur (zentralisiert und hierarchisch oder dezentral mit au-
tonomen Untergruppen) bzw. Schlagkraft, Expertise, Programmatik, Stellung des Verbandes im
Politikfeld. Diese Machtressourcen werden nicht behandelt, da wegen mangelnder Operationali-
sierbarkeit ein historischer Vergleich qualitativer Art schwierig und ein Vergleich quantitativer Art
unmoglich wire.

23 Die personellen Uberschneidungen werden hier vor allem an den , Verbandsparlamentariern” fest-
gemacht, konnen aber natiirlich auch in anderer subtilerer Art auftreten.
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nommen wurden.?* In diesem Kontext steht auch die Revitalisierungsdebatte, die
im angelsdchsischen Raum ihre Wurzel hat und mittlerweile international gefiihrt
wird. Das Anliegen der Beitrige aus dem Gravitationsfeld des ,Revitalizing’ ist es
meist, den Gewerkschaften wissenschaftlich fundierte Handlungsempfehlungen zu
geben. Wobei wichtige Autoren der angelsidchsischen Diskussion, wie Kim Voss,
Rachel Sherman und Edmund Heery® oder die deutsche Rezeption mit Ulrich
Brinkmann und Klaus Dérre? gleichermaBen international vergleichend arbeiten
und nach der Ubertragbarkeit und den Erfolgsbedingungen neuer Strategien fra-
gen. Auffillig ist, dass neben der breiten Diskussion um Rahmenbedingungen der
Gewerkschaften, ,best practices’, Erfolgsbedingungen von Reformen, transnatio-
nale Lernmoglichkeiten und strategischen Optionen eine Bestandsaufnahme der
faktischen strategischen Ausrichtung und deren Verdnderung seit der Bliitezeit der
Gewerkschaften fehlt. Die wissenschaftliche Kategorisierung von Strategiemog-
lichkeiten bleibt in den Beitrdgen, die sich mit dieser Thematik auseinandersetzen,
auf einzelne Politikfelder, Branchen oder Organisationsbereiche beschrinkt.?’
Hier genau setzt die Fragestellung dieses Beitrages an. Die Kernfrage lau-
tet: Wie haben sich die Strategien der Gewerkschaften seit den siebziger Jahren
verdndert? Die leitende These meines Beitrages ist, dass eine Differenzierung
und Erweiterung des strategischen Repertoires in allen Bereichen stattgefunden
hat. Vor allem im Bereich der Strategien zweiter Ordnung® haben die Gewerk-
schaften ihre Bemiihungen ausgeweitet und entwickeln neue Strategieansitze, da
sie sich nicht mehr auf althergebrachte Verfahren verlassen konnen. Im Bereich

24 Frege/Kelly 2004, S. 10. Kelly und Frege merken an, dass das strategic choice’-Konzept von den
amerikanischen Forschern Kochan, Katz und McKersie in die industriellen Beziehungen eingefiihrt
wurde.

25 Voss/Sherman 2000; Heery u.a. 2003.

26 Brinkmann 2008; Dorre 2008.

27 So bieten die Beitriige von Streeck (1987) und Winter und Willems (2007) zwar einen Uberblick,
behandeln aber Verbédnde (oder Intermedidre Organisationen) allgemein und bleiben sehr grobma-
schig. Beitrige von Heery (2003), Olson (1968) und Lietzmann (2000) bleiben auf das Mitglie-
derverhéltnis beschriankt. Losche (2007) betrachtet ausschlieBlich die Moglichkeiten der Strate-
giewahl gegeniiber staatlichen Akteuren. Boes (2002) setzt sich ausschlieflich mit der IT-Branche
auseinander. Brinkmann (2008), Dérre (2008), Geiselberger (2007), Voss/Shermann (2000) und
Heery (Heery u.a. 2003) beschrinken sich auf Strategiestrdnge, die in mehrere Strategiebereiche
mit hineinspielen, wie ,Organizing’ oder ,Social Movement Unionism’.

28 Strategien erster Ordnung sind Strategien, die gegeniiber dem Staat und den kontréren Interessen
zum Einsatz kommen und der politischen Durchsetzung der eigenen Interessen dienen. Strategien
zweiter Ordnung werden hier die Strategien genannt, die dem Erhalt, der Festigung und dem
Ausbau der eigenen Machtressourcen dienen. Diese kommen gegeniiber ,verwandten’ Interessen-
gruppen, den Interessentrdgern und binnenorganisatorisch zum Einsatz.
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der Strategien erster Ordnung versuchen die Gewerkschaften auf den Prozess der
graduellen Modifikation und Neukombinierung bestehender Institutionen (Drift
und Layering) in ihren Politikfeldern im Sinne ihrer Interessen gestalterisch Ein-
fluss zu nehmen.

Der weitere Verlauf des Beitrages ist wie folgt gegliedert: Zunichst wird knapp
der theoretischen Hintergrund und die Methodik, mit deren Hilfe die Ergebnisse
des Beitrages erarbeitet wurden, dargestellt. Im Anschluss daran beginnt die Pra-
sentation der Ergebnisse. Hier wird der Strategiewandel entlang der einzelnen
Anwendungsbereiche besprochen. Letztlich werden die einzelnen Strategien in
breite Entwicklungslinien zusammengefasst und bewertet.

2.2 Forschungsdesign

Den theoretischen Hintergrund des Beitrages bilden einerseits zentrale Theorie
des Interessenvermittlungssystems, wie Neo-Korporatismus und Pluralismus und
andererseits die Forschungsheuristik des ,akteurszentrierten Institutionalismus’?,
die es erlaubt Gewerkschaften als handlungsfédhige Akteure unter institutionellen
Schranken zu verstehen. Der verwandte ,historische Institutionalismus’ weist in
die gleiche Richtung: fiir institutionelle Verdnderung sind die bestehenden Institu-
tionen, die ihnen innewohnenden Mechanismen, die Wechselwirkungen mit ande-
ren Institutionen und auch die Handlungen der Akteure von Bedeutung. Bewusst
werden hier die zeitliche Komponente von Institutionen und die Pfadabhéngigkeit
ithrer Entwicklungen in den Vordergrund gestellt. Streben Akteure nach Verin-
derung, miissen sie mit dem Gegebenen arbeiten und verfiigbare institutionelle
Prinzipien und Praktiken rekombinieren.*

Der Ansatz, die Fragestellung, die zentrale Kategorien und das Vorgehen
des Beitrages basieren auf der intensiven Auseinandersetzung mit der wissen-
schaftlichen Literatur der Verbandeforschung, insbesondere der Gewerkschafts-
forschung. Die Ergebnisse des Beitrags beruhen auf einer Sekundiranalyse em-
pirischer Studien, einer umfassenden Dokumentenanalyse der verbandseigenen

29 Mayntz/Scharpf 1995, S. 39.

30 Layering und Drift sind die Formen institutionellen Wandels, die am hiufigsten vorkommen (siche
Streeck/Thelen 2005 oder Liitz 2006). Layering erfolgt dann, wenn Akteure vorhandenes institutio-
nelles Material neu kombinieren oder bestehenden Institutionen neue hinzuftigen. Drift bezeichnet
die graduelle Modifikation von Institutionen, die durchaus unbewusst und unintendiert erfolgen
kann.
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Medien®' und mehreren Expertengesprichen. Gegenstand meiner Untersuchungen
sind in erster Linie die Industriegewerkschaft Metall (IG Metall) und der Deutsche
Gewerkschaftsbund (DGB), die Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft wird ergén-
zend hinzugezogen. Die Fallauswahl aus einer (bzw. zwei) groen Mitgliederge-
werkschaft und dem Dachverband begriindet sich darin, dass so alle strategischen
Bereiche abgedeckt sind: der DGB hat seinen Schwerpunkt auf politischer Arbeit,
wihrend die IG Metall ndher an der Mitgliederbasis steht.

2.3 Gewerkschaftlicher Strategiewandel

Unter strategischem Vorgehen verstehe ich das prézise Planen des Erreichens eines
Ziels unter Beriicksichtigung der Faktoren, welche die eigene Aktion tangieren.
Wichtige Faktoren, welche die Strategiewahl der Gewerkschaften tangieren, sind
die Machtressourcen der Gewerkschaften, soziale und wirtschaftliche Rahmenbe-
dingungen, sowie das Verhalten von Staat, Unternehmen und Unternehmerverban-
den. Jeder dieser Faktoren hat sich seit den siebziger Jahren verdndert, insofern ist
ein deutlicher Strategiewandel der Gewerkschaften zu erwarten. Der Uberblick der
strategischen Ausrichtung erlaubt es, Riickschliisse iiber die Interdependenzen ein-
zelner strategischer Bereiche und Entscheidungen zu ziehen und das ,Big Picture’
zu betrachten. Die Strategien sind nach den Akteuren gegliedert, gegeniiber denen
sie zum Einsatz kommen, diese sind: der Staat, gegnerische Interessengruppen,
gleichgesinnte Interessengruppen und Interessetrdger.>> Am Anfang eines jeden
Abschnittes befindet sich eine graphische Ubersicht der Strategiemdglichkeiten,
danach werden Verdnderungen in der Strategiewahl aufgezeigt und besprochen.

2.4 Strategien gegeniiber Staat und der Offentlichkeit

Inside-Strategien
Aufgrund der Lockerung der traditionellen Verkniipfung zwischen Gewerkschaften
und Parteien, insbesondere der SPD, haben es die meisten Gewerkschaftsvorstin-

31 Einblick: Zeitschrift des DGB; Metall: Zeitschrift der IG Metall.

32 Definition ,Interessetriager’: Als Interessetrdger bezeichne ich alle Individuen, die ein bestimmtes
Interesse besitzen, unabhéngig davon, ob und wie sie sich an deren Durchsetzung beteiligen (der
Abschnitt zu Strategien gegeniiber den Interessetréagern schliefit binnenorganisatorische Strategien
mit ein).
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de aufgegeben, systematisch verschiedene politische Lager in ihre Reihen aufzu-
nehmen und auf Parteien einzuwirken. Die Ubernahme dffentlich-rechtlicher
Funktionen und politische Sozialpartnerschaften sind trotzdem nach wie vor eine
lukrative Strategie fiir die Gewerkschaften. Wenn auch auf Makroebene nicht mehr
vorhanden, werden Angebote dieser Gestalt von Seiten des Staates in jedem Falle
von den Gewerkschaften angenommen.

Die Gewerkschaften haben ihre Lobbyaktivitdten deutlich gesteigert. Dies
geschieht im Gesamtzusammenhang einer Tendenz von korporatistischen zu plu-
ralistischen Formen der Interessenvertretung. Gewerkschaften konnen sich heute
nur noch begrenzt auf ihre institutionalisierten Einflussmoglichkeiten verlassen
und miissen diese verstirkt durch partikulare, konkurrenzorientierte Interessen-
politik in Form von Lobbying* verteidigen und ergénzen. Man kann das deutlich
an konkreten gewerkschaftlichen Beschliissen festmachen: Ende 1999 zog die
DGB-Zentrale ins Berliner Regierungsviertel, mit dem erkldrten Ziel, ndher an
der politischen Entscheidungszentren zu sein und als Lobby fiir die Arbeitnehmer
zu arbeiten.* 2002 zog der politische Teil der Gewerkschaft der Polizei (GdP)
nach Berlin um. Nach eigenen Angaben vor allem, um ein Gegengewicht zur
Konkurrenzorganisation Deutscher Beamtenbund (DBB) aufbauen zu kénnen.*
Im Zuge des 18. ordentlichen Bundeskongresses des DGB in Berlin wurde die
politische Lobbyarbeit zur Chefsache erklédrt und wird seither vom Vorsitzenden
des Bundesvorstandes koordiniert.*’

Outside-Strategien

Weiterhin lasst sich eine leichte Tendenz hin zur Kampagnenmobilisierung’ fest-
stellen. Allerdings muss man auf die zwei Dimensionen dieser Tendenz hinweisen.
Erstens die zeitliche Dimension: Kampagnen biindeln die Kraft der durchfiihren-
den Akteure in einer zeitlich begrenzten, straff organisierten Aktion. Zweitens
die Akteursdimension: klassische Arbeitermilieus haben sich differenziert und

Gewerkschafien sind immer ofter dazu bereit, mit verschiedenen gesellschafilichen

33 Hassel 2006, S. 190.

34 Karlhofer 2005, S. 7 f.

35 DGB 1999b, S. 1, 2003, S. 6.

36 DGB 2001d, S. 6.

37 DGB 2006d, S. 6.

38 Verdi brachte im Jahr 2004 eine Broschiire heraus, die Anleitung zur Planung und Durchfiihrung
medienwirksamen Kampagnen gibt. Das ist zumindest ein Indiz fiir die wachsende Bedeutung von
Kampagnen (und auch der Massenmedien).
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Akteuren kurzfristig zu koalieren, dass heifst die Gruppe der Engagierten variiert
von Kampagne zu Kampagne. Man darf diese Tendenz aber nicht iiberbewerten.
Nur wo sich gewerkschaftliche Ziele in einen Kontext einbetten lassen, in dem
auch andere Organisationen und somit potenzielle Koalitionspartner titig sind,
verdndert sich das Bild der Engagierten.

In der Offentlichkeitsarbeit spielt zudem ,Framing’ eine wichtige Rolle. Die
strategische Erzeugung und Verwendung von Deutungsrahmen® und die gezielte
Selbstdarstellung sollen die Imageverluste der letzten Jahre wettmachen. Hier,
wie in allen anderen Bereichen der Offentlichkeitsarbeit, lassen sich die Gewerk-
schaften zunehmend durch professionelle Medienberater und Werbeagenturen
unterstiitzen. So vergab die Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (Ver.di) 2001
den Auftrag einer Imagekampagne mit einem Budget von 10 Millionen DM an
eine private Werbeagentur.** Der DGB startete zur Jahrtausendwende die ,Image-
kampagne 2000”.*!

Der wachsenden Bedeutung der Massenmedien fiir die politische Kommunika-
tion tragen die Gewerkschaften durch Professionalisierung ihrer Pressestellen und
durch gezielten Aufbau von Kooperationsarrangements mit Journalisten Rech-
nung.” Fiir die Medienpolitik insgesamt werden mehr Ressourcen bereitgestellt.
So ist eine Vernetzung der gewerkschaftlichen Vertreter in Programmbeiriten und
Rundfunk-Aufsichtsgremien geplant.*

39 Rucht 2007, S. 193.
40 DGB 2001a, S. 8.
41 DGB 2000, S. 5.
42 DGB 2005.

43 DGB 2003b, S. 6.
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Abbildung 2: Strategieoptionen gegeniiber Staat und Offentlichkeit

Strategiemdglichkeiten gegentiber dem
Staat

Inside-Strategien Outside-Strategien
(direkt) (indirekt, tiber Offentlichkeit)

Personelle Uber- Mobilisierung von Mitglie-
schneidungen dern und fester sozialer
Milieus

sffentlich-rechtliche
Funktion' Sozialoakte
Campaigning: Punktuelle

Mobilisierung breiter Of-
featicakei

Quelle: Eigene Darstellung.

2.5 Strategien gegeniiber kontrdren Interessen

Die Option des offenen Konflikts abseits von institutionellen Bahnen stellte weder
in den siebziger Jahren noch heute eine lukrative Option fiir Arbeitgeberverbénden
und Gewerkschaften dar. Das Gros der Konflikte wird daher iiber das Tarifsystem
als auBerstaatliche 6konomische Verhandlungsinstitution ausgetragen. Der Bereich
der Arbeitsbeziehungen ist aber keineswegs frei von staatlicher Regulierung; ge-
setzliche Regelungen, wie Kiindigungsschutz, Mindestlohne oder das Betriebsver-
fassungsgesetz, komplettieren das Tarifsystem. Hier versuchen die Kontrahenten
Einfluss auf staatliche Entscheidungstriger zu nehmen.

Tarifsystem
Das Tarifsystem, insbesondere das Flachentarifsystem, geriet in den letzten Jahren
unter Druck. Es gab wachsende Probleme der Mitgliederbindung auf beiden Sei-
ten. Vor allem kleine und mittlere Unternehmen zeigen immer weniger Interesse
an einer iiberbetrieblichen Regelung der Arbeitsverhiltnisse. Arbeitgeber wollen
die Lohnnebenkosten senken. Grofe Konzerne drohen mit Abzug ins Ausland.
Gewerkschaften reagieren mit einer nicht unproblematischen Doppelstrategie.
Erstens folgen sie den Unternehmen auf eine betriebliche Ebene, handeln dort
betriebliche Tarifvertrige aus und gehen mit den Unternehmen Standortbiindnisse
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ein. Diese Entwicklung wird auch kontrollierte Dezentralisierung genannt.** Zwei-
tens drdngen die Gewerkschaften auf einen gesetzlichen Mindestlohn und Min-
deststandards fiir Arbeitsbedingungen. Mit einem Mindestlohn wiirde die Konkur-
renz zwischen Arbeitnehmern zwar iiberbetrieblich abgemildert (vielleicht sogar
brancheniibergreifend), aber das Tarifsystem und damit das Haupthandlungsfeld
der Gewerkschaften verlore dadurch an Bedeutung. Das ist riskant, zumal noch
unklar ist, wie die institutionalisierten Einflussformen der Gewerkschaften bei
einem Ausbau des Mindestlohnsystems aussehen wiirden.

Auf Unternehmensebene wollen die Gewerkschaften erstens ihre betriebliche
Verankerung im Hinblick auf ihre Machtressourcen revitalisieren. Der Erfolg stell-
te sich hier iiber den indirekten Weg der Druckausiibung auf die Legislative ein:
Durch die erreichte Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes* erhoffen sich
die Gewerkschaften einerseits eine bessere Stellung der Beschiftigten gegeniiber
der Unternehmensleitung und anderseits bessere Moglichkeiten zur Mitglieder-
rekrutierung. Dariiber hinaus bemiihen sich die Gewerkschaften, die massiven
Rationalisierungen in Unternehmen mindestens abzumildern. Einerseits wird die
Offentlichkeit einbezogen: In der Kampagne ,Besser statt billiger’ der IG Metall,
die 2004 startete und mehrere Jahre lief, sollten die Unternehmen dazu bewegt
werden von dem Kostensenkungspfad auf den Produktivitdtspfad zu wechseln, der
fiir beide Parteien lohnend sei.*® Doch ein Erfolg war nicht zu bemerken. Anderer-
seits versuchten die Gewerkschaften - und das mit wesentlich mehr Erfolg - Aus-
einandersetzungen um Sicherung von Standorten und Arbeitspldtzen konflikt- und
streikfiihig zu machen.*” In diesen Bemiihungen werden sie weitestgehend von der
Legislative unterstiitzt. 4

44 DGB 2005c. Fiir weitere Entwicklung vgl. DGB 2006b, S. 5; Bispinck 2003.

45 Viele Beobachter sind der Meinung, dass die Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes mit
Zugestindnissen bei der Rentenreform erkauft wurde. Siehe hierzu: Hamann/Kelly 2004, S. 100.

46 Detje u.a. 2005, S. 1.

47 Beispiele: IG Metall in AEG-Werk in Niirnberg, Werke von Baumaschinenhersteller CNH und
Bosch-Siemens-Haushaltsgerite in Berlin.

48 Das Hessische Landesarbeitsgericht (Urteil 2. Feb. 2006) weilit Klagen der Arbeitgeber zuriick,
Streiks wiren unrechtméBig.
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Abbildung 3: Strategieoptionen gegeniiber kontraren Interessengruppen

Strategien gegeniiber Akteuren kontri-
rer Interessen

Offener Konflikt Kooperation;
Institutionalisierter Konflikt

Quelle: Eigene Darstellung.

2.6 Strategien gegeniiber gleichartigen Interessen

Das Verhéltnis zwischen Gewerkschaften und den beiden gro3en Volksparteien,
insbesondere der SPD, hat sich nachhaltig gedndert. SPD und Gewerkschaften
bildeten iiber Jahrzehnte hinweg eine enge Interessenkoalition®, die seit den
achtziger Jahren deutlich lockerer geworden ist. Gewerkschaften 6ffnen sich
zusehends fiir Verbindungen mit gesellschaftlichen Akteuren jeglicher Couleur
(Attac, Kirchen). Die Koalitionen mit NGOs sind oft kurzfristig und nur auf ein-
zelne Aktionen beschriankt, konnen aber durchaus auch dauerhaften Charakter
entwickeln. Typisch bleibt aber der geringe Grad an Formalitéit der unterhaltenen
Kontakte. Gewerkschaften erhoffen sich von diesen Verbindungen eine Vielzahl
von Synergieeffekten. Der offensichtlichste Effekt ist, dass die Beteiligten zur
Erreichung ihrer Zwischenziele nur einen Anteil der anfallenden Kosten statt der
Gesamtkosten tragen miissen. Des Weiteren versprechen sich die Gewerkschaften
von diesen strategischen Allianzen eine Ergdnzung ihrer Moglichkeiten, auf poli-
tische Entscheidungsprozesse einzuwirken. Soziale Bewegungen und NGOs sind
unbiirokratischer und kreativer als Gewerkschaften, duflerst medienwirksam und
konnen meist schneller auf politische Ereignisse reagieren.™

Die intergewerkschaftlichen Beziehungen sind seit geraumer Zeit von groflen
Veridnderungen betroffen. Hier gibt es zwei wichtige strategische Neuorientie-
rungen, die in einem Spannungsverhiltnis zueinander stehen: erstens die Fusion
einzelner Branchengewerkschaften zu Multibranchengewerkschaften, zweitens
die bewusste Entkopplung durchsetzungsfihiger kleiner Gewerkschaften. Die

49  Schiller 2007, S. 451.
50 DGB 2001c, S. 5.
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Fusionsstrategie zielt darauf ab, Durchsetzungsvermogen durch die Ausweitung
der Machtressourcen, den Zugewinn finanzieller Mittel und Mitglieder (in abso-
luten Zahlen) sowie biirokratische Synergieeffekte zu steigern. Die wichtigsten
Fusionen waren die zur Industriegewerkschaft Bauen-Agrar-Umwelt (IG BAU)
Anfang 1996, diejenige zur Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie (IG
BCE) Ende 1997, die Eingliederung mehrerer Gewerkschaften in die IG Metall bis
2000 und natiirlich die Super-Fusion zur , Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft’
im Jahr 2001. Die Entkopplungsstrategie hingegen bedeutet einen Verzicht auf
die Ausweitung der Machtressourcen ,Mitglieder’ und ,Finanzmittel’, um andere
Machtressourcen (meist hoher Organisationsgrad und Konfliktfahigkeit) nicht zu
gefdhrden. Beispiele fiir eine bewusste Entkoppelung von anderen Arbeitnehmer-
verbinden bieten die Piloten-Vereinigung Cockpit, die mit der Deutschen Ange-
stellten Gewerkschaft (DAG) in Kooperation stand, dann aber aus dem Verdi-
Griindungsprozess ausgestiegen ist, und der Marburger Bund, der erst der DAG
und dann Verdi eine Verhandlungsvollmacht in Tarifangelegenheiten ausstellte,
diese aber 2005 zuriickzog, um die Verhandlungen selbst zu fiihren. Die Gewerk-
schaft Deutscher Lokomotivfiihrer (GDL) besitzt gleichermaflen Autonomie, dies
ist aber traditionell begriindet und resultiert nicht aus einem Abnabelungsprozess
in jiingster Vergangenheit.>! Die Strategie der Verdringung setzte die IG Metall
in der Auseinandersetzung mit der Christliche Gewerkschaft Metall (CGM) ein,
der es gelungen war, eigene Tarifabschliisse auszuhandeln. Die IG Metall ver-
suchte ihren Quasi-Monopolstatus wiederzuerlangen, indem sie versuchte, der
CGM Gewerkschaftsstatus und Tariffdhigkeit arbeitsgerichtlich aberkennen zu
lassen.’? Der Versuch missgliickte.

Zwischen dem DGB als Dachverband und den Einzelgewerkschaften verdn-
dern sich die Beziehungen im Rahmen einer Reihe von Prozessen. Die Bildung
von Multibranchengewerkschaften, der Riickzug des DGB aus der Fldche und
der unmittelbaren Mitgliederbetreuung, sowie die Verschlankung der Strukturen
fiihren zu einer organisatorischen Ausdiinnung des DGB. Das Gewicht der Ein-
zelgewerkschaften wachst. Der DGB gerit in Legitimationszwang: Was kann er
den Mitgliedsverbidnden bieten, was diese nicht selbst leisten konnen? Insofern
verstérkt sich der Reform- und Leistungsdruck von dieser Seite. Die neuen grofien

51 Vgl. auch Kalass und Greef in diesem Band.
52 DGB 20064, S. 5. Das Bundesarbeitsgericht bestitigte aber den Status der CGM als Gewerkschaft
endgiiltig im Mérz 2006.
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Multis Verdi und IG Metall setzen auf eigene politische Arbeit und verlassen sich
nicht mehr ausschlielich auf den DGB.

Indessen hat der DGB selbst tarifliche Verhandlungen gefiihrt (iiber einen
Mindestlohn in der Zeitarbeit). Tarifpartner waren die Arbeitgeberverbinde Bun-
desverband Zeitarbeit Personal-Dienstleistungen (BZA) und Interessenverband
Deutscher Zeitarbeitsunternehmen (iGZ). Der DGB betritt damit Terrain, das bis-
her ausschlieBlich den Einzelgewerkschaften vorbehalten war.3

Abbildung 4: Strategieoptionen gegeniiber gleichartigen Interessen

Strategien gegeniiber Akteuren
mit dhnlichen Interessen

Koalition Fusion Verdringung

Quelle: Eigene Darstellung.

2.7 Strategien gegeniiber Interessetragern und organisations-
interne Strategien

Die Gewerkschaften sind finanziell stark von den Mitgliedsbeitrdgen abhéngig.
Durch die Mitgliedererosion waren neue Strategien zur Konsolidierung des Haus-
haltes notwendig. Die Verbinde versuchen, die deutlich geringeren Einnahmen
durch Mitgliedsbeitrdge durch eine Anhebung des Beitragssatzes™ und durch die
Finanzierung aus Vermdgen zu kompensieren. Zusétzlich greifen die Gewerk-
schaften zu Sparmafinahmen. Dies findet zum einen in den Fusionen Ausdruck
und zum anderen in innergewerkschaftlichen Reformen. Dies bedeutet meistens,
wie im Falle des DGB, die Zusammenlegung von Aufgaben- und Zustdindigkeits-
bereichen, damit verbundenen Stellenabbau und teilweise sogar die Riickkehr
des ehrenamtlichen Personals. Ironischerweise greifen die Gewerkschaften, um
Kosten zu sparen, auf ganz dhnliche Mittel zuriick wie die Arbeitgeber. Bereits
1989 wurde die ,Strukturreform des DGB’ verabschiedet, die den ,Riickzug aus
der Flache’ vorsah. Der DGB hat die Anzahl der Landesbezirke reduziert und in

53 DGB 2006g, S. 6.
54 DGB 2004, S. 6.
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der Bundesvorstandsverwaltung circa 240 Arbeitsplitze gestrichen.’® Die bisher
hauptamtlichen politischen Sekretdre vor Ort sollen im Rahmen dieser Umstruktu-
rierung durch ehrenamtliche Kreisvorsitzende ersetzt werden.*® Natiirlich bleiben
alle hoheren Aufgaben hauptamtlichen Funktiondren vorbehalten. Diese Reform
erfolgte mit dem Ziel der Konzentration des DGB auf die politische Funktion,
wobei die mitgliedernahen Dienstleistungen den Einzelgewerkschaften {iberlassen
werden sollten. Die Einzelgewerkschaften strafften ihre Organisation durch Ein-
sparung von Personal und die Zusammenlegung von Verwaltungsstellen.

Die wohl drastischsten Verdnderungen in diesem Bereich der Strategien sind
bei der Mitgliederwerbung auszumachen. Das Bemiihen, Mitglieder zu werben
und zu binden, das aufgrund des institutionalisierten Einflusses der Gewerk-
schaften auf die Politik und ihre feste Verankerung im Arbeitermilieu lange Zeit
eine geringe Rolle in den strategischen Uberlegungen der Gewerkschaftsfiihrung
gespielt hatte, wurde stark ausgeweitet. Hier ist eine markante Tendenz erkennbar:
es wird ein wesentlich groflerer Aufwand (Geld, Personal) fiir die Werbung und
Bindung von Mitgliedern, sowie die Verbesserung der Attraktivitit der Gewerk-
schaften betrieben. Mitgliederwerbung und -bindung wird zur strategischen Pri-
oritét. Innerhalb dieses neuen Primats der Mitgliederwerbung sind wiederum drei
Schwerpunkte auszumachen: Erstens die Revitalisierung der betrieblichen Ebene,
die vor allem zur Festigung der diffusen Mitgliederwerbung gilt (Novellierung
des Betriebsverfassungsgesetzes).

Zweitens wird die diffuse Mitgliedergewinnung iiber die stindige routinemd-
fige Prdsenz der Gewerkschaften in den Betrieben und in den Medien seit den
Neunziger Jahren zunehmend durch konzentrierte Kampagnen ergdnzt.> Diese
Ansitze zielen unter anderem auf die starke Partizipation von Mitgliedern und
stehen im Gegensatz zu Dienstleistungsansitzen.

Drittens werden selektive Anreize ausgeweitet. In Deutschland besteht nun das
Problem, dass nach giingiger Praxis eine der wichtigsten Leistungen der Gewerk-
schaften — die Tarifvertrdge — auch auf die nicht-organisierten Arbeitnehmer der
betreffenden Branche angewendet werden; Trittbrettfahrerverhalten der Interesse-

55 Betreffend der Reduzierung der Kreise, siche: DGB 2001a, S. 6, fiir Verkleinerung der Verwaltung
siche: DGB 2003c, S. 6. Fiir den Zusammenhang zwischen sinkenden Beitragseinnahmen und der
Strukturstraffung siehe: DGB 1999c, S. 6.

56 DGB 2001b, S. 3.

57 Z.B. die Kampagne ,IGM = Ich werbe Mitglieder’, die Griindung des Aufgabenressort ,Mitglie-
der und Kampagnen’, fiir das der zweite Vorsitzenden des Vorstandes der IG Metall zustandig ist
(Koppelberg 2008, S. 7), oder das Organizing-Projekt ,connexx.av’ von Verdi (DGB 2002, S. 4).
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triger ist die Folge. Auf betrieblicher Ebene der Tarifpolitik, die mit Schwichung
des Fldchentarifs immer wichtiger wird, gibt es Ansitze, diesen Trittbrettfahrer-
mechanismus auszuhebeln. Die 1G Metall insistiert in vielen betrieblichen ,Ab-
wehrkdmpfen’, in denen es um die Abweichung von Tarifvertrigen geht, auf einen
Mitgliederbonus. Das hat bereits, laut ihren eigenen Angaben, zu einem erhShten
Mitgliederzulauf gefiihrt.® Die Exklusivitit vereinzelter Tarifvertragsfragmente
spielt aber wahrscheinlich nur eine untergeordnete Rolle im Mitgliederverhiltnis.
Andere selektive Anreize sind wichtiger, wie zum Beispiel das Dienstleistung-
sangebot. Im Jahr 1998 wurde die DGB Rechtsschutz GmbH gegriindet und seit
dem erheblichen Finanzmittel fiir ihre Verbesserung aufgebracht.” Die IG Metall
verfiigt seit Mai 2007 sogar iiber eine eigene Servicegesellschaft, deren Angebote
von Finanzdienstleistungen, Steuerberatung und Versicherungen iiber Preisvor-
teile bei Partnerunternehmen zu einem umfangreichen Freizeitangebot reichen.
Besonders hervorzuheben ist hier die ,Metallrente’. Mit ihr schuf die IG Metall die
Antwort auf ein ganz neu entstandenes Bediirfnis der Arbeitnehmer, das durch den
Um- und Abbau des Sozialstaates, insbesondere die Absenkung des beitragsfinan-
zierten Rentenniveaus, enorme Bedeutung bekommen hat: zusdatzliche (private)
Altersvorsorge. Der IG Metall gelang es damit, sich in einem zentralen Interes-
senbereich der Arbeitnehmer als wichtiger Akteur zu positionieren.

58 DGB 2004, S. 1.

59 Den Rechtsschutz gab es schon vorher. 1998 wurde er als eigenstindige GmbH aus den DGB-
Strukturen ausgegliedert. Das war ein Kompromiss beim Streit zwischen den Einzelverbianden um
die Zukunft des Rechtsschutzes (DGB 2003a, S. 5; DGB 2001e, S. 6).

60 IG Metall 2007, S. 18 f.; http://www.igmservice.de; Verdi-Servicecenter in Hamburg (DGB 2005a,
S. 5).
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Abbildung 5: Binnenorganisatorische Gestaltungsoptionen und Strategien
gegenuber Interessetragern

Strategien gegeniiber Interessetragern
und organisationsinterne Strategien
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Quelle: Eigene Darstellung.

Gewerkschaften beginnen damit auf die verschiedenen Milieus und Bediirfnisse
ihrer Mitglieder einzugehen und den Einsatz von Mitgliederrekrutierungsstrate-
gien (Organizing oder selektive Anreize) nach Branchen zu differenzieren. Die
Entscheidungsstruktur der Gewerkschaften hat sich allenfalls leicht verdndert. Von
einer Wende zu mehr Partizipation, wie sie Alemann und Schmid der Gewerkschaft
Offentliche Dienste, Transport und Verkehr (OTV) dringend angeraten haben®!,
kann jedenfalls nicht gesprochen werden. Im Rahmen der ,Initiative Trendwende’
wurden jedoch die Erwartungen der Interessetrdger - sowohl der Mitglieder als
auch der Nichtmitglieder - demoskopisch ermittelt.®* Bereits 1999 - und in grofBe-
rem Umfang 2001 - hatte die IG Metall innerhalb des Projekts ,Zukunftsreport’
von den Mitteln der Marktforschung Gebrauch gemacht.®® Insofern kann man die
Bereitschaft der Gewerkschaftsfiihrung erkennen, Politik zu machen, die besser
den Bediirfnissen der Interessetrdger entspricht; allerdings ohne dadurch ihre
Handlungsautonomie durch den Ausbau der demokratischen Beteiligung aufs
Spiel setzen zu wollen. Diesem Trend zur einer ,Nachfrageorientierung’ folgt
auch das DGB Bildungswerk. Es will, so lautet die ,Strategie 2008, sein Angebot

néher am ,,Kunden * ausrichten. Zudem will es zukiinftig finanziell auf eigenen

61 Alemann/Schmid 1993.
62 DGB 2006c, S. 3.
63 DGB 2001c; 1999a, S. 6.
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Beinen stehen.® Die Art der Interessetragerbindung ist gleich geblieben. Nach
wie vor setzen die Gewerkschaften auf feste Mitgliedschaften. Die Strategiewahl
Differenzierung/Spezialisierung im Bereich ,Umfang des Interesses’ kann analog
zu der Strategiewahl Fusion/Entkopplung betrachtet werden.

2.8 AbschlieBRende Bemerkungen

Die strukturelle Macht der Gewerkschaften basiert auf Organisationsmacht.
Deswegen ist mit sinkenden Mitgliederzahlen auch die Einbindung der Gewerk-
schaften in politische Prozesse in Gefahr. Eine Folge davon ist die Neuausrichtung
der Strategien zweiter Ordnung. Die Gewerkschaften arbeiten einerseits an der
Revitalisierung ihrer Machtressourcen — hier hat Mitgliederwerbung und -bindung
duBerste Prioritdt — um langfristig handlungsféhig bleiben zu kdnnen. Anderseits
sind die Verbdnde kurzfristig zur Rationalisierung ihrer Organisationsstrukturen
gezwungen. Die Strategien zur Mitgliedergewinnung basieren auf der Ausweitung
selektiver Anreize, effektiverer Organisationsstrukturierung und Professionali-
sierung aller wichtigen Funktionstrdger. Die Dienstleistungsausrichtung spricht
genau wie die Durchfiihrung von ,Mitgliederumfragen’ dagegen, dass es zu einer
Demokratisierung der Gewerkschaften kommen wird, die immer wieder einge-
fordert wurde.

Bei den intergewerkschaftlichen Beziehungen konnen gegenlédufige Strategie-
entwicklungen ausgemacht werden. Zum einen gibt es die Spannungen bei Fusi-
onen kleiner, schwicherer Gewerkschaften mit groeren und der Entkoppelung
kleiner Gewerkschaften mit hoher struktureller Macht. Zum anderen gibt es den
Widerspruch gleichzeitiger Zentralisierung durch Fusionen zu Multibranchenge-
werkschaften und Ausdiinnung des Dachverbandes DGB. Dem inter- und inner-
gewerkschaftlichen Strukturwandel steht der Wandel der Arbeitgeberverbinde
gegeniiber. Im institutionalisierten Konflikt mit den Arbeitgebern stehen die Ge-
werkschaften vor dem Problem, dass die Unternehmer aus den Arbeitgeberverbén-
den austreten. Sie reagieren auf den Gestaltwandel ihres Gegners mit einer Dop-
pelstrategie: erstens folgen sie den Unternehmern auf Betriebsebene und zweitens
wenden sie sich an den Staat, damit dieser regulierend auf die Arbeitsverhéltnisse
einwirke. Der Staat wird als Mittelsmann wieder wichtiger. Das Abnehmen der

64 DGB 2005b, S. 4.
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institutionellen Einflussmoglichkeiten auf den Staat liber Verbindungen mit den
Volksparteien und Kommissionenbeteiligung macht die Gewerkschaften stirker
von ihrer Mobilisierungsfahigkeit abhingig, was sich auch in einem Wandel der
Offentlichkeitsarbeit niederschligt. Die Vermittlung eines positiven Bildes in der
Offentlichkeit ist eine wichtige Voraussetzung fiir die Durchsetzungsfihigkeit
gegeniiber Arbeitgeberinteressen und dem Staat.

Offensichtlich hat sich die strategische Ausrichtung der Gewerkschaften stark
verindert, allerdings keineswegs einheitlich. Verschiedene Ausgangslagen und
Deutungsmuster der Gewerkschaftsspitzen haben zu gegenldufigen Tendenzen und
Unterschieden in den strategischen Ausrichtungen der einzelnen Gewerkschaften
gefiihrt. Ubergreifende Trends sind die Ausweitung der Bindungs- und Rekrutie-
rungsbemiihungen, die Abkehr von korporatistischen Systemen auf Makroebene
und eine allgemeine Ergédnzung und Verfeinerung des strategischen Repertoires.
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Arne Klopper

3 Lernen Gewerkschaften?

3.1 Einleitung

Den Umgang mit neuen Bedingungen zu erlernen bedeutet fiir Organisationen
ihre Zielerreichungsstrategien und Handlungsroutinen problemadéquat zu verdn-
dern. Den einschldgigen Diagnosen zufolge haben sich die Rahmenbedingungen
gewerkschaftlichen Handelns ebenso verdndert wie die Zusammensetzung und
Interessen sowohl der Erwerbsbevilkerung insgesamt, als auch der Gewerk-
schaftsmitglieder. Wollen Gewerkschaften (weiterhin) ihre Ziele verfolgen und
durchsetzen, miissen sie auf neue Gegebenheiten reagieren, sie in ihre Strategien
und Arbeit einbeziehen. Wie aber kann Gewerkschaften ein solcher Lernprozess,
der in dynamischen Gesellschaften niemals als abgeschlossen betrachtet werden
kann, gelingen? Wie kdnnen neue Strategien und Konzepte in die tiglichen Auf-
gaben und Abldufe ,an der Basis’ integriert werden? Wie nehmen Gewerkschafts-
sekretdrinnen und Gewerkschaftssekretére den gesellschaftlichen Wandel wahr,
wie libersetzen und vermitteln sie die daraus resultierenden Anforderungen und
welche Konsequenzen ergeben sich fiir ihre Arbeits- und Alltagsroutinen?
Betriebliche Auseinandersetzungen, komplexe und flexible Tarifarrangements,
die Zunahme atypischer und prekirer Beschiftigungsverhéltnisse und vielféltige
andere Entwicklungen der Arbeitswelt und der Industriellen Beziehungen erwei-
tern das Aufgabenspektrum von Gewerkschaften und erhthen Beratungs- und
Betreuungsbedarfe seitens der Mitglieder. Zusitzliche Ressourcen fiir den Auf-
und Ausbau entsprechender Kompetenzen und Strukturen stehen angesichts der
Mitgliederkrise nur bedingt zur Verfiigung. Mitgliedergewinnung und -bindung
sind (nicht nur) deshalb zur Kern- und Querschnittsaufgabe gewerkschaftlichen

Handels geworden.®®

65 Neben Berichten und Einschétzungen aus der betrieblichen und gewerkschaftlichen Praxis (vgl. z.B.
Fabian 2009) und den neueren Erkenntnissen der Forschung tiber Gewerkschaften, die Problemstel-
lungen und Gestaltungsmdoglichkeiten in vielen spezifischen gewerkschaftlichen Handlungsfeldern
beriicksichtigt (vgl. Schroeder/Keudel 2008) und zum Teil auch das Verhiltnis von Wissenschaft
und Gewerkschaften reflektiert (vgl. Hensche/Klopper, Dombois 2009), liegen zahlreiche Beitrige
tiber die Verdnderungen der Arbeitsgesellschaft (z.B. Minssen 2006), den Wandel der Arbeitsbezie-
hungen (z.B. Mehlis 2008, S. 13-47) und der Erwerbsbevolkerungsstruktur (z.B. Miiller-Jentsch
2007, S. 84-90) sowie die Zunahme prekérer Beschéftigungsverhiltnisse (z.B. Dérre 2005) vor.
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Die aufgeworfenen Fragen und Beobachtungen bilden den Rahmen der fol-
genden Uberlegungen zur Lernfihigkeit von Gewerkschaften. Dabei liegt die-
sem Beitrag die These zu Grunde, dass Gewerkschaften, um neue Mitglieder
gewinnen und vorhandene Mitglieder an die Organisation binden zu konnen, auf
die Verinderungen der Arbeitsgesellschaft, der Arbeitsbeziehungen und der sich
heterogenisierenden Erwerbsbevolkerung reagieren miissen. Sie miissen sich
,neu erfinden’, um ihre Ziele erfolgreich verfolgen zu kénnen.* Dies ist durch
voraussetzungsvolle organisationale Lernprozesse moglich. Im Mittelpunkt der
Darstellung stehen lokale gewerkschaftliche Organisationseinheiten® und ihre
Beschiiftigten. Fiir die Gewinnung neuer und die Bindung vorhandener Mitglieder
sind sie zentral, denn neben wenigen 6ffentlich in Erscheinung tretenden Gewerk-
schafterinnen und Gewerkschaftern® sowie Vertrauensleuten und Betriebsrats-
mitgliedern® priigen sie die Arbeit und das Bild von Gewerkschaften. Sie sind
widerspriichlichen Anforderungen ausgesetzt. Um den Zielen und Interessen so-
wohl der (einzelnen) Mitglieder(gruppen) als auch der Gesamtorganisation (meist
symbolisch durch die iibergeordneten Ebenen vertreten) gerecht zu werden und
aktuelle sowie zukiinftige Herausforderungen zu bewiltigen, sind individuelle und
organisationale Lernprozesse erforderlich, die hochst voraussetzungsvoll sind.

66 ,Die Aufgabe, die Zukunftsfihigkeit der Gewerkschaften herzustellen, die die Gewerkschaften
selbst — zumindest viel Gewerkschafter — als Notwendigkeit spiiren, erfordert derart grundlegende
Verdnderungen, dass sie mit den gewohnten Mustern, mit den erprobten Lernstrategien nicht zu
leisten sind [...]. Es handelt sich letztlich um eine Neudefinition der Identitit der Gewerkschaf-
ten, wobei es keineswegs darum geht, etwa die ureigenste Bestimmung der Gewerkschaften als
Interessenvertretung der Arbeitnehmer — moglichst aller Arbeitnehmer — aufzugeben. Im Gegen-
teil: Gerade um dieser Bestimmung nachzukommen, um wieder eine gesellschaftlich machtige
Organisation der Interessenvertretung der Arbeitnehmer zu werden, miisste sich die Gewerkschaft
grundlegend verdndern® (Zoll 2003, S. 318).

67 Gemeint sind die <kleinsteny, iber eine hauptamtliche Struktur verfiigenden, Einheiten. Je nach
Organisationsaufbau bezieht sich der Handlungsraum auf die lokale oder regionale Ebene. Auch
die Bezeichnungen variieren zwischen den Gewerkschaften, sie heifien z.B. Bezirke oder Verwal-
tungsstellen.

68 In iiberregionalen Medien treten vor allem die Vorsitzenden und Mitglieder der Bundesvorstéinde
der Gewerkschaften und des Deutschen Gewerkschaftsbundes in Erscheinung. Daneben gibt es
einige wenige Betriebsratsvorsitzende von sehr grolen Unternehmen, deren Einschitzungen und
Positionen, insbesondere zu unternehmensspezifischen Konflikten und Fragestellungen, gelegent-
lich Gehér finden.

69 Vertrauensleute sind Vertreterinnen und Vertreter der gewerkschaftlich organisierten Beschiftig-
ten in einem Betrieb. Entsprechende Strukturen sind in der Regel nur in groBeren Betrieben mit
einem hohen Anteil von Gewerkschaftsmitgliedern vorhanden (Prott 2006). Betriebsrite sind von
Gewerkschaften unabhingige Gremien, die die Interessen der gesamten Belegschaft vertreten und
von allen Beschiftigten gewihlt werden. Auch auf Grund des nach wie vor hohen gewerkschaft-
lichen Organisationsgrades von Betriebsratsmitgliedern {iben sie wichtige Funktionen auch in der
Mitgliedergewinnung aus (Behrens 2005).
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Dies soll beispielhaft veranschaulicht werden, um Barrieren und Widerstéinde,

aber auch Wege und Chancen gewerkschaftlichen Organisationslernens besser

verorten zu konnen. Bevor der Frage nachgegangen wird, ob und wie Gewerk-
schaften lernen konnen, in welcher Weise dies geschieht und weshalb der Prozess
langsam und widerspriichlich erscheint (3), werden zentrale Verdnderungen in der

Organisationsumwelt nidher betrachtet, um Komplexitit und Dynamik wichtiger

Rahmenbedingungen gewerkschaftlichen Handelns zu verdeutlichen (1). Auch

werden — in Anlehnung an Organisationstheorien — die Elemente der erforder-

lichen Lernprozesse skizziert (2).

Unter Einbeziehung erster Ergebnisse einer empirischen Untersuchung er-
folgreicher gewerkschaftlicher Mitgliedergewinnung” erfolgt schlieBlich eine
Einschitzung, inwiefern Lernprozesse bereits vollzogen sind und welche Schwie-
rigkeiten sich bei der Implementierung ihrer Ergebnisse ergeben konnen.

Dieser Beitrag verfolgt das Ziel, eine spezifische Perspektive in die Analyse
der ,Krise’ der DGB-Gewerkschaften und der Moglichkeiten ihrer Erneuerung ein-
zubringen. Zwar sind die genaue Erfassung und Beschreibung der Strukturen und
Verdnderungstendenzen der Arbeitsgesellschaft und Industriellen Beziehungen
einerseits und der innergewerkschaftlichen Probleme und Defizite’' andererseits
ebenso notwendig wie die Entwicklung, Erprobung und Bewertung ,neuer’ Ansét-
ze und Konzepte.” Gleichwohl kommt der Frage, wie Strategien und Handlungs-
70 Die Erhebung erfolgt im Rahmen eines durch die Hans-Bockler-Stiftung geforderten Promotions-

vorhabens. Dabei werden explorative und exemplarische Einzelfallstudien regionaler gewerkschaft-

licher Organisationseinheiten erstellt, die hinsichtlich der Mitgliedergewinnung ,erfolgreich’ sind,
das heifit im Vergleich zur Gesamtorganisation eine iiberdurchschnittlich positive Mitgliederent-
wicklung aufweisen. Grundlage der Untersuchung sind — neben Literaturauswertung, Dokumen-
tenanalyse und Expertinnen- und Expertengesprachen (vgl. Witzel 2000) — (problemzentrierte)

Interviews mit Beschéftigten und politisch Verantwortlichen der ausgewdéhlten Organisationsein-

heiten. Erhebung und Auswertung sind noch nicht abgeschlossen, daher bleiben die Ergebnisse und

ihre Interpretation vorldufig. Sie liefern aber erste Indizien fir die Bedingungen und Hindernisse
erfolgreichen Organisationslernens.

71 Problematisch erscheinen einigen Autorinnen und Autoren etwa die Partizipationsmdglichkeiten
(vgl. die Beitrdge in Oetjen/Zoll 1994), die Beschiftigten- bzw. Hauptamtlichenstruktur (vgl. Prott/
Keller 1997) oder die Reprisentation von und Attraktivitit fiir bestimmte Gruppen der Erwerbsbe-
volkerung (vgl. Hattinger Kreis 2002, S. 520), wie zum Beispiel Frauen (vgl. Schambach-Hardtke
2005), Hochqualifizierte (vgl. Holtrup 2008, S. 147-160), irreguldre Migrantinnen und Migranten
(vgl. Schmidt/Schwenken 2006) oder Beschiftigte in Leiharbeit (vgl. Wélfle 2008).

72 ,Organizing’, ,Revitalisierung der Gewerkschaften’ und ,Strategic Unionism’ sind als mittlerweile
in Wissenschaft und Praxis weit verbreitete Schlagworte zu nennen. Diese Ansitze sind haufig
inspiriert durch Beispiele aus anderen Landern (vgl. zum Beispiel Dribbusch 1998, Behrens/Ha-
mann 2003, Halker/Vellay 2006, Choi 2008, Greven/Schwetz 2008 sowie die Beitrdge in Bremme/

FiirniB/Meinecke 2007), wobei auch Ubertragbarkeit und Umsetzbarkeit auf bzw. in Deutschland
reflektiert werden (vgl. Brinkmann u.a. 2008, S. 112-116).
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empfehlungen, die auch angesichts neuer Herausforderungen erarbeitet wurden,
in die gewerkschaftliche Alltagspraxis’™ integriert werden konnen und weshalb
dies zu vielfiltigen Friktionen fiihrt, bzw. wie diese tiberwunden werden konnen,
eine hohe Bedeutung zu.

3.2 Verdanderung der Organisationsumwelt: Neue Handlungsbe-
dingungen durch den Wandel der Arbeitsgesellschaft, der
Arbeitsbeziehungen und der Erwerbsbevolkerung

Moderne Gesellschaften verdndern sich kontinuierlich, Entwicklungsdynamik ist
eines ihrer Kennzeichen. Uberkommene Traditionen, Strukturen und Institutionen
werden immer wieder in Frage gestellt, reformiert, aufgeben oder ersetzt. Die An-
passung sozialer Strukturen, Institutionen und Organisationen an Entwicklungen
in anderen gesellschaftlichen Bereichen kann eine Reaktion auf externe Verdnde-
rungen sein; ebenso konnen sie aber auch Prozesse initiieren und gestaltend auf
sie einwirken und damit andere Subsysteme zu Verdnderungsleistungen zwingen.
Dieser ,Zwang’ setzt allerdings voraus, dass bestehende Elemente erhalten werden
und nun unter verdanderten Rahmenbedingungen bestimmte Ziele erreichen oder
Funktionen erfiillen sollen.

Ob und wie sich Gesellschaft verdndert, ist umk@mpft. Interessen an Erhalt
oder Veridnderung bestehender Verhiltnisse und Strukturen kénnen sich wider-
sprechen: Auf dem Spiel stehen schlieBlich immer auch Macht, Einfluss und die
Position der Akteure. Die Handlungen letzterer, ob nun Individuen, (Interessens-)
Gruppen oder Organisationen, werden dabei von unterschiedlichen und vielfil-
tigen Motiven und Zielen geleitet. Welche Interessen durchgesetzt werden kénnen,
hingt wesentlich von gesellschaftlichen Krifteverhéltnissen und mobilisierbaren
Ressourcen ab.

Im Wandel der Arbeitsgesellschaft bzw. dem Wandel der Bedingungen der
individuellen und kollektiven Verausgabung der Arbeitskraft, liegt eine Ursache
fiir die als problematisch wahrgenommene Mitgliederentwicklung der Gewerk-
schaften. Arbeitslosigkeit, Qualifikations- und Flexibilitdtsanforderungen und
unsichere Beschiftigungsverhéltnisse sind nur einige der in diesem Kontext zu
nennenden Stichworte. Auch die Verdnderungen der Arbeitsbeziehungen, also der

73 Damit sind die Abldufe, Arbeitsroutinen, Kommunikations- und Weiterbildungsstrukturen innerhalb
der Organisation sowie im Kontakt mit (potenziellen) Mitgliedern gemeint.
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Bedingungen der Tarif- und Betriebspolitik durch Dezentralisierung und Verbe-
trieblichung von Verhandlungen™ sowie europiische und internationale Koordi-
nierungsanforderungen”, stellen nationale und zentralistische Strukturen zuneh-
mend in Frage. Daraus ergibt sich fiir die Gewerkschaften eine Reihe von neuen
Fragen und einige alte Fragen stellen sich neu.

Als Herausforderungen der Gewerkschaften angesichts des Wandels der
Arbeitsgesellschaft werden vielféltige Phinomene diskutiert. Dabei spielen di-
verse Dynamiken und Prozesse eine Rolle’, u.a. die Tertiarisierung, also die
Bedeutungszunahme von Dienstleistungen gegeniiber industrieller Produktion”,
die Prekarisierung, das heifit die Zunahme atypischer und unsicherer Beschif-
tigung” und die Feminisierung, also der Anstieg des Anteils von Frauen an den
Erwerbstitigen.” Daneben gibt es weitere Problemfelder, etwa die Vertretung
der Interessen Hochqualifizierter®, das Verhiltnis der Gewerkschaften zu ande-
ren sozialen Bewegungen®' oder die Europdisierung/Internationalisierung von
Unternehmen und politischen Strukturen®?, die in einzelnen Beitridgen betrachtet
werden — hédufig werden daraus Schlussfolgerungen fiir Chancen und Hindernisse
zukiinftiger gewerkschaftlicher Politik gezogen .3

3.3 Organisationslernen

Zur gemeinsamen Verfolgung bestimmter Zwecke und Ziele schlieen sich Indi-
viduen in Organisationen zusammen. Arbeitsteilig und formal strukturiert konnen
dadurch Ressourcen gebiindelt, Dienstleistungen fiir die Mitglieder erbracht und

74 Vgl. Miiller-Jentsch 2007, S. 107-118.

75 Ebd., S. 125-144.

76 Vgl. ebd., S. 84-90.

77 Vgl. z.B. Baethge 2000; Dribbusch 2003.

78 Vgl. z.B. Bosch 2001; Dorre 2005.

79 Vgl. z.B. Bilden u.a. 1994, Schambach-Hardtke 2005.

80 Vgl. z.B. Boes 2002; Abel/Pries 2005.

81 Vgl. z.B. Marflolek 1999; Mahnkopf 2003; Brinkmann u.a. 2008, S. 98-101.

82 Vgl. z.B. Streeck 1998; Hyman 2004; Miiller-Jentsch 2007, S. 125-144.

83 Die angegebenen Quellen zeigen, dass die ,Herausforderungen> seit vielen Jahren in der einschlé-
gigen Literatur thematisiert werden. Einzelne Aspekte werden bereits seit Ende der 1970er Jahre
diagnostiziert (vgl. Streeck 1979, 1981).
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Interessen einheitlich artikuliert werden.® Andern sich gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen sind Organisationen, wenn sie weiterhin ihre nach innen und auflen
gerichteten Ziele (erfolgreich) verfolgen wollen, darauf angewiesen, sich anzupas-
sen. Dafiir miissen sie ,lernen’, mit den neuen Gegebenheiten umzugehen.
Konzepte des Organisationslernens — als bewusste und zielgerichtete Orga-
nisationsentwicklungsprozesse® — wurden vor allem in Bezug auf Wirtschafts-
unternehmen entwickelt, die sich auf dem Markt behaupten miissen. In der ka-
pitalistischen Konkurrenz sind sie darauf angewiesen, durch Verdnderung von
Produkten, Prozessen und Arbeitsorganisation, Markterweiterung, Preissetzung
usw. kaufkriftige Nachfrage fiir ihre Waren und Dienstleistungen zu finden, um
Gewinne zu erwirtschaften. Auf Kollektiv- bzw. Mitgliederorganisationen ist
dieses Konzept nur bedingt iibertragbar.® Ihre Ziele sind vielféltiger und langfri-
stiger. Auch konnen eingeschriebene Mitglieder®’ (im Gegensatz zu Beschiftigten)
kaum auf ein bestimmtes Verhalten verpflichtet werden — sie sind individuell in
der Regel weniger abhéngig von der Organisation und konnen nicht ,ausgetauscht’

84  Organisationen sind auf Dauer eingerichtete ,,zweckorientierte Kooperationssysteme®. Individuen
verfolgen darin arbeitsteilig ein gemeinsames Ziel, das alleine nicht oder schwerer erreicht wer-
den konnte (vgl. Walter-Busch 1996, S. 1). Auch das Vorhandensein einer ,,Leitungsinstanz und
einer ,,Verfassung* sind Kennzeichen von Organisationen (Biischges/Abraham 1997, S. 21 f.).
Sie besitzen eine Struktur, die die Koordination von Aufgaben, Kommunikation und Kontrolle
zwischen Mitgliedern und Regeln des Handelns innerhalb der Organisation festlegt (vgl. Hegner
1994, S. 481). Formale Struktur, Weisungsbefugnisse, satzungsmafige Ziele usw. werden durch
informale Elemente ,,iiberlagert, neutralisiert und erginzt* (Blahusch 1994, S. 479). Strukturen,
Hierarchien, divergierende Interessen, Ressourcenverteilung und die Partizipation der Mitglieder
zdhlen zu den Problemfeldern, fiir die Losungen gefunden werden miissen. Kontrolle, Prozess-
Standardisierung und die Konditionierung von Ein- und Austrittsbedingungen stellen Antworten
hierauf dar, die neue Spannungsfelder eréffnen konnen. Die Beschreibung, Klassifizierung und
Analyse von Organisationen wird von verschiedenen Disziplinen betrieben (vgl. Miiller-Jentsch
2003, Kieser 2002, Etzioni 1971). Dabei konnen sehr unterschiedliche soziale Gebilde betrachtet
werden und das Erkenntnisinteresse kann sich zum Beispiel auf Ziele, Strukturen, Prozesse oder
Interaktionen mit anderen Akteuren bezichen.

85 Organisationsentwicklung bezeichnet die planvolle ,, Verdnderung einer Organisation mit dem Ziel
groBerer Effizienz [...]. Gegenstand der Verdnderung sind die Mitglieder, die Kultur und Techno-
Struktur der Organisation® (Slesina 1994, S. 480). Organisationslernen wird als Prozess verstanden,
,in dem sich das Steuerungspotential der Organisation im Umgang mit ihrem Kontext und mit sich
selbst verdndert” und in den die gesamte Organisation und ihre einzelnen Mitglieder einbezogen
sind (GeiBler 1995, S. 10, vgl. auch Epskamp u.a. 2001).

86 Vgl. Hyman 2008.

87 ,Eingeschriebene Mitglieder* finden sich insbesondere in Interessenverbinden, Parteien und Verei-
nen. Sie sind zu unterscheiden von ,,Personal “ und ,,Input-Mitglieder[n]*. Letztere unterscheiden
sich durch die lingere Verweildauer in der Organisation von einfachen Kunden. Beispiele sind
Studierende in Universitdten oder Insassen in Gefangnissen (Miiller-Jentsch 2003, S. 27, Herv. i.
0.).
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werden. Vielmehr sind sie als tragende Basis der Organisation diejenigen, die

Einfluss auf die Ziele und die Wege diese zu erreichen nehmen. Demokratie- und

Beteiligungsdefizite sowie die hohe Bedeutung von (haupt- und ehrenamtlichen)

Funktionstrdgerinnen und Funktionstrdgern sollen hier keineswegs unterschitzt

werden. Diese Aspekte wirken ebenso auf die Verdnderungsbereitschaft und -fa-

higkeit sowie die Richtung, in die Anpassungen vorgenommen werden, wie die

»soziokulturellen Arrangements* einer Organisation .

GroBe Organisationen verfolgen langfristige und hiufig abstrakte Ziele, die
verschiedene Elemente beinhalten. So kann dem iibergeordneten Ziel von Ge-
werkschaften, Verbesserung der Arbeits- und Lebensbedingungen, schrittweise
und in verschiedenen Bereichen niher gekommen werden: Z.B. auf dem Weg der
Tarifverhandlungen durch hohere Einkommen, mittels politischer Einwirkung auf
Gesetzgebung oder durch Beratungs- und Dienstleistungsangebote. Andern sich
nun die Rahmenbedingungen, etwa durch neue Gesetze, geringere Verhandlungs-
bereitschaft seitens des Gegeniibers®, Angebote anderer Organisationen® oder ver-
anderte individuelle Einstellungen und Bediirfnisse der (potenziellen) Mitglieder®',
miissen die Organisationen darauf reagieren, indem sie neue Verhandlungs- und
Einflussstrategien entwickeln, ihre Angebote anpassen oder ihre Ziele modifizie-
ren. Grofle Organisationen mit eingespielten Handlungsabldufen, Einbindungen
in ihre institutionelle Umwelt, unterschiedlichen zu beriicksichtigenden Interessen
einzelner Gruppen innerhalb der Mitgliedschaft und Beschiftigten, die spezifische
Qualifikationen und Erfahrungen im Umgang mit den bisherigen Anforderungen
haben, sind dabei mit zahlreichen Problemen konfrontiert: Welche Elemente sollen
und miissen aufgegeben oder verindert werden, welche Strategien sind Erfolg
versprechend, wie ist der Wandel zu bewiltigen, ohne grundlegende Prinzipien,
die zumindest fiir einen Teil der bisherigen Mitglieder als Beitrittsmotiv angesehen
werden konnen, zu verwerfen?? Fraglich ist auch, wer die Entscheidungen fiir
88 Prott/Keller 1997, S. 15, Herv. i.0.

89 Ein Indiz hierfiir ist die sinkende Tarifbindung von Unternehmen (vgl. Miiller-Jentsch 2007, S.
107-112).

90 Ob die Bedeutungszunahme einzelner berufssténdischer Organisationen (z.B. Cockpit, Marburger
Bund) bzw. deren Transformation von Berufsverbanden zu Gewerkschaften (vgl. Schroeder/Keu-
del 2008, S. 59; Greef und Kalass in diesem Band) sich fortsetzt und welche Wirkungen fiir die
Interessenartikulation und -durchsetzung fiir andere Gruppen daraus entstehen, ist derzeit offen
(vgl. Miiller-Jentsch 2008, S. 62). Auch kommerzielle und private Anbieter kdnnen bestimmte
Leistungen und Funktionen bereitstellen, z.B. Rechtsschutzversicherungen.

91 Vgl. z.B. Holtrup 2008, S. 47-50.

92 Die ,Pfadkonformitét’ der Entwicklung von Organisationen ist teilweise schwer zu bewerten und
umstritten (vgl. Brinkmann u.a. 2008, S. 78).
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neue Orientierungen innerhalb der Organisation trifft und welchen Analysen man
folgt. Inwieweit sind Mitglieder in den Verdnderungsprozess einzubeziehen? Wie
lassen sich neue Ansitze in das ,Alltagsgeschift’ integrieren und wie werden sie
organisationsintern vermittelt?

Werden Organisationen als handelnde Akteure betrachtet, konnen organisa-
tionale in Analogie zu individuellen Lernprozessen beschrieben werden. Dabei
wird von innerhalb der Organisation handelnden Akteuren (Beschéftigten/Mit-
gliedern) abstrahiert.”® Dies macht eine zentrale Schwierigkeit bei der Beschrei-
bung und Bewertung gezielter Verdnderungsprozessen in Organisationen aus.
Dennoch sollen einige Ansitze zur Analyse von organisationalen Lernprozessen
kurz umrissen werden. Organisationslernen ldsst sich nach Huber, der Beitré-
ge der Managementliteratur untersucht hat, in vier Dimensionen einteilen: Den
Erwerb neuen Wissens, die Verallgemeinerung und Verbreitung innerhalb der
Organisation, die Interpretation dieses Wissens sowie dessen Speicherung im
,Organisationsgedichtnis’.** Auch die Unterscheidung zwischen ,single loop’-
und ,double loop’-Lernen®, erscheint relevant: Wihrend beim ersten Typus die
Anwendung etablierter Verfahrensweisen erlernt wird, ist der zweite durch ihre
kritische Uberpriifung und Reflexion gekennzeichnet.?® Letzteres ist nach Argyris
in Organisationen am ehesten unter extremen Krisenbedingungen moglich, da
ansonsten Organisationspraktiken kaum grundsitzlich in Frage gestellt und in der
Regel von Personen in Machtpositionen verteidigt werden.”” Nonaka untersucht
die Frage, wie positive Anreize geschaffen und Hindernisse des Lernens zweiten
Grades tiberwunden werden konnen. Dabei identifiziert er einerseits das Problem

der Generalisierung und Sozialisierung von individuellen Kenntnissen innerhalb

93  Vgl. Hyman 2008.

94 Vgl. Huber 1991.

95  Vgl. Argyris/Schon 1974; 1999. Eine dhnliche Unterscheidung trifft Bateson (2000) mit dem ,Proto-
Lernen’ ersten Grades (individuelles Problemldsen durch Versuch und Irrtum und Ubertragung von
Erfahrungen auf neue Situationen) und dem ,Deutero-Lernen’ zweiten Grades (dabei wird erlernt,
wie zu lernen ist; dadurch kénnen schneller Losungen fiir neue Probleme gefunden werden, ohne
auf bekannte Losungsstrategien fiir alte Probleme zuriickgreifen zu miissen). Wiesenthal (1995)
differenziert auf Basis verschiedener Organisationstheorien zwischen einfachem (single-loop)
Lernen (Wiesenthal 1995, S. 139-141), komplexem (double-loop) Lernen (ebd., S. 141-144) und
reflexivem (deutero-) Lernen (ebd., S. 144 f.).

96 ,,Unter Einschleifen-Lernen verstehen wir instrumentales Lernen, das Handlungsstrategien oder
Annahmen, die Strategien zugrunde liegen, so verdndert, da3 die Wertvorstellungen einer Hand-
lungstheorie unverindert bleiben.” ,,Unter Doppelschleifen-Lernen verstehen wir ein Lernen, das
zu einem Wertewechsel sowohl der handlungsleitenden Theorien als auch der Strategien und An-
nahmen fiihrt* (Argyris/Schon 1999, S. 35 f., Herv. i. O.).

97 Vgl. Argyris 1976, S. 373.
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einer Organisation. Andererseits thematisiert er die Explizierung und Artikulierung
intuitiven Wissens. Dafiir ist es seines Erachtens insbesondere notwendig, Raume
zu schaffen, in denen Erfahrungen geteilt und verglichen, gemeinschaftliches und
soziales Lernen moglich werden. Zudem komme Individuen in mittleren Posi-
tionen in der Organisation eine hohe Bedeutung zu, da sie die Kommunikation
nach oben und nach unten fordern konnen. Insgesamt seien (nicht-hierarchische)
Strukturen erforderlich, die kontinuierliche Prozesse zum Wissenserwerb und
—transfer zulassen.”® Neben den effektiven Kommunikationskanilen, bzw. der in-
ternen Dialogfihigkeit ist auch dem ,Entlernen’ vorhandenen Wissens und damit
einhergehender Routinen Beachtung zu schenken.”

3.4 Lernende Gewerkschaften

Ausgangspunkt Mitgliederentwicklung

Die ,Krise’ der Gewerkschaften driickt sich insbesondere in der Mitgliederentwick-
lung aus.'” Gewerkschaften hingen stark von Anzahl und Beteiligungsbereitschaft
ihrer Mitglieder ab, da diese eine wichtige Quelle fiir die Ressourcenbeschaf-
fung sind. Neben monetiren Beitrdgen zéhlen auch ehrenamtliche Tatigkeiten,
Mobilisierungsfahigkeit fiir die Organisationsziele und die Multiplikation von
Meinungen und Forderungen zu den relevanten Ressourcen. Auch da Gewerk-
schaften in Anspruch nehmen die Interessen der abhingig Beschiftigten insgesamt
zu vertreten, sind sie auf eine hohe Anzahl von Mitgliedern und die Représentation
der verschiedenen Gruppen der Erwerbsbevolkerung angewiesen.!!

Griinde fiir Aufnahme und Beibehaltung der Mitgliedschaft liegen in den
Zielen und Leistungen der Organisation. Die Erwartung, dass eigene Interessen
wirkungsvoller vertreten werden oder der Zugang zu exklusiven Dienstleistungen
moglich (oder preisgiinstiger) wird, sind dabei wichtige individuelle Beitrittsmo-
tive. Hinzu treten sozialisations-, gruppen- und milieuspezifische Faktoren sowie
konkrete Erfahrungen mit der jeweiligen Organisation und ihren Repridsentan-
tinnen und Reprisentanten. Zu beachten sind daneben die Kosten der Mitglied-

98 Vgl. Nonaka 1994.

99 Vgl. Culpepper 2002; Hall 1993, S. 279.

100 Weitere ,Problemfelder, die in Wechselwirkung mit der Mitgliederentwicklung stehen, sind etwa
die abnehmende Tarifbindung von Unternehmen, die Durchsetzungsfahigkeit von Tarifforderungen
und die geringen Einflussmoglichkeiten auf Gesetzgebung und (Regierungs-)Politiken.

101 Brinkmann u.a. 2008, S. 33-38.
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schaft, insbesondere angesichts des ,Trittbrettfahrerproblems’: Gewerkschaften
stellen unter anderem ,Kollektivgiiter’ bereit, die auch denjenigen zugute kom-
men, die zu ihrer Erzeugung keinen Beitrag leisten.!®

Nicht nur hinsichtlich der absoluten Mitgliederzahlen hat es in den ver-
gangenen Jahren eine negative Entwicklung gegeben. Auch die Zusammenset-
zung der Mitglieder wirft diverse Probleme auf. Einerseits sind einige Gruppen
von Beschiftigten, die in den letzten Jahren gewachsen sind und voraussichtlich
weiter wachsen werden (Frauen, Hochqualifizierte) nach wie vor stark unterre-
prisentiert. Kann diese Situation nicht verdndert werden, wird sich die negative
Entwicklung der Mitgliederzahlen fortsetzen.'® Andererseits hat der Anteil der
nicht-beschiftigten Gewerkschaftsmitglieder (vor allem Rentnerinnen und Rentner
sowie Arbeitslose) zugenommen. Der Organisationsgrad, also der Anteil der Ge-
werkschaftsmitglieder an den abhéngig Beschiftigten, ist daher stirker gesunken,
als die reine Mitgliederentwicklung suggeriert.'* Auf allen gewerkschaftlichen
Handlungsebenen (Betriebe, Branchen, Politik) resultieren daraus zusétzliche Pro-
bleme, denn Mitglieder sind die wichtigste Grundlage gewerkschaftlicher Hand-
lungs- und Durchsetzungsfihigkeit. Bei sinkender Représentativitiit, geringerer
Mobilisierungsfihigkeit und abnehmenden Ressourcen werden es die Gewerk-
schaften immer schwerer haben, sich als glaubwiirdige, durchsetzungsfihige und
attraktive Organisation zu behaupten. Einige der Trends (z.B. Bedeutungszunah-
me des Dienstleistungssektors, steigendes Qualifikationsniveau, erhohte Frau-
enerwerbsquote) sind seit spétestens Mitte der 1980er Jahre bekannt und waren
Gegenstand von Untersuchungen und Strategieempfehlungen.'%

Ursachen fiir die genannten krisenhaften Entwicklungen kdnnen also sowohl
auf externe Verdnderungen zuriickgefiihrt als auch innerhalb der Gewerkschaften
selbst identifiziert werden. Bei der Suche nach und Beschreibung von Prozessen
des Organisationslernens miissen demnach beide Ebenen in den Blick genommen
werden: Gesellschaftliche Rahmenbedingungen als Handlungs-, Interaktions- und

102 Vgl. Olson 1965; Streeck 1979, S. 78 f.

103 Dieser Prozess wurde auch als ,,Rekrutierungsfalle® beschrieben: Einerseits nimmt die Bedeutung
und Anzahl des ,klassischen gewerkschaftlichen Kernklientels’ (ménnliche Facharbeiter in groferen
Unternehmen) ab. Zwar sind hier mit den hergebrachten Strategien weiterhin Rekrutierungserfol-
ge moglich, aber um die Mitgliederzahl zumindest stabil zu halten, miisste ein immer groBerer
Teil dieser Gruppe organisiert werden. Andererseits wird durch die Uberreprisentation einzelner
Gruppen und ihrer Interessen der Beitritt fiir andere, wachsende Gruppen der Erwerbsbevolkerung
(Frauen, Hochqualifizierte) unattraktiver (vgl. Hattinger Kreis 2002).

104 Vgl. Hassel 2007, S. 178.

105 Vgl. z.B. Hoffmann u.a. 1990.
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Reprisentationskontext, interne Strukturen als verénderbare, allerdings auf be-
stimmten Zielen und Praktiken beruhende, Grundlage zur Ressourcenbiindelung,
Meinungsbildung und Strategiefindung.

Veranderungsfahigkeit

Sowohl die Gewerkschaften insgesamt als auch einzelne Organisationseinheiten,
denen die Aufgabe der Mitgliederwerbung und —betreuung zukommt!®, kénnen
sich verdndern und einer dynamischen Umwelt anpassen. Dies kann ,ungeplant’
geschehen, etwa als ,unvermeidliche’ Reaktion auf neue Anforderungen (z.B. der
Mitglieder) oder durch gezielte Organisationsentwicklungs- und Lernprozesse
initiiert werden. In welche Richtung sich Gewerkschaften verdndern ist insofern
offen, als dass es sich um einen umkédmpften Prozess handelt. Aus unterschied-
lichen Problemlagen, Interessen und Zielorientierungen resultieren jeweils spe-
zifische Strategieempfehlungen. Diese konnen sich z.B. auf die ,Konzentration
auf das Kerngeschift’ (Tarif- und Betriebspolitik), die Ausweitung von Dienstlei-

197 oder eine stirkere Kampagnenorientierung beziehen.'”® Solche

stungsangeboten
Strategieempfehlungen liegen in groBer Zahl vor und wurden zum Teil in Modell-
und Pilotprojekten, i.d.R. zeitlich und regional begrenzt, erprobt.'”

Wie oben skizziert, wird hier von der These ausgegangen, dass Gewerkschaften
auf die vielfiltigen Verdnderungen der Arbeitsgesellschaft, der Arbeitsbezie-
hungen und der Erwerbsbevolkerung reagieren miissen, wenn sie neue Mitglieder
gewinnen und an die Organisation binden mochten. Durch voraussetzungsvolle
organisationale Lernprozesse ist es moglich, die Attraktivitdt, Handlungs- und
Durchsetzungsfihigkeit zu erhdhen. Die oben genannten Elemente und Probleme
des Organisationslernens werden im Folgenden — um Chancen und Hindernisse
zu identifizieren — in Bezug zu derzeitigen Verdnderungs- und Lernprozesse in
Gewerkschaften gesetzt. Die Ausfiihrungen stiitzen sich auf die Auswertung von
Gesprichen mit Expertinnen und Experten sowie Interviews mit Beschiftigten
gewerkschaftlicher Organisationseinheiten, die iiberdurchschnittliche Erfolge in
der Mitgliederentwicklung vorweisen konnen.

106 Wichtige Funktionen bei der Ansprache, Werbung und Bindung von Mitgliedern iiben auch ge-
werkschaftlich organisierte Betriebs- und Personalrite sowie Vertrauensleute aus (vgl. Dribbusch
2003, Behrens 2005).

107 Vgl. Hasibether 2001, S. 180 f.

108 Vgl. Brinkmann u.a. 2008, S. 94-98, 116 f.

109 Vgl. ebd., S. 117-123; Bremme u.a. 2007.
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Elemente organisationalen Lernens

,Wissen’, etwa um den Wandel der Arbeitsgesellschaft, ist innerhalb der Gewerk-

schaften breit und differenziert vorhanden. (Grund-)Kenntnisse iiber Ursachen und

Konsequenzen von Prozessen wie Tertiarisierung, Feminisierung und Prekarisie-

rung besitzen haupt- und ehrenamtliche Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter

in erheblichem MaBe. Dies iiberrascht wenig, sind sie doch in ihrem beruflichen

Alltag immer wieder damit konfrontiert, einerseits durch Probleme und Entwick-

lungen, die mit diesen Tendenzen verbunden sind und von Mitgliedern kommu-

niziert werden, andererseits liber die Informationskanéle der Gewerkschaften

(Konferenzen, Publikationen usw.).!!’

Auch den zweiten Schritt des Lernprozesses, ndmlich die Erkenntnis, dass
die Verdnderungen Auswirkungen auf Rahmenbedingungen und Praxis gewerk-
schaftlichen Handelns haben und daher neue Problemlosungen gefunden und
umgesetzt werden miissen, vollziehen die im Rahmen der oben genannten nicht-
reprasentativen Untersuchung befragten Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter
grofBenteils nach. Dies gilt auch fiir die Sensibilitit gegeniiber neuen und/oder
wachsenden Segmenten der Erwerbsbevolkerung, die in der Mitgliederstruktur
unterreprasentiert sind. Damit sind aber noch keine Riickschliisse moglich, ob
diese Erkenntnis in der eigenen, hiufig auf Branchen und spezifische Betriebe
bezogenen, Arbeit umgesetzt wird (bzw. werden soll).""!

Problemkonstellationen wahrzunehmen ist notwendig aber nicht hinreichend,
um fiir spezifische Arbeitsfelder Losungsmoglichkeiten zu entwickeln. Strate-
gieangebote und Handlungsempfehlungen, die als Antworten auf die genannten
Herausforderungen verstanden werden konnen, liegen vor und sind — wenn auch
héufig nur in Form von Schlagwortern (Konzentration auf das Kerngeschift, Ak-
tivierende Mitgliederpolitik, Organizing usw.) — in weiten Teilen''? der hauptamt-
lichen GewerkschafterInnen bekannt. Kritik an der konkreten Ausgestaltung und
Umsetzbarkeit ist in demokratischen und pluralistischen Organisationen unver-
meidlich. Unerlésslich ist auch die Hinterfragung der Eignung und Effektivitit der
110 Das Vorhandensein solcher Informationen wird auch bei der Analyse von Mitgliederzeitungen

deutlich. Auf einem allgemeinversténdlichen Niveau werden dort auch verianderte gesellschaftliche

Rahmenbedingungen thematisiert und im gewerkschaftlichen Kontext interpretiert.

111 Ebenso denkbar ist, beispielsweise die zielgruppenspezifische Ansprache aus der alltdglichen Arbeit
auszuklammern und an spezifische Strukturen zu delegieren: ,,Ja klar ist das wichtig und wir ma-
chen das auch schon lange, also Frauenausschuss zum Beispiel oder jetzt Leiharbeiter” (Interview,
Gewerkschaftssekretér).

112 Auch diese Einschitzung basiert einerseits auf der oben genannten Untersuchung und andererseits
auf der Auswertung von Gewerkschaftspublikationen.
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vorgeschlagenen Mittel fiir bestimmte Handlungsfelder. Daneben benétigen Ge-
werkschaften eine Auseinandersetzung tiber ihre politische Ausrichtung. Kritische
Einschitzungen zu einzelnen Ansitzen duflerte in diesem Sinne die tiberwiegende
Mehrheit der befragten Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter. Fiir den Prozess
der Organisationsentwicklung problematisch wird eine solche Kritik, wenn als
Schlussfolgerung aus negativ bewerteten Strategieelementen der Gesamtprozess
organisationalen Lernens blockiert wird und damit die oben identifizierten not-
wendigen Veridnderungsanforderungen in Frage gestellt werden. ,Ungleichzei-
tiges’ Lernen und divergierende Einschitzungen tiber Strategiewahl, politische
Zielsetzung sowie Erfolgsaussichten konnen innerhalb einer Organisationseinheit
zu erheblichen Unstimmigkeiten und Widersténden fiihren.

Um von einer Erprobung neuer Konzepte, etwa in zeitlich und rdumlich be-
grenzten und mit zusétzlichen Ressourcen ausgestatteten Modellprojekten'?, zur
Implementierung in Alltags- und Arbeitsroutinen zu gelangen, das heilit, sie zum
festen Bestandteil der Gewerkschaftsarbeit zu machen, sind weitere Schritte er-
forderlich. Erfolgreiches organisationales Lernen setzt langfristige Planung und
Orientierung, Bewusstseinsbildung und Uberzeugungsarbeit, Handlungshilfen und
individuelle Unterstiitzung, Reflexion und Austausch sowie Transparenz und Be-
teiligung voraus. Alte Ansichten und Routinen zu veridndern oder zu ersetzen,
Uberkommenes zu ,entlernen’, um Kapazititen fiir neue Ansitze zu schaffen und
Gewerkschaften auf neue Herausforderungen einzustellen, ist ein langwieriger
und komplizierter Prozess, der letztlich auf die Entwicklung neuer Lern- und
Handlungsmuster sowie eine ,,Neudefinition von Identitdt“!'* abzielt. Dabei gera-
ten widerspriichliche Anforderungen zwischen Mitgliederanfragen, betrieblichen
Betreuungsaufgaben und der Organisation von Veranstaltungen immer wieder
in Konflikt mit der strategischen Entwicklung, Umsetzung und Reflexion neuer
Praktiken.

3.5 Schlussfolgerungen und Ausblick

Viele Indizien aus der wissenschaftlichen Beobachtung von Gewerkschaften, ins-
besondere unter Beriicksichtigung ldngerer Zeitrdume, deuten darauf hin, dass

113 Beispiele sind die ,Lidl-Kampagne’ und die Anwendung des ,Organizing’-Konzeptes im Hambur-
ger Sicherheitsgewerbe (vgl. Bremme u.a. 2007).
114 Zoll 2003, S. 320.
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Gewerkschaften und die in ithnen handelnden Personen lernwillig sind und sich
an individuellen und organisationalen Lernprozessen beteiligen. Dadurch erge-
ben sich Chancen, auch innovative Konzepte (z.B. der Mitgliedergewinnung)
zu erproben und zu verankern, ohne Traditionen und Erfahrungen negieren zu
miissen. '

Um die ,Krise’ der Gewerkschaften dauerhaft zu iiberwinden, scheinen die
bisher vorhandenen Ansitze und Konzepte nicht ausreichend zu sein. Zentra-
le Probleme werden zwar zur Kenntnis genommen, thematisiert und bearbeitet,
etwa durch die Entwicklung und modellhafte Erprobung neuer Anspracheformen,
Kampagnen und Projekte."'® Der Transfer der Erfahrungen und Ergebnisse in die
gewerkschaftliche Alltagspraxis unter Berticksichtigung branchenspezifischer und
regionaler Besonderheiten vollzieht sich aber aus nachvollziehbaren Griinden sehr
langsam. Eine iiberstiirzte, flichendeckende Ubertragung neuer Ideen konnte die
vorhandenen Strukturen tiberfordern und zusitzlich Widerstdnde seitens der Mit-

glieder und Beschiiftigten provozieren. GroBe Organisationen neigen zu Triigheit!!’

und adaptieren'!®

neue Bedingungen in der Regel nur langsam. Die damit einher-
gehende Stabilitit, also die langfristige, kontinuierliche Problembearbeitung, ist
einerseits notwendig um den Organisationszweck und die iibergeordneten Ziele
nicht aus den Augen zu verlieren und die bestehende Mitgliederstruktur sowie ihre
Mitgliedschaftsmotive zu erhalten.'"” Andererseits kann sie in einer dynamischen
Umwelt, aus der immer neue Anforderungen erwachsen, zum Hindernis werden,
wenn es der Organisation nicht gelingt, die erforderlichen Anpassungsleistungen
rechtzeitig zu erbringen. Hierfiir ist, wie dargelegt wurde, auch in Gewerkschaften
ein auf die Zukunft gerichteter, reflektierter und umfassender Organisationsent-
wicklungsprozess notwendig, der an vorhandene Elemente organisationalen Ler-
nens ankniipfen kann.

115 Mit Zoll kann auf ein in den vergangenen Jahrzehnten vielfach erprobtes Lernmuster der IG Metall
verwiesen werden: ,,Durch gesellschaftliche Verdnderungen vor ein Problem gestellt, hat die IG
Metall dieses Problem in 6ffentlichen wissenschaftlichen Konferenzen thematisiert und danach
angestrebt, diese Thematisierung auch in der Mitgliedschaft und vor allem bei den Funktiondren
voranzutreiben. Das heif3t, es wurde immer wieder versucht, die wissenschaftliche Diskussion und
Argumentation in einen innergewerkschaftlichen Reflexionsprozess einmiinden zu lassen* (Zoll
2003, S. 316).

116 Vgl. Bremme u.a.2007; Brinkmann u.a. 2008, S. 116-123.

117 Organisationale Trigheit, ihre Ursachen sowie Vor- und Nachteile beschreibt insbesondere der
organisationssoziologische ,,Population Ecology-Ansatz“ (vgl. Hannan/Freeman 1984).

118 Adaption meint hier, den organisationalen Wissensvorrat zu erweitern, anzupassen und ihn schlief3-
lich in die Handlungsroutinen zu integrieren.

119 Vgl. Hannan/Freeman 1984.
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Marcus Kahmann

4 Fusionen als Mittel gewerkschaftlicher Erneue-
rung? Das Beispiel ver.di

4.1 Einleitung

Bis Ende der 80er Jahre war das westdeutsche Gewerkschaftssystem durch einen
hohen Grad institutioneller Stabilitdt gekennzeichnet. Dies galt in Hinblick auf
die Zahl der dem DGB angeschlossenen Industriegewerkschaften ebenso, wie
auf die von ihnen vertretenen industriellen Domédnen. So war der einzige be-
deutsame Wandel dieser ,,dulleren* Gewerkschafsstruktur'? in dieser Zeitspanne
1976 die Integration der Gewerkschaft der Polizei in den DGB. Sie lief die Zahl
der foderierten Industriegewerkschaften auf siebzehn anstiegen. Diese Stabili-
tit kontrastiert mit den Verdnderungen in vergleichbaren Industrienationen, in
denen Neugriindungen, das Verschwinden oder Fusionen von Gewerkschaften an
der Tagesordnung waren oder auch immer noch sind.'”' Nun hat sich innerhalb
einer Dekade, zwischen 1989 und 2001, die Zahl der dem DGB angeschlossenen
Verbinde von siebzehn auf mehr als acht halbiert. Diese Entwicklung war das
Ergebnis gewerkschaftlicher Fusionen. Mittels der Konzentration von Ressour-
cen (Geld, Mitglieder, Macht) reagierten sie auf den Wandel in ihrer Umwelt,
vor allem in den Institutionen der industriellen Beziehungen (,,duales System*),
deren Funktionsweise traditionell die Rolle und die Macht der Gewerkschaften
gestiitzt hatte.'”?

Fusionen prisentieren sich als Mittel der Reform der gewerkschaftlichen In-
teressenvertretung. Uber die Beseitigung von Organisationskonkurrenz und die
Zusammenfiihrung der gewerkschaftlichen Apparate sollen Ressourcen freigesetzt
werden, die sowohl der Mitgliedergewinnung als auch der strategischen Kapazitit
der neuen Gewerkschaft zugutekommen sollen. In der aktuellen internationalen
Diskussion zur trade union revitalisation'” werden Fusionen jedoch - aufgrund
ihres vermeintlichen oder tatséchlichen defensiven und organisationsbewahrenden
Charakters - wahlweise als geeigneter Reformweg abgelehnt oder schlicht igno-

120 Hyman 1975.

121 Waddington 1995; Chaison 1996.

122 Streeck 1979.

123 Bspw. Bronfenbrenner u.a. 1998; Fantasia/Voss 2004; Frege/Kelly 2004.
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riert. Einige (wenige) von dieser Forschung nicht beriicksichtigte Projekte nehmen
jedoch die Fusion explizit zum Anlass, weitergehende Reformschritte zu unter-
nehmen. Sie zielen nicht nur auf die Verdnderung der ,,Form* der Organisation,
sondern auch auf ihren ,,Charakter*, d.h. ihre politische Kultur, Werte und Ziele.'**
Zu einem solchen dem Anspruch nach ,.transformatorischen” Typ von Fusion'*
zdhlt der Zusammenschluss zur Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di).
Die Schaffung eines ,,neuen Typs* gewerkschaftlicher Interessenvertretung war
explizites Ziel der Fusion. Die Ergebnisse und Wirkungen dieses Typs von Zu-
sammenschluss diirften auch fiir die internationale Diskussion zur Erneuerung der
Gewerkschaften von Belang sein.

Dieser Frage soll hier am Fallbeispiel ver.dis nachgegangen werden. Hierzu
untersuche ich, inwiefern die Organisationsrealitit seit der Griindung den in den
Prozess eingegangenen Erwartungen und ambitionierten Zielen entspricht.'” Zu
deren Bestimmung umreifle ich zunéchst knapp die Vorgeschichte der Gewerk-
schaftsgriindung. Im Anschluss identifiziere ich einige der Konsequenzen der
Fusion fiir die Binnen- und Auflenbeziehungen. Dies schliefft die Entwicklung von
Mitgliedern und Finanzen ein, die als wichtiger Gradmesser gewerkschaftlicher
Leistungsfiahigkeit gelten konnen. Die vorldufige Bilanz der Fusion ergibt, dass
sich die Position ver.dis in den Auflenbeziehungen zum Teil verbessert hat, die
Entwicklung der iibrigen Parameter jedoch wesentlich problematischer ist.

In einem zweiten Schritt soll die Frage nach den Ursachen der Diskrepanz zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit gestellt werden. Die einschldgige Untersuchung
Kellers'” zur Fusion ver.dis legt den Akzent auf die Funktionsprobleme der neuen
Organisationsform, der Matrixorganisation. Das Ausmal} der bislang zu konstatie-
renden Probleme stellt jedoch die Frage nach der Wirksamkeit grundsétzlicherer
Wirkungsmechanismen. Der Beitrag erortert daher die Bedeutung der auch im in-
ternationalen Vergleich auflergewohnlichen Dimensionen des Zusammenschlusses.
Zahl der Griindungsorganisationen und Breite der Doménendefinition, so meine
These, belasten sowohl das interne Funktionieren der neuen Organisation als auch
124 Fryer 2000.

125 Vgl. Behrens u.a. 2094.
126 Die Ergebnisse und Uberlegungen in diesem Beitrag gehen auf ein deutsch-britisches Forschungs-
projekt zu Gewerkschaftszusammenschliissen zuriick, an dem ich mitgewirkt habe (Waddington

u.a. 2003, 2005; Kahmann 2005, 2009). Untersucht wurden, auf Grundlage von zwischen 2000

und 2004 gefiihrten Experteninterviews mit haupt- und ehrenamtlichen Funktiondrinnen sowie

Funktiondren und der Analyse einschldgiger gewerkschaftlicher Dokumente, am deutschen Beispiel

die Prozesse zu IG BCE und ver.di, am britischen jene zu UNISON und GMB.
127 Keller 2004.
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die Interessenvertretung der Mitglieder. Betridchtliche Mitglieder- und Einnah-
meverluste, Tendenzen zur Verselbstdndigung von Mitgliedergruppen sowie die
Schwierigkeiten der gewerkschaftlichen Programmdebatte sind Ausdruck dieser
Problematik.

4.2 Vorgeschichte ver.dis

Nach knapp vier Jahre wihrenden Verhandlungen wurde im Mérz 2001 die Ver-

einte Dienstleistungsgewerkschaft ver.di gegriindet. Angesto3en und durchgefiihrt

wurde das Projekt von den Vorstidnden der fiinf beteiligten Gewerkschaften in
einem fop-down Prozess. Der Griindung der neuen Gewerkschaft vorausgegangen
war die Auflosung der Partnergewerkschaften auf einer Reihe auflerordentlicher

Gewerkschaftstage, die Quoren von mindestens 75 Prozent erforderten. Beteiligt

an der Fusion waren neben einer groBen Gewerkschaft, der OTV mit knapp 1,5

Millionen Mitgliedern, drei mittelgrole Organisationen (DPG, HBV und die au-

Berhalb des DGB stehende DAG mit jeweils etwa 450.000 Mitgliedern) sowie die

kleine IG Medien mit 170.000 Mitgliedern. Wahrend der Verhandlungen wurden

gegeniiber den Mitgliedern, ehrenamtlichen und hauptamtlichen Funktiondren
sowie der Offentlichkeit die strategischen Herausforderungen, auf welche die

Fusion antworten sollte, in der ,,Politischen Plattform® vor allem folgendermaf3en

bestimmt'?*:

B Der Strukturwandel am Arbeitsmarkt (Feminisierung, Prekaritét, Erosion des
Normalarbeitsverhéltnisses, Verschwimmen der Grenzen zwischen Branchen
und Unternehmen);

B die Nachfrage der Beschiftigten vor allem aus den schwach organisierten
Bereichen nach offenen, transparenten und befristetes Engagement ermdgli-
chenden Beteiligungsformen;

M die Dezentralisierung und Erosion des Tarifverhandlungssystems.

Uber die Beendigung gewerkschaftlicher Konkurrenz und das GroBenwachstums

hinaus, sollte die Fusion das Gewicht der Gewerkschaft im Verhaltnis zu Arbeit-

gebern und Staat erhdhen. Die Zentralisierung der Verwaltung, der Bildungsarbeit
und der Mitgliederdienste versprachen, Skalenertrige zu erzielen, die zur Organi-
sierung neuer Mitglieder eingesetzt werden sollten. Diese unterstellte Mechanik

128 DAG u.a. 1998.
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war das zentrale Argument der Fusionsbefiirworter. Um die Effekte des Gro-
Benwachstums und der gewachsenen inneren Heterogenitit auszugleichen, sollte
zugleich ein ,,neuer Typ* von dezentralisierter und differenzierter Gewerkschaft
geschaffen werden. Geschlechterdemokratie sowie neue Formen der Ansprache
und Einbindung der Beschéftigten sollten nachdriicklich befordert werden.

Neben solchen strategischen Momenten, die vor allem in der Konstitution ver.
dis als sektoraler general union unter Ausschluss industriegewerkschaftlicher Be-
teiligung sichtbar werden, sind aber vor allem auf die Stabilisierung der jeweiligen
Organisation selbst bezogene, hdufig defensive Momente in den Fusionsprozess
eingegangen. Lediglich die OTV verfolgte (aggressive) Ziele im Sinne eines Gro-
Benwachstums und der Ausweitung ihrer Doméne.'?® Als besonders problematisch
erwies sich in allen teilnehmenden Gewerkschaften die negative Mitgliederent-
wicklung, die einerseits auf den 6konomischen Strukturwandel, andererseits auf
den raschen Zusammenbruch der Mitgliederbestéinde in Ostdeutschland zuriickzu-
fiihren war. Diese Entwicklungen hatten einen mehr oder weniger starken Einfluss
auf die gewerkschaftlichen Finanzen. Beitragseinnahmen tiberschritten regelméaBig
die Verwaltungs- und Personalkosten.'* Kurzfristig bedroht sahen sich HBV und
IG Medien. DAG und DPG verfiigten hingegen iiber ein komfortables Vermogen,
das ein Uberleben auf Jahre hin ermoglicht hitte, aber nach Analyse der Vorstinde
unausweichlich einen ,,Tod auf Raten angesichts der sich verdndernden Umwelt-
bedingungen (inkl. Fusionen) gehabt hitte. Dieser Umstand hatte bereits einen
Gutteil der einzelgewerkschaftlichen Reformdebatten und Strukturreformen der
frithen 1990er Jahre animiert.'*! Deren relative Erfolglosigkeit zog in gewisser
Weise die Fusionsbewegung der 1990er Jahre nach sich.

129 Zur Unterscheidung zwischen defensiven und aggressiven Fusionsmotiven vgl. Undy u.a. (1981)
sowie Blaschke (2006). Beide gleichen sich insofern, als sie sich tendenziell darauf beschrianken,
existierende gewerkschaftliche Ressourcen unter den teilnehmenden Verbénden ,,umzuverteilen®.
Behrens u.a. (2004) haben deshalb zusétzlich ,,transformatorische* Fusionen unterschieden, deren
Anliegen es ist, die Organisation grundlegend zu verdndern, um die gewerkschaftliche Macht sui
generis zu steigern.

130 Waddington u.a. 2005.

131 Leif u.a. 1993; Alemann/Schmid 1998.
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Abbildung 6: Evolution der Mitgliederzahlen der ver.di-Griindungsorgani-
sationen, 1970-2000
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4.3 Die Matrix: Komplex und umstritten

Der Organisationsentwurf zur Matrix stellte ein ambitioniertes, vor allem aber in
der OTV umstrittenes Strukturmodell dar. Dreizehn vertikale industrielle Struk-
turen (Fachbereiche) waren mit drei rdumlich-politischen Ebenen zu verkniipfen.
Die Einrichtung der Fachbereichsstrukturen auf jeder der drei Ebenen sollte zu
einem Organisationsmodell fiihren, das sich durch einen fiir deutsche Gewerk-
schaften bis dato unbekannten Komplexitéts- bzw. fachlichen Differenzierungs-
grad auszeichnete. Dieser wurde durch die Vielzahl von Fach-, Personen- und
Statusgruppen sowie Arbeitskreisen und mehrere Quotierungsregelungen noch
erhoht. Der Idee nach sollte das Matrixmodell die Néhe zu den Branchen und
Berufen durch eine prononcierte dezentrale Ausrichtung gewihrleisten und dabei
iiber die starke politische Klammer der Ebenen die spezifischen Interessen und
Situationen der Beschéftigten in den Branchen vereinigen. Die Matrix begriff sich
mithin als Antwort auf die Verdnderungen in der gewerkschaftlichen Umwelt.
Sie sollte die Vorteile des groBbetrieblich begriindeten, homogenisierenden und
zentralistischen industriegewerkschaftlichen Organisationsmodells in Hinblick
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auf die Machtentfaltung und Finanzkraft mit den Vorteilen eines eher berufsge-
werkschaftlichen Modells mit seinen Vorziigen in Bezug auf Mobilisierung und
Mitgliederndhe verbinden.'*? Zugleich blieben in den Verhandlungen die Fragen
der Kompetenzen und Macht ebenso wie die mit dem Modell verbundenen Ziele
unterbestimmt. Die technokratische Schlagseite des Prozesses war wesentlich dem
Bemiihen der Vorstinde geschuldet, angesichts des ideologischen Spektrums der
Partner eine als gefdhrlich eingestufte Politisierung des Prozesses zu vermeiden.
Dies favorisierte eine am Erhalt eigener gewerkschaftlicher Identitét ausgerichtete
Taktik der Verhandlungsfithrung, was sich u.a. darin ausdriickte, dass im Laufe
der Verhandlungen die Zahl der zu schaffenden Fachbereiche bestindig stieg. Seit
der Griindung hat sich eine Reihe von Problemen offenbart, die oft mehr oder
weniger direkt auf die Bedingungen der Fusion und die getroffenen Entschei-
dungen zuriickzufiihren sind. Ich will hier kurz auf zwei mir zentral erscheinende
Probleme eingehen.

Der erste betrifft das Verhiltnis zwischen Integration und Differenzierung. Die
Analyse der Fachbereichsgrenzen zeigt, dass diese sich (mit der Ausnahme der
DAG) vor allem an den Grenzen der Griindungsorganisationen orientieren. Dies
hat zur Folge, dass in der Mehrzahl der Fachbereiche eine Durchmischung der
Funktionidrinnen und Funktionére aus den unterschiedlichen DGB-Griindungs-
gewerkschaften ver.dis nicht stattgefunden hat. In den Verhandlungen war diese
Abschottungstendenz durch die Furcht der vier kleinen Partner verstiarkt worden,
von der iiberlegenen OTV dominiert zu werden. Um die Entwicklung zu einer
lose gekoppelten Fachbereichsgewerkschaft zu vermeiden, hatte die OTV in den
Verhandlungen versucht, deren Autonomie einzuschrédnken (,,Magdeburger Be-
gleitbeschliisse®). Dieser nicht geloste Konflikt ist nach der Griindung sofort wie-
der aufgetaucht. Autonomisierungsbestrebungen der Fachbereiche wurden schnell
sichtbar. Die Koordinierungs- und Verhandlungsprozesse an den Schnittpunkten
der Matrix waren aufwéndig und erzeugten ein hohes Mal} an Reibungsverlusten.
Um die Autonomie der Fachbereiche zu begrenzen, wurden bereits auf dem ersten
Gewerkschaftstag 2003 MaBinahmen eingefiihrt. Diese erhohten ihre Kooperati-
onsverpflichtung gegeniiber den Ebenen.

Ein zweites Problem betrifft die Spannung zwischen Effizienz und gewerk-
schaftlicher Demokratie. Der hohe Konfliktgrad der Verhandlungen hatte zu
ebenso vielfiltigen wie komplexen Satzungsbestimmungen gefiihrt. Hintergrund

132 Olson 1966.
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war auch hier die Befiirchtung der Verhandelnden, die neue Organisation fiihre
zu einem Verlust gewerkschaftlicher Identitét. Ein Teil der Regelungen erwies
sich schnell als ungeeignet. So mussten die Budgetierungsbestimmungen kurz
nach der Griindung bereits reformiert werden. Auch die Vielzahl der Gremien
zur Vertretung spezifischer Mitgliedergruppen wurde schnell als zu kostspielig
und ineffizient angesehen. Verbreitetet war das Gefiihl, sich nur noch ,,mit sich
selbst zu beschiftigen®. Trotz entsprechender Beschliisse auf dem ersten Gewerk-
schaftstag 2003 ist die Zahl der Strukturen (Landesbezirke, Fachbereiche, Bezirke)
bislang kaum verringert worden. Dies zeigt die Schwierigkeit, einmal getroffene
Entscheidungen zu modifizieren, sofern sich interner Widerstand gegen sie auf-
baut. Die Analyse des kostenintensiven Sozialplans fiir die Beschiftigten wiirde
ein dhnliches Dilemma enthiillen.

4.4 Veranderungen in den gewerkschaftlichen AuRen-
beziehungen

Der DGB hat keinen Einfluss auf die Fusionsentscheidungen seiner Mitglieds-
verbdnde genommen, obgleich er satzungsgemal tiber die zwischengewerkschaft-
lichen Beziehungen zu richten hat. Dieser Umstand erschlief3t sich, sobald man
in Rechnung stellt, dass die Fusionswelle der 1990er Jahre zum Teil gegen den
DGB selbst gerichtet war. Dieser wurde als ineffizient und von der 1G Metall
dominiert wahrgenommen.'** Der Machtverlust des DGB gegeniiber den Einzel-
gewerkschaften ist eine seit den 1950er Jahren beobachtbare Tendenz'*, die in
der Fusionswelle der 1990er Jahre kulminiert. In der Tat stellt die Existenz eines
hochgradig konzentrierten Gewerkschaftssystems, mit ver.di und IG Metall quasi
als Bund innerhalb des Bundes, die Frage nach der Notwendigkeit eines eigen-
stindigen Apparates. Im Jahr 2000 haben sich die drei grofiten Verbédnde, ver.di,
1G Metall und 1G BCE, auch daran gemacht, mit den sog. ,,Grundsétzen fiir die
Organisationsbeziehungen*'** die diesbeziliglichen Kompetenzen des DGB weiter
einzuschrinken. Auch die sukzessiven Organisationsreformen des DGB seit den
1990er Jahren in Form eines Riickzugs aus der Flache zeichnen diese Entwicklung
nach. Der DGB sieht sich immer stdrker auf die Sprecherrolle gegeniiber Politik

133 Kraus 1993.
134 Pirker 1979.
135 DGB 2000.
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und Medien reduziert. Er muss vor allem die Positionen der beiden mit Abstand
grofiten Organisationen, ver.di und IG Metall, miteinander verséhnen. Dieser Wan-
del geht vor allem auf Kosten der kleinen Mitgliedsgewerkschaften, die von den
Strukturen und Leistungen des DGB sehr viel stirker abhéngig sind.

Die Internalisierung gewerkschaftlicher Konkurrenz durch die Fusion hat je-
doch keineswegs die latenten Organisationskonflikte entschirft. Dies hat nicht
nur damit zu tun, dass die technologischen und wirtschaftlichen Prozesse, welche
die Restrukturierung der Unternehmen und Arbeitsméirkte vorantreiben, unveréin-
dert weiterwirken. Die verbliebenen kleinen Gewerkschaften haben zunehmend
Schwierigkeiten, ihre Interessen gegeniiber ihren machtvollen Konkurrenten gel-
tend zu machen. Die Mitgliederverluste aller DGB-Gewerkschaften verschérfen
der Tendenz nach die existierenden Doménenkonflikte noch und fiihren gelegent-
lich zu Tarifdumping. So hat sich seit ihrer Griindung die Zahl solcher Konflikte
zwischen ver.di und anderen DGB-Gewerkschaften, v.a. IG Metall, Transnet, IG
BCE, vergroBert.'* Unter diesen Bedingungen bleibt der Fusionsdruck auf die
kleinen Verbinde aufrechterhalten. Die Absorptionskapazitit von ver.di ist jedoch
durch die integrativen und finanziellen Folgewirkungen der Fusion geschwicht.

Seit ihrer Griindung ist ver.di in verstiarktem Masse mit gewerkschaftlicher
Konkurrenz auB3erhalb des DGB konfrontiert. Es sind vor allem die Berufsgewerk-
schaften, welche die tarifpolitische Monopolstellung ver.dis in einigen Bereichen
herausfordern und fiir ihre in der Regel mit iiberdurchschnittlicher Marktmacht
ausgestatteten Mitglieder vorteilhaftere Bedingungen aushandeln. Berufsverbénde
wie die Vereinigung Cockpit, der Marburger Bund und die Gewerkschaft der Flug-
sicherung haben ihre Kooperationsbeziehungen mit der DAG nicht nach ver.di
tiberfiihrt. Ihr Aufstieg stellt nicht nur Fragen an die Effizienz gewerkschaftlicher
Lohnpolitik, sondern auch an die Fihigkeit der Fachbereiche, diese Gruppen zu
integrieren sowie differenzierte Politiken und Angebote fiir sie zu entwickeln.

Stark begrenzt geblieben ist auch der Einfluss ver.dis auf die staatliche Poli-
tik trotz einer a priori giinstigen Regierungskonstellation. Dies gilt nicht nur fiir
die allgemeine wirtschafts- und sozialpolitische Ausrichtung, sondern auch fiir
branchenpolitisch relevante Politikfelder wie die Gesundheitspolitik. Dies ist vor
allem auf die wachsende Distanz zwischen Sozialdemokratie und der Mehrzahl
der DGB-Gewerkschaften im Kontext der Agenda-Reformen zuriickzufiihren. So
weigerte sich ver.di bei den letzten Bundestagswahlen im Unterscheid zu 1998

136 Ver.di 2003, 2007.
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und 2002, eine Wahlempfehlung zugunsten der SPD auszusprechen. Die seither
regierende Koalition hat die Aussichten auf eine gewerkschaftliche Einflussnahme
weiter getriibt.

Die Erfolge in tarifpolitischer Hinsicht sind ebenfalls begrenzt geblieben.
Ver.di sieht sich wesentlich mit den gleichen Herausforderungen konfrontiert,
welche die Tarifpolitik seit Anfang der 1990er Jahre prigen. Zu nennen sind hier
vor allem Lohnzuriickhaltung und -verzicht, Arbeitszeitverlingerung sowie die
Verbetrieblichung der Tarifpolitik. Trotz einiger bemerkenswerter Mobilisie-
rungserfolge ist es ver.di kaum gelungen, iiber einen Verteidigungskampf um
existierende Normen und Strukturen hinaus zu gelangen. Der Konflikt von 2006
im offentlichen Dienst der Léander ist ein Beispiel fiir das typische concession bar-
gaining, in dem nach dreimonatigem Streik der Erhalt des Flichentarifvertrages
mit der Verldngerung der Arbeitszeiten erkauft wurde. Der Telekom-Streik, in dem
Beschiftigungsgarantien gegen Arbeitsverldngerung und Lohnverzicht getauscht
wurden, ist ein weiteres Beispiel fiir diese Tendenz. In einigen Branchen hat sich
die gewerkschaftliche Mobilisierungskraft so weit verschlechtert, dass die Fihig-
keit Tarifvertrige abzuschlieBen gefihrdet ist (etwa im Einzelhandel). Auch im
Vergleich zu anderen Branchen oder zu der Zeit vor der ver.di-Griindung ist es der
Gewerkschaft nicht gelungen, eindeutig bessere Tarifvertrige abzuschlieBen.'?’

4.5 Finanz- und Mitgliederentwicklung

Effizienzerwagungen sind schnell zu einem wichtigen Thema der innerorgani-
satorischen Debatte ver.dis geworden. Neben der langwierigen Anpassung der
Arbeitsmethoden und der Herausbildung der fiir die Kooperation notwendigen
Vertrauensbeziehungen zwischen den verschiedenen Akteuren war hierfiir die pro-
blematische Entwicklung der Gewerkschaftsfinanzen verantwortlich. Zwischen
2002 und 2006 belief sich das Defizit auf 237 Millionen Euro.'** 2005 und 2006
konnte die Gewerkschaft ihre laufenden Ausgaben (Personal, Verwaltung, Streik-
kasse) erstmals aus den Einnahmen decken, allerdings wird der Sozialplan (in
Hohe von 5 Prozent der Gesamteinnahmen in 2006) weiterhin durch den Riickgriff
auf das Vermogen finanziert. Die Verbesserung der wirtschaftlichen Situation ist in
erster Linie auf die Arbeitszeitverkiirzung der Beschéftigten, den Wegfall von etwa

137 Keller 2007.
138 Ver.di 2007.
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1.400 Arbeitsplédtzen (von etwa 5.000 in 2001) und die Erhéhung der pro Kopf-
Beitragseinnahmen zuriickzufiihren. Festzuhalten bleibt, dass augenscheinlich die
durch die Fusion erzielten Skalenertrige nicht ausreichend waren, die diversen
durch die Fusion produzierten Kosten (v.a. Sozialplan, komplexe Organisation)

zu kompensieren.

Abbildung 7: Mitgliederzahlen nach Fachbereichen, 2006

Fachbereich Mitgliederzahl
1 (Finanzdienstleistungen) 114.081
2 (Ver- und Entsorgung) 154.615
3 (Gesundheit, soziale Dienste, Wohlfahrt, Kirchen) 348.489
4 (Sozialversicherung) 67.620
5 (Bildung, Wissenschaft und Forschung) 54.867
6 (Bund und Lander) 113.002
7 (Gemeinden) 268.701
8 (Kunst und Kultur, Medien, Druck und Papier, industrielle Dienste, 173.615
Produktion)

9 (Telekommunikation, IT, DV) 134.481
10 (Logistik und Postdienste) 270.093
11 (Verkehr) 129.246
12 (Handel) 345.813
13 (Besondere Dienstleistungen) 99.615
Total 2.274.731
davon Frauen 1.132.963
davon aus den neuen Bundeslandern 348.452
Quelle: Ver.di.

Die Mitgliederentwicklung war der entscheidende Faktor der negativen Ein-
nahmeentwicklung ver.dis seit der Griindung. Zwischen 2002 und 2006 hat die
Gewerkschaft 507.371 Mitglieder verloren, was 20 Prozent der Mitgliedschaft
zum Fusionszeitpunkt darstellt. Fielen vor 2001 die Mitgliederverluste der
ver.di-Partner noch geringer als im DGB-Durchschnitt aus, so sind sie seit der
Fusion tiberdurchschnittlich.’®® Neben diesem relativen Effizienzverlust ist das
problematischste Merkmal der Mitgliederentwicklung vielleicht, dass die Gewerk-
schaft nicht in der Lage ist, in denjenigen Branchen die Verluste aufzuhalten
oder gar umzukehren, die von der Arbeitsmarktentwicklung her die Zukunft der

139 Kahmann 2009.
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Gewerkschaft darstellen. Die durch den satzungsgemif} eingerichteten Innova-
tionsfonds finanzierten Projekte haben bislang nicht die erwiinschten Erfolge

gezeitigt.'4

4.6 Empirisches Zwischenfazit: Nitzlichkeit und Grenzen der
Fusion als Mittel gewerkschaftlicher Erneuerung

Die fusionsauslosenden Motive bei der Griindung ver.dis sind vor allem defen-
siver Natur gewesen. Auch wenn es sich dabei nicht um eine offiziell mit der
Fusion verfolgte Zielstellung handelt, so lassen sich diesbeziigliche Erfolge nicht
bestreiten: Die Fusion hat einige Gewerkschaften vor der Agonie bewahrt, den
unterschiedlichen gewerkschaftlichen Identititen Bestandsschutz geboten und die
Finanzkraft der Organisation erhoht. Die ,,aggressiven” Zielstellungen der OTV
sehen sich ebenfalls befriedigt: Innerhalb des DGB bewegt sich ver.di auf einer
Augenhohe mit der IG Metall und hat ihren Einfluss auf den DGB und ihr Gewicht
in zwischengewerkschaftlichen Konflikten deutlich erhoht. Nichtsdestotrotz sind
die Ergebnisse in Hinblick auf die Durchsetzung von Mitgliederinteressen bislang
begrenzt und teilweise ambivalent. Finanzielle Probleme sind geblieben und die
Attraktivitdt der Organisation gegeniiber neuen (aber auch alten) Mitgliedergrup-
pen ist nicht gestiegen. Gleiches gilt fiir ihre Fahigkeit, auf den Wandel der indus-
triellen Beziehungen offensive, gestaltende Antworten zu geben. Hinzu kommen
organisationsinterne Probleme. Klare Positiveffekte haben sich auf die Sichtbar-
keit in der politischen und medialen Offentlichkeit sowie auf die Beseitigung der
gewerkschaftlichen Konkurrenz, insbesondere mit der DAG, beschrénkt.

In ihrer Gesamtheit legen die prisentierten Ergebnisse also nahe, dass
ver.di in der Organisationsrealitit weit hinter den mit der Fusion verbundenen
transformatorischen Anspriichen zuriickgeblieben ist. Es hat den Anschein, als
ob die Bewiltigung der organisatorischen Folgen des Zusammenschlusses einen
Grofiteil der gewerkschaftlichen Ressourcen, zumindest in den ersten Jahren
ihres Bestehens, gebunden hat. Dieses als Phase der ,,Innenschau®!*! bekannte
Phinomen nach dem Zusammenschluss ist typisch fiir Fusionen. Im Falle ver.

140 Ver.di 2007.
141 Waddington 2006.
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dis erscheint sie aber besonders ausgeprigt und langwierig.'* Sichtbar werden
die Grenzen eines Reformtyps, der — entgegen seiner Intentionen — in der Praxis
vor allem auf die Verdnderung der Formaspekte gewerkschaftlicher Organisation
beschrinkt bleibt. Es sei angemerkt, dass sich diese (erniichternde) Bilanz des
Zusammenschlusses zu ver.di einreiht in das Credo der vornehmlich angelséch-
sischen Literatur zu Gewerkschaftszusammenschliissen'#*: Sie sieht, dhnlich wie
die ,,fusionserprobten* Akteure aus diesen Lindern, in Zusammenschliissen we-
niger ein Mittel zur gewerkschaftlichen Erneuerung, denn einen pragmatischen
Schritt, das gewerkschaftliche Uberleben zu sichern.

4.7 GroRe und Heterogenitat als spezifische Probleme der
Fusion zu ver.di

Wenn sich die Ergebnisse der Fusion zu ver.di also einreihen in die Erfahrungen
anderer Zusammenschliisse, so wirft das Ausmal} der Probleme, mit denen die
Organisation seit ihrer Griindung kdmpft, die Frage auf, ob hierfiir nicht Mo-
mente verantwortlich sind, die auf die spezifischen Konstitutionsbedingungen
des Projekts verweisen. Meine These ist, wie eingangs angesprochen, dass die
im nationalen wie internationalen Vergleich auBergewdhnlichen Dimensionen der
Fusion zu ver.di die neue Organisation doppelt belasten: Zahl und Auswahl der Fu-
sionspartner beforderten die Entwicklung einer iiberkomplexen und umstrittenen
Organisationsform in den Verhandlungen, wihrend die Breite der Doménendefi-
nition die Probleme der Vertretung der Mitgliederinteressen verscharft.

Eine zentrale Schwierigkeit in den Verhandlungen bestand in der Notwen-
digkeit, einen fiir die haupt- und ehrenamtlichen Funktionire akzeptablen Kom-
promiss zu finden, der die Zustimmung zur Auflosung der Organisation auf den
auBerordentlichen Gewerkschaftstagen sicher stellt. Hierzu mussten die Verhand-
lungsfiihrungen nicht nur die transformatorischen Zielstellungen des Projekts,

142 Der Blick auf dhnlich ambitionierte Fusionen wie jene der britischen Dienstleistungsgewerkschaft
UNISON offenbart, dass auch nach Bewaltigung der iiblichen Integrationsprobleme (unklare Ar-
beitsteilung und Kompetenzen, doppelt besetzte Stellen, Multiplikation gewerkschaftlicher Vertre-
tungsstrukturen, etc.) die transformatorischen Anspriiche weitgehend unbefriedigt bleiben konnen.
So vermochte UNISON zwar die Mitgliederentwicklung, nicht zuletzt aufgrund des Ausbaus der
offentlichen Beschiftigung Grofbritanniens, zu stabilisieren; die Dezentralisierung gewerkschaft-
licher Ressourcen hat aber auch hier nicht zur erhofften Revitalisierung der betrieblichen und
ortlichen Arbeit gefiihrt (Waddington u.a. 2005).

143 Bspw. Waddington 1995, 2005, 2006; Chaison 1996; Streeck/Visser 1998; Undy 1997.
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sondern auch die ,,organisatorischen Bestandsinteressen“'* der ehren- und vor
allem hauptamtlichen Funktiondrinnen und Funktionire in Rechnung stellen, die
auf den Erhalt der Organisation und seiner Identitét gerichtet waren — und es wohl
noch teilweise heute sind. Diese doppelte, in sich widerspriichliche Zielstellung
hat dazu gefiihrt, dass das ausgehandelte Organisationsmodell weit entfernt ist
von einem schliissigen Organisationsentwurf. Die Konservierung bestehender Or-
ganisationsgrenzen in den Fachbereichen, die Multiplikation von Interessenver-
tretungsstrukturen sowie die mangelnde Bestimmung der Beziehungen zwischen
den Ebenen, Fachbereichen und sonstigen Strukturen waren Ausdruck dieses Kon-
flikts. Es ist davon auszugehen, dass diese fiir Organisationsreformen durchaus
typischen Phidnomene dadurch verstidrkt wurden, dass die Zahl der Verhandlungs-
partner fiir eine Fusion vergleichsweise hoch lag.

Vor allem aber verhinderte der angesichts der gegebenen GréBenunterschiede
ungewohnliche Entscheidungsmodus in den Verhandlungen (paritétisches Stimm-
recht, Einstimmigkeitszwang) die Ubernahme oder die Anpassung des existenten
Organisationsmodells des dominanten Partners. Wie sehr die OTV unter diesen
Bedingungen litt, verdeutlichten im Jahr 2000 ihr beinahe vollzogener Ausstieg
aus den Verhandlungen und der Riicktritt ihres Vorsitzenden und designierten
ver.di-Chefs H. Mai. Ein mehr an den tatsidchlichen Machtverhiltnissen ausgerich-
teter Entscheidungsmodus hitte unter Integrationsgesichtspunkten wohl Vorteile
geboten. Aufgrund der Anzahl der Vertragspartner und der GroBenverhéltnisse
(die vier Kleinen und die OTV stellten jeweils die Hilfte der Mitglieder) konnte
die OTV ein solches Vorgehen jedoch nicht durchsetzen. Die ,,Knebelung* der
OTV in den Verhandlungen war der Preis fiir das Zustandekommen des ver.di-
Projekts. Ihr Streben nach Dominanz trug zu einem starken Misstrauen der vier
kleinen Partner bei und verstirkte so deren ohnehin manifesten Abschottungs- und
Autonomisierungstendenzen in den Verhandlungen. Der Zusammenschluss kam
nur um den Preis einer iiberkomplexen Aufbau- und Ablaufstruktur sowie der
Vertagung von Konfliktthemen auf die Zeit nach dem Zusammenschluss (,,Start-
und Zielmodell*) zustande.

Die Komplexitit der Matrix und ihr hohes Maf} an interner Problematisierung
erschweren ihr Funktionieren noch heute und verldngern die charakteristische
Phase der post-merger introspection.'* Der Aufstieg von ehemals an ver.di gebun-
denen Berufsgewerkschaften stellt sowohl die Frage nach der Vertretung dieser

144 Miiller-Jentsch 1982.
145 Waddington 2006.
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Mitgliedergruppen als auch nach der Effizienz der Matrix allgemein. Nichtsde-
stotrotz haben diese Probleme nicht zu einer Aufgabe der Matrix oder gar einer
Loslosung von Fachbereichen gefiihrt. Das Nachriicken einer neuen Funktionirs-
generation und interne Anpassungen sind hierfiir hauptverantwortlich. Angesichts
der finanziellen Probleme und des fortwihrenden Wandels in den Branchen wird
der Druck auf die Struktur aber bestehen bleiben.

Die Fusion zu ver.di stellt aber auch die Frage der Groe der Fusionsge-
werkschaft selbst. Ein zentrales Postulat der Befiirworter von Fusionen als Mit-
tel gewerkschaftlicher Reform sind die aus Wachstum und Internalisierung der
Konkurrenz mechanisch erwachsenden Positiveffekte. Ein solcher Wirkungszu-
sammenhang sah sich durch die Empirie in Frage gestellt: In finanzieller Hin-
sicht habe ich betont, dass im Falle ver.dis die durch das Wachstum realisierten
Skalenertrige nicht ausreichend gewesen sind, die vielfiltigen durch die Fusion
unmittelbar oder mittelbar entstandenen Kosten zu decken. Vor allem aber stellen
die empirisch feststellbaren Defizite in der Vertretungsfunktion die Frage nach
den Konsequenzen des Verlustes innerer Homogenitit. Die Forschung zu Gewerk-
schaftsfusionen diskutiert das Problem gewerkschaftlichen Gréenwachstums vor
allem als Problem der MindestgroBe lebensfihiger Organisation.'*® Die Griindung
ver.dis stellt aber die Frage, ob hier nicht eine Gewerkschaft geschaffen wurde,
die zu groB und somit zu heterogen ist, um im Kontext ihres Systems industrieller
Beziehungen effizient zu bleiben.

Offe und Wiesenthal'*” haben die These aufgestellt, dass sich fiir jedes System
ein gewerkschaftliches Groenoptimum bestimmen lidsst. Wird dieses Optimum
iberschritten, so nehmen die Negativeffekte des Grolenwachstums tiberhand und
die gewerkschaftliche Macht verringert sich. Zu ersteren zihlen die Autoren die
Biirokratisierung des Apparates sowie die wachsende Heterogenitit der Mitglied-
schaft in Hinblick auf ihre Marktmacht, Interessen und Identitéiten. Sie schluss-
folgern, dass Gewerkschaften aufgrund dieses Dilemmas gezwungen seien, ihre
Grofe eher zu optimieren denn zu maximieren. Sollte ein solcher Mechanismus in
ver.di wirksam sein, so wiren der Aufstieg der Berufsverbénde und die massiven
Mitgliederverluste ein Anzeichen fiir ein grundsétzlicheres Problem als jenes des
Funktionierens der Matrix. In diesem Zusammenhang dréingt sich die Frage auf,

146 Chaison 1997; Streeck/Visser 1998.
147 Offe/Wiesenthal 1980.
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ob nicht paradoxerweise die Konzentration gewerkschaftlicher Ressourcen durch
Fusionen zur Zersplitterung der Gewerkschaftslandschaft beitrigt.'*s

4.8 Ausblick: Fusionsgewerkschaften und Politik

Der im Falle ver.dis besonders prignant erscheinende Verlust organisatorischer
Integrationskapazitit stellt die Frage nach den diesbeziiglichen Gegenmitteln —
und damit die Frage nach der Politik, denn auf der Grundlage von Branchenzuge-
horigkeit organisierende Gewerkschaften wie ver.di sind bekanntermafen eminent
politische Organisationen. Dies zeigt sich an ihrem Innenverhiltnis sowie an ihrer
Beziehung zur staatlichen Politik. Intern sind Industriegewerkschaften aufgrund
der Koexistenz von leicht substituierbaren, oft gering qualifizierten Mitgliedern
und mit hoherer Marktmacht ausgestatteten Mitgliedergruppen auf Prozesse der
Umverteilung und des Ausgleichs der Verhandlungsmacht angewiesen. Aufgrund
ihres historischen Ursprungs als Teil einer politischen Arbeiterbewegung und ihrer
—1im Vergleich zu Berufsverbinden — heterogenen Mitgliedschaft tendieren Indus-
triegewerkschaften zu breiteren, universalistischen Interessendefinitionen. Deren
Durchsetzung war historisch nicht allein mit gewerkschaftlichen Mitteln moglich,
sondern blieb stets auf die Kombination mit dem politischen Kampf angewiesen.
Der Staatsinterventionismus durch politische Verbiindete diente dazu, den im Ver-
gleich zu den Berufsgewerkschaften zu konstatierenden Mangel an 6konomischer
Mitgliedermacht zu kompensieren und sozialen Fortschritt jenseits von Berufen
oder Mitgliedern herzustellen.'* Diese hier nur knapp umrissene traditionelle
branchengewerkschaftliche Funktionsweise steht im Falle ver.dis, wie anderer
Industriegewerkschaften auch, unter einem doppelten Druck.

Einerseits ldsst sich, unabhingig von gewerkschaftlichen Fusionen, eine Di-
stanzierung und Entfremdung vom traditionellen politischen Partner, der Sozial-
demokratie, konstatieren.' Deren Unterstiitzungsleistungen haben, dies haben
ihre Regierungsbeteiligungen seit 1998 verdeutlicht, in ideologischer wie insti-
tutioneller Hinsicht abgenommen. In dieser Situation gewinnt die Konzentration
gewerkschaftlicher Macht mit der Fusionswelle der 90er Jahre nachtréglich einen
neuen Sinn. Die Distanz wichst paradoxerweise zu einem Zeitpunkt, an dem

148 Kahmann 2005; Hoffmann/Schmidt 2008.
149 Streeck 2005.
150 Vgl. hierzu Neusser in diesem Band.
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aufgrund der gewerkschaftlichen Schwiche die Angewiesenheit auf die regulie-
rende Kraft des Staates zunimmt. Im Organisationsbereich ver.dis ist vor allem
an die Verbreitung prekérer Beschiftigung oder an die Mindestlohnproblematik
zu denken. Die Frage der Vertretung gewerkschaftlicher Interessen im politischen
Raum bleibt somit offen und Quelle von Konflikten.

Andererseits fehlt ver.di weiterhin ein gewerkschaftspolitisches Projekt, das
in der Lage wire, Solidaritidt innerhalb und jenseits der Fachbereichsgrenzen
weiterzuentwickeln. Der Zustand der Programmdebatte zeugt hiervon. Auf dem
letzten Gewerkschaftstag wurde sie aufs Neue vertagt und soll nun erst 2011 ab-
geschlossen sein. Der Umstand, dass viele Hauptamtliche mit der Bewéltigung der
praktischen Probleme der Fusion beschéftigt waren, ist sicherlich ein Grund dafiir,
dass die Programmdiskussion niemals in der ganzen Organisation Fuf} fasste.
Ein Blick in den vorldufigen Programmentwurf'' offenbart aber grundlegendere
Probleme. Als primédren Adressat zur Umsetzung der vielfiltigen sozialreforme-
rischen Absichtserkldrungen benennt das Papier den Staat. Die Aussagen zur Be-
triebs- und Branchenpolitik sind hingegen ebenso knapp wie unverbindlich. Darin
offenbart sich die Schwierigkeit ver.dis, eine im engeren Sinne gewerkschaftliche
Linie zu bestimmen. Neben der Vielzahl hdufig antagonistischer Stromungen, die
zum Teil auf die unterschiedlichen politischen und gewerkschaftlichen Kulturen
der Griindungsgewerkschaften verweisen, ist hierfiir die Vielzahl von Branchen
und Beschiftigungsrealitidten hauptverantwortlich. Die zunehmende berufliche
Ausdifferenzierung und regulatorische Fragmentierung der Erwerbsrealititen im
Organisationsbereich ver.dis erschweren die Interessenaggregation innerhalb und
jenseits der Fachbereiche weiter. Inwieweit die vom ver.di-Bundesvorstand in
jlingster Zeit initiierte Diskussion um eine Mitglieder- und Betriebsorientierung'>
dazu angetan ist, die politischen und organisatorischen Blockaden zu lockern, ist
unklar. Sicher ist nur, dass mit der Fusion die Arbeit der Transformation ver.dis

in eine Gewerkschaft neuen Typs erst begonnen hat.
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Christian Neusser

5 Situativer Lobbyismus im Fiinfparteiensystem

5.1 Einleitung

In ihrer Funktion als politischer Verband streben Gewerkschaften danach, Ein-
fluss auf den politischen Prozess auszuiiben. Die Bedingungen gewerkschaftlicher
Einflusspolitik haben sich dabei in den vergangenen Jahren auf vielfaltige Weise
gewandelt. Ein Grund hierfiir ist im Wandel des deutschen Parteiensystems zu
sehen. Mit der Partei Die Linke hat sich ein fiinfter Akteur im Parteienwettbewerb
etabliert, der iiber Verbindungen zur Gewerkschaftsbewegung verfiigt und mit dem
sich fiir die Gewerkschaften theoretisch neue Biindnisoptionen erdéffnen. Zum
anderen erodiert der gewerkschaftliche Status einer privilegierten Interessenver-
tretung im politischen System zunehmend. Die Ursache hierfiir liegt in den sich
16senden Bindungen der Gewerkschaften zu beiden groBlen Volksparteien. Has-
sel'” sieht in dieser Entwicklung die Gewerkschaften auf dem Weg zu einer nor-
malen Lobbyorganisation. Uber lange Jahre hinweg verfiigten die Gewerkschaften
aufgrund ihrer traditionell engen Bezichungen zur Sozialdemokratie und ihrer
Kontakte zu den Unionsparteien iiber stabile Zugangskanile zu parteipolitischen
Entscheidungstridgern und waren daher auf besondere Weise mit den politischen
Institutionen vernetzt und in korporatistische Biindnisse eingebunden. Diese
privilegierte Stellung schwindet jedoch, da sich Gewerkschaften und Parteien
voneinander distanzieren. Zugleich ist nach der Auflosung des Korporatismus'**
die institutionelle Einbindung der Gewerkschaften im ,,Modell Deutschland* ge-
schwicht. Als Folge lockert sich die Verklammerung zwischen Verbands- und
Parteipolitikern'>, was zu einem Bedeutungsverlust der Gewerkschaften fiihrt. Fiir
die Gewerkschaftsbeziehungen zur Sozialdemokratie ist in der Literatur bereits
ein Wandel der privilegierten Partnerschaft diagnostiziert worden.'*® Zugleich ist
die Linke als eine Partei analysiert worden, die die Gewerkschaften als zentralen
Biindnispartner fiir sich reklamiert's” und somit in Konkurrenz zur SPD tritt.
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Vor diesem Hintergrund geht der vorliegende Beitrag der Frage nach, wel-
che Bedingungen gewerkschaftliche Interessenpolitik im Fiinfparteiensystem
kennzeichnen und welche Konsequenzen sich hieraus fiir gewerkschaftliche
Lobbypolitik im neuen Parteienspektrum ergeben. Zu diesem Zweck werden die
strukturellen und programmatischen Rahmenbedingungen dieser Konstellation
fiir die Gewerkschafts-Parteien-Beziehungen im Zeitraum von 2005 bis 2009
bewertet sowie die Interaktionsformen gewerkschaftlicher Einflusspolitik ana-
lysiert. Die Ergebnisse resultieren dabei aus einer systematischen Auswertung
von Dokumenten und Positionspapieren von Gewerkschaften und Parteien sowie
von Presseerzeugnissen. Grundlage dieser Studie sind zudem zahlreiche Hinter-
grundgespriche mit Akteuren aus Gewerkschaften und Parteien. Die grundlegende
These dieses Beitrags ist, dass Gewerkschaften ihre strategischen Handlungs-
optionen im Fiinfparteiensystem ausdifferenzieren. Auch wenn die notwendigen
Einflusskanile tiber beide Volksparteien nicht ersetzt werden, so reagieren Ge-
werkschaften auf die neuartige Wettbewerbssituation im Fiinfparteiensystem mit
einer flexibleren Ausrichtung auf situative Interessenbiindnisse und punktueller
Kooperation mit verschiedenen Parteien.

5.2 Entkoppelung und ihre Folgen

Die vielfiltigen politischen und personellen Verkniipfungen, die sich in der Bun-
desrepublik zwischen Gewerkschaften und Parteien herausgebildet haben, un-
terliegen schon seit langerer Zeit einem Erosionsprozess. Zwar sind die gewerk-
schaftlichen Bande zur Sozialdemokratie aufgrund der gemeinsamen Wurzeln in
der Arbeiterbewegung von besonderer Bedeutung'*® und es bestehen nach wie vor
zu beiden Volksparteien institutionalisierte Kommunikationskanéle.'s® Allerdings
gehen Gewerkschaften und Parteien seit geraumer Zeit auf Distanz zueinander.
Dies ist ein Trend, der insbesondere die beiden Volksparteien betrifft. Fiir diese
Entwicklung sind soziostrukturelle Faktoren, nachlassende personelle Verschrin-
kungen sowie Prozesse programmatischer Entfremdung ausschlaggebend.

158 Bis heute sind etwa ein Drittel der SPD-Parteimitglieder zugleich Gewerkschafter.
159 In der Sozialdemokratie sind dies der SPD-Gewerkschafts-Rat und die Arbeitsgemeinschaft fiir Ar-
beitnehmerfragen (AfA); in der CDU die Christlich-demokratische Arbeitnehmerschaft (CDA).
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Soziostrukturelle Faktoren

Eine wesentliche Ursache fiir die Distanzierung zwischen Gewerkschaften und
Sozialdemokratie liegt darin begriindet, dass die Mitglied- bzw. Wihlerschaften
von Gewerkschaften und SPD schon seit Lingerem in ihrer soziostrukturellen
Zusammensetzung immer weniger Gemeinsamkeiten aufweisen.'® Im Zuge des
gesellschaftlichen Wandels hat sich die SPD schrittweise von ihren Arbeiterwur-
zeln gelost, indem sich die Partei anderen sozialen Gruppen gedffnet hat. Eine
vergleichbare Stirkung anderer Gruppen jenseits der Arbeiterschaft hat bei den
Gewerkschaften jedoch nicht stattgefunden.'®' Damit haben sich beide Organi-
sationswelten iiber einen langfristigen Zeitraum von ihrer gemeinsamen Basis
entfernt.

Diese abnehmende soziostrukturelle Schnittmenge macht sich auch im
Wihlerverhalten bemerkbar. Zwar wihlen Gewerkschaftsmitglieder nach wie
vor iiberproportional hiaufig SPD, jedoch schwichen sich diese Bindungen bei
den Traditionswéhlern deutlich ab. Zudem schrumpft in der Wahlerschaft der
Anteil der Industriearbeiter, einer Kernklientel der SPD.!2 Aufgrund der Erosion
der traditionellen Milieus verlieren die Kernwihlerschaften fiir die Parteien oh-
nehin tendenziell an Bedeutung.'®® Die Ergebnisse der Bundestagswahlen 1998,
2002 und 2005 verdeutlichen, dass Arbeitnehmer die wichtigsten Wihler fiir die
SPD bleiben und die gewerkschaftlich organisierten Arbeiter am héufigsten SPD
wiihlen (Tabelle 1).'%* Durch die 2003 begonnenen Sozialstaatsreformen hatte die
Partei jedoch diese Kernwihlerschaft massiv verstimmt (Riickgang von 1998: 61
Prozent zu 2005: 50 Prozent). Dagegen konnte die Linkspartei mit ihrer Program-
matik der Sozialstaatsbewahrung bei eben diesen Wihlergruppen stark zulegen. In
dieser Wihlerklientel ist die Linke damit als Alternative zur SPD aufgestiegen.

160 Schroeder 2008, S. 231.

161 So unterscheidet sich mittlerweile der Arbeiteranteil in den Gewerkschaften (53 Prozent) immer
mehr von dem in der SPD (15 Prozent) (Schroeder 2008, S. 234).

162 Decker 2007, S. 33.

163 Beide Volksparteien sind mit dem Problem der gesellschaftlichen Entwurzelung konfrontiert. Dies
betrifft auch die Unionsparteien im Hinblick auf ihre Kernwiéhlerschaft der kirchentreuen Katho-
liken.

164 Der vorliegende Beitrag wurde im August 2009 abgeschlossen, so dass die Daten zur Bundestags-
wahl 2009 noch nicht vorlagen.
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Tabelle 1: Wen wahlen Gewerkschaftsmitglieder/gewerkschaftlich organisierte
Arbeiter? (Bundestagswahlen in Prozent)

sPD | cDU/csU | PDs/Linke |  Griine FDP
Gewerkschaftsmitglieder und gewerkschaftlich organisierte
Arbeiter
1998 56 . 61 22 1 19 7 1 6 ] 3.0 2
2002 51 . 54 27 .+ 28 5 1 4 9 | 4 .5
2005 47 1 50 22 . 21 12 1 12 8 | 6 i
Trend 1998-2005 -9 -1 0 +2 +5 1 +6 +2 1 +3 +3 1 +3

Quelle: Forschungsgruppe Wahlen 1998, 2002, 2005; eigene Zusammenstellung.

Nachlassende personelle Verschrankungen
Eine Entfremdung zwischen Gewerkschaften und Parteien macht sich auch anhand
der geringeren personellen Verschrinkungen zwischen beiden Organisationstypen
bemerkbar, wie angesichts der sinkenden gewerkschaftlichen Repréisentanz in
den politischen Institutionen festzustellen ist.'® So tiben immer weniger gewerk-
schaftliche Spitzenfunktionire ein Abgeordnetenmandat aus. In der Konsequenz
hat dies zu einer kontinuierlichen Schwéchung der Kommunikation zwischen den
Gewerkschaften und dem Parlament beigetragen.'®® Waren von Ende der 1960er
bis Ende der 1980er Jahre, im ,,goldenen Zeitalter der Gewerkschaften, noch
mehr als die Hilfte der Abgeordneten gewerkschaftlich organisiert, so lag diese
Quote zwischen 2005 und 2009 nur noch bei knapp 36 Prozent. Von dieser Ent-
wicklung sind die beiden ,,Sozialstaatsparteien“!®” CDU und SPD in unterschied-
licher Weise betroffen (Tabelle 2). Im Vorfeld der Bundestagswahl 2009 zeigte
sich, dass die SPD sichtlich darum bemiiht war, diesen Trend zu stoppen, hatte die
Partei doch eine Reihe von DGB-Spitzenfunktiondren als Bundestagskandidaten
nominiert.'¢®

Wiihrend der gewerkschaftliche Organisationsgrad von Bundestagsabgeord-
neten im Langzeittrend bei SPD und Union sinkt, hat er sich 2005 bei der Links-

165 Hassel 2006, S.192 ff.

166 So hat WeBels (2007: 163) fiir den Zeitraum von 1996 bis 2003 einen Riickgang der Kontakte
zwischen Bundestag und Verbdnden ausgemacht. Von dieser ,,Schwichung der Kommunikation®
sind die Gewerkschaften besonders stark betroffen. Diesen Trend konstatiert Sauer (2000, S. 208
f.) bereits fiir den Zeitraum Anfang der 1980er bis Mitte der 1990er Jahre. Lediglich wegen der
neu in den Bundestag eingezogenen Parteien Biindnis 90/Die Griinen und PDS fiel der Riickgénge
in der Kommunikation nicht noch hoher aus.

167 Schmidt 2006.

168 Vgl. Medick 2009.
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partei nahezu verdoppelt. Diese Entwicklung verdeutlicht, dass die gewerkschaft-
lichen Verbindungen der Partei erst durch die Fusion mit der WASG eine neue
Dimension erreicht hatte, waren doch wesentliche WASG-Griindungsmitglieder
Gewerkschaftsfunktionére von IG Metall und Verdi.'® Eine Analyse der Listen-
aufstellung der Linkspartei zur Bundestagswahl 2009 zeigt, dass insbesondere
in westdeutschen Bundeslidndern eine Reihe von Gewerkschaftern auf Spitzen-
positionen gewihlt wurden.'”” Zugleich ist jedoch der Trend festzustellen, dass
zuweilen stirker fundamentalistisch orientierte Kandidaten den Vorzug vor Ge-
werkschaftern der ersten Stunde erhielten, die bereits im Jahr 2005 in der Partei
aktiv gewesen waren.!”!

Auch in demografischer Hinsicht unterliegen die personellen Verbindungen
zwischen Gewerkschaften und Parteien einem Wandel. Bestanden lange Zeit zwi-
schen Gewerkschaften und Sozialdemokratie auf der Elitenebene vielfach enge
Beziehungen, die durch Herkunft und gemeinsame Sozialisation gefestigt waren,
so sind vergleichbare emotionale Bindungen in der jiingeren Generation heute
nicht mehr in dem MaBe vorhanden.!”?> Der Grund liegt in den auseinanderlau-
fenden Biografien und Berufswegen vieler jlingerer Gewerkschafter und SPD-
Politiker. Angesichts der gegenwiértig niedrigen Quote junger gewerkschaftlich
organisierter Bundestagsabgeordneter gilt eine weiter sinkende gewerkschaftliche
Priasenz im Bundestag als wahrscheinlich.'”

169 Zur Griindung der WASG und der Bedeutung von Gewerkschaftsfunktioniren vgl. Nachtwey
2007.

170 So fiihrte z.B. in Bayern mit Klaus Ernst (Vorsitzender IG Metall Schweinfurt) ein Gewerkschafter

die Landesliste an. In Baden-Wiirttemberg hatte diese Position Ulrich Maurer (Verdi) inne, gefolgt

auf dem vierten Platz von Michael Schlecht, Chefvolkswirt beim Verdi-Bundesvorstand (vgl. Die

Linke 2009b).

Der stellvertretende Parteivorsitzende Ernst kritisierte, dass bei den Listenaufstellungen der Links-

partei zur Bundestagswahl 2009 viele Gewerkschafter, die die Partei in der Griindungphase im

Westen aufgebaut hétten, nicht zum Zuge gekommen seien (vgl. Bickerich u.a. 2009, S. 4). Im

groften westdeutschen Landesverband (NRW) dominierten zunehmend fundamentalistische, an-

tikapitalistische Kréfte die Parteiausrichtung, die die vorderen Listenplitze zur Bundestagswahl

2009 besetzten, darunter die Sprecherin der parteiinternen Kommunistischen Plattform, Sarah

Wagenknecht (vgl. auch Brandt u.a. 2009, S. 42).

172 Klecha 2007, S. 77-80.

173 Honigsberger 2008, S. 52.

17
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Tabelle 2: Gewerkschaftlich organisierte Abgeordnete im Deutschen Bundestag
1949-2009 (in Prozent)'*

Wahlperiode Gewerkschaft- Darunter
lich organisierte | cpy; | sppD | FDP | Griine | PDS/
Abgeordnete im csu Linke
Deutschen Bun-
destag
1.1949-1953 28,0 15,5 58,8 9,8 - -
2.1953-1957 38,1 18,8 87,7 5,1 - -
3.1957-1961 38,9 16,5 85,1 33 - -
4.1961-1965 42,8 16,3 88,2 4,5 - -
5.1965-1969 46,7 20,3 86,6 6,0 - -
6.1969-1972 51,2 18,8 90,7 9,7 - -
7.1972-1976 54,2 18,8 93,8 14,3 - -
8.1976-1980 53,7 21,3 97,3 15,0 - -
9.1980-1983 52,6 19,4 97,8 74 - -
10. 1983-1987 51,2 20,4 97,0 8,6 53,6 -
11.1987-1990 48,3 17,5 97,4 2,1 47,7 -
12.1990-1994 31,9 7,5 73,6 6,3 0,0 35,3
13.1994-1998 33,9 5,1 75,4 0,0 24,5 36,7
14.1998-2002 44,3 1,1 80,9 0,0 34,0 36,1
15.2002-2005 46,8 4,0 74,1 2,1 23,6 -
16.2005-2009 35,9 4,4 72,5 1,6 27,4 64,8

Quellen: Schindler 1999, Trampusch 2003, Hénigsberger 2008; eigene Zusammenstellung.

Programmatische Entfremdung

Prinzipiell bestehen zwischen Gewerkschaften und SPD grofe inhaltliche Uberein-
stimmungen, was sich anhand der Grundwerte im Hamburger Parteiprogramm
der SPD aus dem Jahr 2007 zeigen lédsst. Darin werden Gewerkschaften als zen-
trale Akteure in Politik und Gesellschaft anerkannt sowie die Bedeutung von
Tarifautonomie und Mitbestimmung — zwei Kernanliegen der Gewerkschaften
— bekriftigt. Eine dhnlich hohe Bedeutung kommt den Gewerkschaften im CDU-
Grundsatzprogramm in keiner Weise zu.!” Mit der Agenda 2010 hat die SPD im

174 Fiir die Wahlperioden 1-14 sind als gewerkschaftlich organisierte Abgeordnete Gewerkschaftsmit-
glieder im DGB sowie in anderen Gewerkschaften (hauptsichlich DAG und CGB) aufgefiihrt, fiir
die Wahlperioden 15 und 16 nur diejenigen im DGB. Die Partei Die Linke ist seit 2005 als Fraktion
im Bundestag vertreten.

175 Schabedoth 2008.
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Jahr 2003 jedoch einen ,,Kurswechsel !’ in der Sozialpolitik vollzogen. Die Partei
entfernte sich dadurch vom Sozialstaatskonsens, der zuvor iiber lange Jahre die
programmatische Grundiiberzeugung von Gewerkschaften und SPD — und auch
in weiten Teilen der Unionsparteien — gewesen war.!”” Dieser Einschnitt in die
Sozialstaatsarchitektur der Bundesrepublik hatte zwischen Gewerkschaften und
SPD zu einem bis dato nicht gekannten Ausmal an Entfremdung gefiihrt.

Die Linkspartei ist mit ihrer Programmatik in die Liicke im Parteiensystem
gestoBen, die durch das Abriicken von SPD und Griinen gen Mitte entstanden
ist. Inhaltlich hat sich die Partei eng an gewerkschaftliche Positionen gebunden
(insbesondere an Verdi und IG Metall) und spricht damit von der SPD enttiuschte
Traditionswihler aus dem Gewerkschaftsmilieu an. In Teilen der Gewerkschaften
besteht die Auffassung, dass seit der Agenda 2010 die Linkspartei der eigentliche
gewerkschaftliche Biindnispartner im Kampf gegen weitere Einschnitte in den
Sozialstaat gewesen ist.!” In ihrem Selbstverstindnis sowie in ihrer strategischen
Ausrichtung sieht sich die Partei wiederum als die ,echte’ Sozialstaats- und Ge-
werkschaftspartei.'” Insofern ist die Partei fiir Teile der Gewerkschaften ein alter-
nativer Biindnispartner, mit dessen Unterstiitzung im Fiinfparteiensystem Druck
vor allem auf die Sozialdemokratie ausgeiibt werden soll.'*

In den Gewerkschaften sehen sich Befiirworter eines solchen Kurses durch
die Entwicklung nach der Bundestagswahl 2005 bestitigt, legte doch die Grofle
Koalition zunéchst einen Reformstopp ein. In der Folge traten SPD und Union in

176 Schmidt 2007, S. 307.

177 Hassel 2007, S. 191.

178 Bsirske 2009, S. 294.

179 So werden im Parteiprogramm (Die Linke 2007b, S. 8, 22) u.a. die Gewerkschaften als Akteure
genannt, mit denen die Partei innerhalb einer strategischen Zusammenarbeit beabsichtigt, die gesell-
schaftlichen Krifteverhéltnisse zu verdndern. Vor allem mit Blick auf ihre arbeitsmarktpolitischen
Ziele ist es der erkldrte Wille der Partei, eine solche gewerkschaftliche Zusammenarbeit fiir die
Zukunft auszubauen.

Auch im Verstidndnis der AG Betrieb & Gewerkschaft, einer innerparteilichen Plattform fiir Ge-
werkschafter, werden die Gewerkschaften als strategischer Partner fiir die Linkspartei betrachtet.
Als Grund wird genannt, die Linke verfiige wie keine andere Partei in Deutschland tiber inhaltliche
Schnittmengen mit den Gewerkschaften, so die Bundessprecher der AG Gerald Kemski und Heidi
Kloor (vgl. Die Linke 2009).

Die Linksfraktion im Deutschen Bundestag mochte ihr Positionspapier ,,Gute Arbeit — Gutes Leben.
Manifest fiir eine gerechte Arbeitswelt* vom April 2009 explizit als ein Angebot zur Zusammenar-
beit an die Gewerkschaften verstanden wissen. Zugleich wird der Standpunkt vertreten, als einzige
Partei die Erwerbsarbeit im Interesse der Beschéftigten zu gestalten. Allen anderen Parteien wird
unterstellt, diesen Anspruch aufgegeben zu haben (Die Linke 2007a, S. 4).

180 Schroeder 2005, S. 57.
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einen ,,sozialpolitischen Wettlauf“'®' mit der Linken ein, die durch ihre dezidiert
sozialstaatliche Programmatik beide Volksparteien herausforderte. Insbesondere
die SPD fiihlte sich in dieser Situation —,,in der Klemme zwischen CDU und

Linkspartei“'$?

— sichtlich unwohl und reagierte unter dem Parteivorsitzenden
Beck mit einer Annéherung an gewerkschaftliche Positionen. Fiir die Gewerk-
schaften ist in dieser Situation bedeutend, welche innerorganisatorischen Krafte
— Modernisierer oder Bewahrer des Sozialstaats alten Typs — die Richtung der
Parteipolitiken bestimmen. So stellt sich mit Blick auf die SPD die Frage, welche
Konsequenzen die viel beschriebene ,, Transformation der Sozialdemokratie“'®* mit
sich bringt. Ebenso ungewiss bleibt, welche programmatische Entwicklung die
aus zwei Parteigliedern fusionierte Linke nehmen wird, sind doch parteiinterne
Fliigelkdmpfe und Richtungsstreitigkeiten (demokratischer Sozialismus versus

transformatorischer Kapitalismus) uniibersehbar.'s*

5.3 Gewerkschaftliche Einflusspolitik im Fiinfparteiensystem

Welche Konsequenzen bringen die beschriebenen Entkoppelungsprozesse fiir
gewerkschaftliche Einflusspolitik mit sich und welche Bedingungen beeinflussen
die Lobbypolitik der Gewerkschaften im Fiinfparteiensystem? Zunéchst konnen
zwei Faktoren ausgemacht werden, die eine strukturelle Verdnderung fiir die Ge-
werkschafts-Parteien-Beziehungen darstellen. Mit der Erosion der privilegierten
Stellung im politischen System hat sich zum einen eine wichtige Erfolgsbedingung
gewerkschaftlicher Interessenpolitik gewandelt. Hierzu hat die Entkoppelung zwi-
schen Gewerkschaften und Parteien maf3geblich beigetragen. Dass insbesondere
in den Jahren zwischen 2002 und 2005 gewerkschaftliche Einflusspolitik an ihre
Grenzen geraten ist, verdeutlicht der politische Prozess wihrend der Sozialstaats-
reformen. Denn trotz der vorhandenen Einflusskanéle war es den Gewerkschaften
nicht gelungen, die SPD vom eingeschlagenen Reformweg abzubringen oder aber
maBgebliche Korrekturen an der Agenda 2010 durchzusetzen. Zwar stellt ein gro-
Ber Teil der Gewerkschaften die Partnerschaft zur SPD nicht generell in Frage.
Die schmerzhafte Agenda-Erfahrung hat in weiten Kreisen der Gewerkschaften

181 Trampusch 2008.

182 Striinck 2009.

183 Meyer 1998.

184 Neugebauer/Stoss 2008, S. 195.
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jedoch den Impuls verstérkt, eine grolere Unabhdngigkeit gegeniiber der Sozial-
demokratie zu suchen und eine autonome Gewerkschaftspolitik zu forcieren, um
in vergleichbaren Situationen besser geriistet zu sein.'*’

Der zweite Faktor, der die Bedingungen fiir gewerkschaftliche Lobbypolitik
verdndert hat, betrifft die Neugriindung der Linkspartei. Durch den Einzug in
Parlamente auf Bundes- und Landesebene hat sich die Partei einstweilig im Fiinf-
parteiensystem etabliert. Dadurch ist ein neuer politischer Ansprechpartner fiir die
Gewerkschaften entstanden, der seitdem die Gewerkschaften in zwei Lager teilt:
in Befiirworter des traditionellen Biindnisses mit der SPD und in Befiirworter der
Linkspartei, in der ein neuer strategischer Partner gesehen wird. Erstmals seit den
1950er Jahren waren somit seit 2005 mit der SPD und der Linken im Deutschen
Bundestag wieder zwei starke, einflussreiche und unterschiedlich agierende Ge-
werkschaftsfliigel in verschiedenen Fraktionen vertreten.'®® Von einem einheitlich
agierenden ,,Gewerkschaftsblock®, so die gelegentlich kolportierte Behauptung,
kann jedoch nicht gesprochen werden; hiervon konnte freilich noch nie die Rede
sein. In der Realitdt agieren gewerkschaftlich organisierte Bundestagsabgeordnete
keineswegs in einem fraktionsiibergreifenden ,,Arbeitnehmerlager, ordnen sie
sich doch in aller Regel der Fraktionsdisziplin unter.'®’

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass durch die parlamentarische
Prisenz der Linkspartei der Status der SPD als ,,natiirlicher politischer Ansprech-
partner der Gewerkschaften'*® in Frage gestellt wird. Umgekehrt fungieren die
Gewerkschaften nicht mehr selbstverstiandlich als Mehrheitsbeschaffer fiir die
SPD. Dies bedeutet im Kern ein Novum fiir gewerkschaftliche Einflusspolitik.
Aus Sicht der Gewerkschaften haben somit die Akteurskonstellationen aufgrund
der komplizierteren Mehrheitsverhéltnisse im Fiinfparteiensystem an Komplexitét
hinzugewonnen.

185 ,,Die Gewerkschaften miissen eben ihre eigene unabhingige Politik machen®, da die Agenda ,,ohne
Riicksicht auf Verluste durchgedriickt” worden sei, so der IG Metall-Vorsitzende Huber, (Mitbe-
stimmung 10/2008: 20).

186 In der ersten Legislaturperiode (1949-1953) waren mit SPD und KPD zwei Fraktionen im Deut-
schen Bundestag vertreten, die sich in ihrem Selbstverstindnis als Vertreter gewerkschaftlicher
Interessen betrachteten.

187 Honigsberger 2008.

188 Schroeder 2005, S. 58.
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Gewerkschaftliche Selbstversténdnisse und Rollenmuster

In dieser neuen Konstellation ist fiir eine Standortbestimmung die Frage auf-
schlussreich, wie sich die Gewerkschaften in ihrer strategischen Positionierung
selbst verorten. Eine grobe Orientierung dariiber bieten drei Idealtypen gewerk-
schaftlichen Selbstverstindnisses, die nach Urban'’ die Grundhaltung der Ge-
werkschaften in politischen und wirtschaftlichen Veranderungsprozessen wider-
spiegeln:

(1) Pragmatischer Modernisierungsbegleiter. In diesem Selbstverstindnis
stehen Gewerkschaften politischen Verdnderungsprozessen im Wesentlichen
aufgeschlossen und kooperativ gegeniiber. Im Rahmen des politischen Tauschs
versuchen sie ihre Interessen durchzusetzen und fordern in Reformprozessen
punktuellen Korrekturbedarf ein.

(2) Strukturkonservative Blockademacht. Gewerkschafter sind in diesem
Rollenmuster Verdnderungen gegeniiber prinzipiell ablehnend gestimmt und ver-
suchen diese durch Mobilisierung ihrer Vetomacht zu verhindern. Eigene Re-
formkonzepte sind dabei von eher geringer Bedeutung, da der Status quo bewahrt
bleiben soll.

(3) Konstruktiver Vetospieler. Dieser Typus von Gewerkschaft ist zwar grund-
sétzlich skeptisch gegeniiber politischen Verdnderungsprozessen. In dieser Rolle
bringen Gewerkschaften aber aktiv eigene Konzepte zur Gestaltung dieser Pro-
zesse in die Offentlichkeit ein. In diesem Sinne variiert die strategische Ausrich-
tung zwischen Veto- und Gestaltungsmacht, um die eigenen politischen Vorstel-
lungen zu einem hochstmoglichen Malle umsetzen zu konnen.

Diese drei gewerkschaftlichen Selbstverstindnisse lassen Riickschliisse auf
die Beziehungen zu den Parteien zu, da ausgehend von den Grundausrichtungen
der Akteure die gewerkschaftlichen Interaktionsorientierungen umrissen werden
konnen. In den DGB-Gewerkschaften sind diese Idealtypen in unterschiedlicher
Form ausgeprigt und sie konnen je nach politischer Situation variieren. So stehen
Gewerkschaften einer dezidiert marktwirtschaftlich-liberalen Politik, wie sie in der
FDP und in Teilen der Union vertreten wird, als Blockademacht gegeniiber, sind
Status-quo-orientiert und mobilisieren notigenfalls Vetomacht gegen Eingriffe in
den Sozialstaat. Diese Orientierung kennzeichnete jedoch auch die Beziehungen
weiter Teile der Gewerkschaften, allen voran Verdi und IG Metall, zu SPD und
Biindnis 90/Die Griinen wihrend der Agenda 2010 unter Bundeskanzler Schroder.

189 Urban 2005, S. 50-52.
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Eine solche Vetoposition wiederum einte diese Teile der Gewerkschaften in ihrer
Kritik mit der Linkspartei, die mit ihren Protesten gegen Einschnitte in den Sozi-
alstaat als zeitweiliges Interessensbiindnis Druck auf die Regierungsparteien aus-
tibten. Das Muster des pragmatischen Modernisierungsbegleiters charakterisiert
die Beziehungen etwa der IG BCE zur SPD wiihrend der Agendareformen unter
Schroder. Mit ihrem moderaten Verhalten strebte die IG BCE im Reformprozess
kleinere Korrekturen an, um die Einschnitte in den Kern des Sozialstaats moglichst
gering zu halten. Die Rolle des konstruktiven Vetospielers veranschaulicht die
gewerkschaftlichen Beziehungen insbesondere zu beiden Volksparteien in Zeiten
der Regierungsbeteiligung. Ob die Verhaltensmuster stirker kooperativ oder
konfliktorisch geprigt sind, hingt im Wesentlichen vom Maf3e der inhaltlichen
Uberschneidungen ab. Neben programmatischen Gesichtspunkten beeinflussen
zudem auch duflere Rahmenbedingungen die gewerkschaftlichen Verhaltensori-
entierungen.

Gewerkschaftliche Einflusspotenziale und politische
Konjunkturzyklen

Die Erfolgsaussichten gewerkschaftlicher Lobbypolitik unterliegen in einem nicht
unwesentlichen Malle Schwankungen, die von politischen Rahmenbedingungen
abhingen. So bleiben gewerkschaftliche Handlungsspielrdume in politischen Pro-
zessen nicht unberiihrt von der parteipolitischen Zusammensetzung der Regierung.
Neben der Frage, welche Parteien die politische Agenda in der Regierung domi-
nieren, ist fiir die gewerkschaftlichen Einflusspotenziale gegeniiber den Parteien
zudem relevant, welche politischen und wirtschaftlichen Umstdnde vorherrschen
und iiber welche Bedeutung die Gewerkschaften im politischen System im All-
gemeinen sowie gegeniiber den Parteien im Besonderen verfiligen.

Zwei Beispiele aus der jiingsten Vergangenheit konnen diesen Sachverhalt
niher erldutern und die Auswirkungen unterschiedlicher politischer Zyklen dar-
stellen. Das erste Beispiel betrifft die Sozialstaatsreformen unter Schroder. Im
Zuge dieser Reformen standen Fragen der Verteilungsgerechtigkeit im Fokus der
sozialpolitischen wie auch 6ffentlichen Debatten. Auch weil die Gewerkschaften
aufgrund eines immensen Mitgliederriickgangs seit Anfang der 1990er Jahre
eine organisatorische Schwichephase durchlebten, waren sie nicht in der Lage,
wesentliche Anderungen an den Reformvorhaben zu erzielen. Im zweiten Fall,
der im Herbst 2008 einsetzenden Finanzkrise, verschob sich das politische Au-
genmerk von der Verteilungsgerechtigkeit hin zur Sicherung von Arbeitspliitzen.
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Wihrend im Zuge der Sozialstaatsreformen konfliktorische Verhaltensmuster die
Gewerkschaftspolitik priagte, waren die Gewerkschaften in der Finanzkrise mit
einem stirker kooperativen Politikstil darum bemiiht, Arbeitsplitze zu erhalten
und Entlassungen zu vermeiden. Als giinstig erwies sich dabei die Tatsache, dass
die Gewerkschaften in dieser Krise ein gefragter Ansprechpartner fiir die Parteien
waren. Die Griinde liegen darin, dass die Gewerkschaften zum einen im Ansehen
der Bevolkerung stark zulegen konnten und ihnen in dieser Krise von Teilen der
Bevoélkerung eine hohe Problemldsungskompetenz zugeschrieben wurde.'”® Zum
anderen konnten sie ihre jahrelangen Mitgliederriickgéinge im Jahr 2008 nahezu
stoppen.”! Beide Faktoren zusammen ergaben in dieser Konstellation fiir die Ge-
werkschaften eine Position der relativen Stérke. In dieser Situation suchten die
Parteien vermehrt die Gewerkschaften als Ansprech- und Biindnispartner, was
sich in zahlreichen Krisensitzungen und Lagebeurteilungen duflerte, zu denen
Gewerkschaftsvertreter geladen waren.'?

Zusammenfassend bestanden fiir die Gewerkschaften wihrend der Agenda-
reformen ungiinstige Rahmenbedingungen, wohingegen in der Finanzkrise eine
machtpolitisch forderliche Gelegenheitsstruktur gegeben war. In der Konsequenz
waren Gewerkschaften im zweiten Fall machtpolitisch dazu in der Lage, die vor-
handenen strategischen Moglichkeiten zu nutzen, die mit der neuen Pluralitit im
Fiinfparteiensystem gegeben sind.

Einheitsgewerkschaft und parteipolitische Pluralisierung

Die genannten Beispicele zeigen die Bandbreite moglicher gewerkschaftlicher
Verhaltensmuster auf und veranschaulichen die beschrinkenden oder ermogli-
chenden Rahmenbedingungen. Das handlungsleitende Organisationsprinzip der
Einheitsgewerkschaft bedeutet formal eine politische Offenheit gegeniiber allen
Parteien, da eine Bindung an ausschlieflich eine Partei nicht in Einklang mit

190 2009 hatten 39 Prozent der Bevolkerung ,,groes” oder ,,sehr groles® Vertrauen in die Gewerk-
schaften — zehn Prozent mehr als noch im Jahr 2007. Demgegeniiber war das Vertrauen in die
Arbeitgeberverbiande (26 Prozent) sowie in die Parteien (23 Prozent) deutlich geringer ausgeprégt
(infratest dimap 2009).

191 Seit dem Hochststand von 1991 (knapp 12 Mio.) waren die Mitgliederzahlen in den DGB-Gewerk-
schaften stark riickldaufig und beliefen sich sowohl in 2007 als auch in 2008 auf 6,4 Mio (DGB
2009).

192 Der Leiter der parlamentarischen Verbindungsstelle im DGB-Bundesvorstand, Konrad Klingen-
burg, stellte wihrend der Finanzkrise eine starke Zunahme von Gesprachseinladungen und poli-
tischen Kontakten zu mafigeblichen Akteuren fest, die das iibliche MaB} bei weitem iiberstiegen
(vgl. Rudzio/Tenbrock 2009).
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diesem Prinzip steht. De facto waren die DGB-Gewerkschaften allerdings in der
Vergangenheit auf die SPD fokussiert. Die Erniichterung im Zuge der Agenda
2010 hatte jedoch Teile der Gewerkschaften dazu bewogen, die verdnderten
Handlungsspielrdume taktisch besser auszuloten. Eine Triebkraft ist dabei, dass
eben diese Gewerkschaftskreise keine vergleichbar enge Bindung wie frither zum
traditionellen Partner SPD mehr anstreben. Stattdessen sprechen sich einfluss-
reiche Krifte dafiir aus, eine stirker unabhidngige Position im Fiinfparteiensystem
zu beziehen und mit verschiedenen Parteien unter inhaltlichen Gesichtspunkten
wechselnde Kooperationen einzugehen.'”

Im Prinzip ist dieses Verhalten keine Besonderheit. So fiihren die Gewerk-
schaftsvorsitzenden Gespriche mit Politikern aller im Bundestag vertretenen
Parteien. Ebenso ist die prinzipielle Gesprichsbereitschaft, der Austausch von
Grundsatzpositionen wie auch Lageeinschitzungen zwischen diesen Akteuren
tiblich. Die Gewerkschaften konfrontieren zudem alle im Bundestag vertretenen
Parteien — zumal im Vorfeld wichtiger Wahlentscheidungen — mit ihren poli-
tischen Forderungen.'”* Entscheidend — und damit das Neue an der Konstellation
im Fiinfparteiensystem — ist jedoch, dass die Gewerkschaften scheinbar willens
sind, die neue Wettbewerbssituation unter den Parteien strategisch dafiir zu nut-
zen, die eigene Unabhingigkeit stirker zu betonen. So kann die Ankiindigung des
DGB-Vorsitzenden Sommer, den Gewerkschaftsmitgliedern fiir die Bundestags-
wahl 2009 keine Wahlempfehlung zu geben, als Haltung gedeutet werden, sich
parteipolitischen Vereinnahmungen zu entziehen.'”> Zwar steht das Prinzip der
Einheitsgewerkschaft einer direkten Wahlempfehlung fiir eine Partei entgegen.
Gleichwohl ist diese Frage in der Vergangenheit von Gewerkschaftsseite unter-
schiedlich gehandhabt worden.'*

193 So etwa der IG Metall-Vorsitzende Huber: ,,Wir lassen uns nicht vereinnahmen, von keiner Partei.
Das heilit aber, dass wir selbstverstiandlich mit allen demokratischen Parteien reden — von der Union
tiber die Sozialdemokratie, die Griinen bis zur Linkspartei (Girndt/Helmer 2008: 20). Sowie: ,,Wir
konnen uns angesichts der Vielparteienlandschaft keiner Partei verweigern, auch wenn wir aus der
Geschichte resultierend zur Sozialdemokratie stirkere Verbindungslinien haben. Die IG Metall ist
darauf angewiesen, dass wir diejenigen, die im Parlament Verantwortung tragen, gewinnen, um
die Arbeitnehmerinteressen durchzusetzen. Das kénnen wir nicht tun, indem wir irgendeine Partei
ausgrenzen® (Stuttgarter Zeitung 08.09.2007).

194 Im Vorfeld der Bundestagswahl 2009 etwa wandte sich der DGB mit dem Papier ,,Politische An-
forderungen des Deutschen Gewerkschaftsbundes im Jahr 2009* mit konkreten politischen Zielen
an alle im Bundestag vertretenen Parteien. Vgl. DGB Bundesvorstand Juni 2009.

195 Creutzburg/Delhaes 2008, S. 8.

196 Eine Wahlempfehlung hatte es von den Gewerkschaften ebenso wenig vor der Bundestagswahl

2005 gegeben, wohl aber im Vorfeld der Wahl 1998. Damals hatte sich der DGB mit Verweis auf die
gemeinsamen Wurzeln von SPD und Gewerkschaften fiir die Sozialdemokratie ausgesprochen.
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Um die parteipolitische Offenheit gegeniiber allen Parteien zu unterstreichen,
sind fiihrende Gewerkschafter in der Offentlichkeit darum bemiiht, Formen der
Instrumentalisierung konsequent entgegenzuwirken. Dies konnte im Fall der
Linkspartei beobachtet werden. So hatte sich der IG-Metall-Vorsitzende Huber
in einem in den Medien viel beachteten Briefwechsel mit dem Fraktionsvorsitzen-
den Lafontaine und dem Parteivorsitzenden Bisky im Juni 2008 ,,jede offene oder
klammheimliche Vereinnahmung*!*’ seiner Gewerkschaft verbeten. Aus Sicht der
Gewerkschaften erscheint es als problematisch, wenn die Linkspartei mit quasi
deckungsgleichen Positionen zur DGB-Beschlusslage eine politische Néhe sucht,
die sie in der Offentlichkeit einseitig einem politischen Lager zuordnen konnte
und damit das Prinzip der Einheitsgewerkschaft in Frage stellt.””® Ebenso suchen
Gewerkschafter Distanz zur Linkspartei, wenn deren Forderungen ein zu radikales
Maf annehmen. Dies geschah im Fall des Parteivorsitzenden Lafontaine, der im
April 2009 den politischen Generalstreik als zulédssiges Instrument in Deutsch-
land forderte.'”” Die schirfste Kritik an dieser Forderung dufierten pragmatische
Gewerkschafter wie etwa Berthold Huber, wihrend vereinzelte radikalere Krifte,
die zumeist der Linkspartei angehtren, diese Position unterstiitzten

Ein weiteres Argument fiir eine stédrker betonte Offenheit gegeniiber den Par-
teien kann darin erkannt werden, dass die gewerkschaftlichen Kooperationsformen
in Umfang und Bedeutung variieren. So hatte der SPD-Vorsitzende Miintefering
im Dezember 2008 den Gewerkschaftsvorsitzenden im SPD-Gewerkschafts-Rat
das Angebot gemacht, Vorschlige fiir das Wahlprogramm zur Bundestagswahl zu
unterbreiten. Zur gleichen Zeit hatten der DGB und die Linke eine gemeinsame
Arbeitsgruppe zur Mitbestimmung gegriindet.”' Eine solche mehrgleisige Zusam-
menarbeit mit unterschiedlichen Partnern kann dazu beitragen, gewerkschaftliche
Handlungsspielrdume zu erweitern.

197 Vgl. Fischer/Waldermann 2008.

198 Ein Beispiel fiir eine Positionierung der Linken, in der an vielen Stellen auf DGB-Positionen ver-
wiesen wird und die explizit als Angebot zur Zusammenarbeit mit den Gewerkschaften konzipiert
wurde, ist das Papier der Linksfraktion ,,Gute Arbeit — Gutes Leben. Manifest fiir eine gerechte
Arbeitswelt” (Die Linke 2007a).

199 Rudzio/Tenbrock 2009.

200 Zu den vereinzelten Stimmen, die ein Recht auf politischen Streik in Deutschland forderten, zéhl-
ten beispielsweise Klaus Ernst sowie der Stuttgarter Verdi-Geschiftsfiihrer Bernd Riexinger, der
zugleich Mitglied im baden-wiirttembergischen Landesvorstand der Linkspartei ist (vgl. Rudzio/
Tenbrock 2009).

201 Esslinger/Frank 2008: 1.
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Dass die Gewerkschaften im Fiinfparteiensystem ihre Fiihler verstérkt in die
verschiedenen Winkel des Parteienspektrums ausstrecken, konnte im Vorfeld der
Wabhlen zum Européischen Parlament im Juni 2009 beobachtet werden. Der DGB
hatte sich wihrend des Wahlkampfs mit SPD, Griinen und Linkspartei auf jeweils
gemeinsame Positionspapiere verstindigt.?’> Wie argwohnisch sich die Konkur-
renten — insbesondere SPD und Linkspartei — beim Buhlen um die Gunst des
gewerkschaftlichen Wihlerreservoirs belauern, wird angesichts der Irritationen
deutlich, die bei Bekanntwerden der zeitlich voneinander versetzt getroffenen Ver-
einbarungen aufgetreten waren. So konnte das zuerst zustande gekommene Papier
mit der SPD als der Versuch gedeutet werden, die vormals privilegierte Partner-
schaft beider Organisationen wieder zu beleben. Mit Blick auf die Bundestags-
wabhlen sprachen Politiker der Linken von einer einseitigen Wahlkampfhilfe fiir die
SPD und erkannten bereits eine neuerliche Allianz zwischen Gewerkschaften und
Sozialdemokratie. Sie befiirchteten, fiir die Gewerkschaften lediglich solange als
Drohkulisse gegeniiber der SPD gedient zu haben, bis sich diese inhaltlich wieder
den gewerkschaftlichen Positionen annihert.*” Das gemeinsame Positionspapier,
das der DGB auf der Zielgeraden des Wahlkampfs schlieflich auch mit der Links-
partei verabredete, verdeutlicht die Auswirkungen der gesteigerten Parteikonkur-
renz, auf die wiederum die Gewerkschaften reagieren.

Gleichwohl hatte die Intensitiit der gewerkschaftlichen Zusammenarbeit mit
der SPD im Zuge der Finanzkrise wieder an Bedeutung gewonnen. Viele Beobach-
ter sahen das zuvor angespannte Verhiltnis zwischen Gewerkschaften und SPD auf
einem Wege der Normalisierung. Denn mit den beschlossenen Mafnahmen zur
Linderung der Wirtschafts- und Finanzkrise stimmten Gewerkschaften und SPD
iiberein. Beispiele fiir die engere Kooperation beider Akteure in der Krise sind die
beiden Konjunkturpakete zur Belebung der Wirtschaft im Herbst 2008 und zum
Jahresbeginn 2009, sowie die maB3geblich vom sozialdemokratischen Arbeitsmini-
ster Scholz angestoBene Verldngerung des Kurzarbeitergeldes. Und auch die soge-
nannte Abwrackprimie zur Stimulierung der Nachfrage in der Automobilbranche
202 Der DGB-Vorsitzende Sommer verwies in diesem Zusammenhang darauf, dass auch mit CDU und

FDP das Gespréch gesucht worden sei, aber diese Initiativen zu keinem Erfolg gefiihrt hitten (vgl.

Die Welt 2009).

203 Der stellvertretende Parteivorsitzende der Linken, Klaus Ernst, warnte vor einer einseitigen Partei-
nahme der DGB-Spitze und bewertete das gemeinsame Positionspapier faktisch als ,, Wahlkampf-
hilfe fiir die SPD*. Die Mdglichkeit, dass ein vergleichbares Papier von DGB und SPD auch im
Vorfeld der Bundestagswahl 2009 ausgearbeitet werden konnte, nannte er ,,absolut inakzeptabel®,

da der DGB ,.eine Einheitsgewerkschaft und keine Vorfeldorganisation der SPD* sei (vgl. Reinecke
2009).
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ging auf einen Vorschlag der IG Metall zuriick, die von der SPD aufgegriffen und
mafgeblich in der GroBen Koalition vorangetrieben wurde.

Dennoch bestehen gewichtige Griinde fiir die Annahme, dass weite Teile in
den Gewerkschaften nicht beabsichtigen, eine vergleichbar enge Bindung zur
Sozialdemokratie anzustreben, wie sie einst bestand. Neben den beschriebenen
beiderseitigen Entfremdungsprozessen sprechen hierfiir insbesondere funktionale
Erwégungen: Die komplexer gewordenen Mehrheitsverhéltnisse und die neuartige
Koalitionsarithmetik im Fiinfparteiensystem lassen einen situativen Lobbyismus
und ein hoheres Maf} an parteipolitischer Offenheit fiir die Gewerkschaften aus
strategischer Sicht giinstiger erscheinen.

Ein derartiger situativer Lobbyismus kann auch zu ungewohnten Kooperati-
onsformen fiihren. Im Spétherbst 2008 waren DGB und FDP offenkundig darum
bemiiht, ihre unterkiihlten Beziehungen zu verbessern und auf Arbeitsebene in-
haltliche Schnittmengen zu sondieren. Der Erinnerung halber sei erwihnt, dass
der FDP-Vorsitzende Westerwelle einst die ,,Entmachtung der Gewerkschaften*
gefordert und Gewerkschaftsfunktionire als die ,,wahre Plage in Deutschland***
bezeichnet hatte. Dessen ungeachtet wurde — vorbereitet durch Konsultationen der
Vorsitzenden — eine gemeinsame Arbeitsgruppe zum Arbeitnehmerdatenschutz
eingerichtet.?”> Wenn auch eine solche Kooperation angesichts begrenzter Ge-
meinsamkeiten eher die Ausnahme als die Regel darstellt, so ist dies zumindest
ein Beispiel fiir eine stark instrumentelle Arbeitsbeziehung, die von rationalen
Erwigungen geleitet wird.

Der situative Lobbyismus und die verstidrkte Suche nach — auch punktuellen
— inhaltlichen Uberschneidungen erweitert das Spektrum gewerkschaftlicher
Handlungsstrategien. Die Gewerkschaften sind somit potenziell dazu in der Lage,
von Fall zu Fall entlang konkreter Sachfragen zu entscheiden, mit welcher Partei
die groBte inhaltliche Schnittmenge gegeben ist. Insofern kann diese Entwicklung
als Chance fiir gewerkschaftliche Einflusspolitik betrachtet werden. Gleichwohl
sind diese Handlungsmuster nicht frei von Risiken. Mit der parteipolitischen Plu-
ralisierung tritt auch eine gesteigerte Polarisierung innerhalb der DGB-Gewerk-
schaften deutlich zum Vorschein. Die unterschiedlichen Positionen in der Frage,
ob an einer engen Partnerschaft zur Sozialdemokratie festgehalten oder aber mit
der Linkspartei eine neue strategische Allianz eingegangen werden sollte, stellen
letztlich eine Belastungsprobe fiir das Gewerkschaftslager dar. Diese Konfliktlage

204 Krumray 2005.
205 Vgl. FDP 2008.
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duBert sich auch in den unterschiedlichen Strategieorientierungen. Wéhrend die
Gewerkschafter, die eine Bindung zur SPD favorisieren, einen pragmatischen und
stiarker auf Konsens bedachten Politikstil befiirworten, vertreten weite Teile der
Gewerkschaftskrifte, die sich zur Linken bekennen, weitaus radikalere Positionen
und sind stérker konfliktorientiert. Insofern stellt diese Polarisierung sowohl eine
programmatische als auch taktisch-strategische Bruchlinie innerhalb des Gewerk-
schaftslagers dar. Wie sich diese Konfliktlage in den Gewerkschaftsbeziehungen
untereinander entwickelt, bleibt offen.

Aus einflusstheoretischen Griinden erscheinen jedoch eine Abkehr vom einst
privilegierten Partner SPD und eine gleichzeitige Hinwendung zur Linkspartei als
problematisch, solange eine realistische Machtoption der Linken im Fiinfparteien-
system nicht gegeben ist. Nach herrschender Meinung ist es fiir Gewerkschaften in
einem parlamentarischen System mit erhohter Parteienkonkurrenz aber prinzipiell
geboten, ihre Durchsetzungschancen loszulésen von den politischen Konjunk-
turen.?*® Trotz der weiterhin vorhandenen Néhe zur Sozialdemokratie hat es den
Anschein, dass Gewerkschaften neue, situative Biindniskonstellationen verstirkt
ins Kalkiil einbeziehen. Im ,,fluiden Fiinfparteiensystem >’ mit seiner offenen
Wettbewerbssituation sind dafiir objektiv betrachtet Ansatzpunkte vorhanden.

5.4 Fazit und Ausblick

Mit der Entwicklung vom Drei- iiber das Vierparteiensystem der alten Bonner Re-
publik zum Fiinfparteiensystem haben sich die strukturellen Bedingungen fiir ge-
werkschaftliche Einflusspolitik seit den 1980er Jahren gewandelt. Gewerkschaften
betreiben politische Lobbyarbeit und miissen sich innerhalb neuer Akteurskon-
stellationen mit verdnderten politischen Gegebenheiten arrangieren. Erschwerend
kommt hinzu, dass der breite sozialpolitische Grundkonsens, wie er lange Jahre
zwischen Gewerkschaften und Parteien in der Bonner Republik Bestand hatte, zu-
nehmend erodiert und nunmehr ein schirferer parteienpolitischer Wettbewerb ge-
geben ist. Wihrend die Kontakte und Kooperationsformen zu beiden Volksparteien
nicht vergleichbar intensiv wie noch in den ,,goldenen Zeiten“ der Gewerkschaften
sind, so ist andererseits ein alternativer Biindnispartner der Gewerkschaften im
linken Teil des Parteienspektrums entstanden — ein Akteur, der die alte gewerk-

206 Miiller-Jentsch 1992, S. 115.
207 Niedermayer 2008.
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schaftliche Partnerschaft zur Sozialdemokratie vor neue Herausforderungen stellt.
Auch wenn die Kooperation mit den Volksparteien wichtig und die Partnerschaft
zur Sozialdemokratie essentiell bleiben, so ist gegenwirtig ein Trend zu einem
situativen gewerkschaftlichen Lobbyismus auszumachen. Die Gewerkschaften
richten sich hiermit auf die Bedingungen im Fiinfparteiensystem ein.

Inwieweit dieser situative Lobbyismus lediglich eine Momentaufnahme dar-
stellt oder diesem ldngerfristige Bedeutung zukommt, hingt im Wesentlichen von
zwei Entwicklungen ab. Zum einen betrifft dies die Frage, ob die gegenwirtige
Konstellation im Fiinfparteiensystem von Dauer sein wird oder ob gegebenenfalls
Konzentrationsprozesse auf den parteipolitischen Wettbewerb einwirken. Ange-
sichts der nachlassenden Stirke der Volksparteien und der Erosionsprozesse, mit
denen diese konfrontiert sind, erscheinen solche Konzentrationen jedoch als eher
unwahrscheinlich. Zum anderen liegt es an den Gewerkschaften selbst, mit wel-
cher strategischen Ausrichtung sie sich im Parteienspektrum positionieren. Letzt-
lich geht es fiir sie darum, eine Verstindigung iiber die innergewerkschaftlichen
Streitfragen zu finden und somit die eigene programmatische Ausrichtung iiber die
gewerkschaftlichen Zielvorstellungen zu definieren. Dies ist notwendig, um als
gesellschaftlich starker politischer Verband weiterhin Einfluss auf den politischen
Prozess ausiiben zu konnen.
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Sabine Zimmer

6 Verletzbare Anerkennung: Umsetzung des
neuen Entgeltrahmentarifvertrags

6.1 Einleitung

Waurden in der Vergangenheit Prozesse in den industriellen Beziehungen meist als
soziale Konflikte zwischen Kapital und Arbeit um die Verfiigung iiber Ressourcen
analysiert, so kam es in den letzten Jahren verstdrkt zu einer Debatte darum, dass
auch der Aspekt der Anerkennung eine wichtige Rolle spiele. Vor allem Studien

Hermann Kotthoffs*® zeigten schon frith — empirisch wohlfundiert —, dass soziales

Handeln nicht nur auf materielle und immaterielle Ressourcen abzielt, sondern

auch auf sozialen Status und Wertschitzung. Der Begriff der Anerkennung wurde

dennoch bislang eher implizit und unsystematisch verwendet. Angestof3en durch
die Fraser-Honneth-Debatte?®, findet sich mittlerweile eine — allerdings noch tiber-
schaubare — Anzahl an Autoren, die konzeptionelle Uberlegungen anstellen.?'

Grundlegende Gemeinsamkeit der verschiedenen Ansitze ist die Ausgangsthese,

dass soziale Kdmpfe nur dann adédquat erklédrt werden kdnnen, wenn auf die An-

erkennungsdimension nicht verzichtet wird. Dabei soll Anerkennung nicht als
rein moralisch-ethische Begrifflichkeit eingefiihrt werden, sondern die Vielfalt der
unterschiedlichen Anerkennungsprozesse nachgezeichnet werden. Hierunter fallen
rechtliche Formen der Anerkennung — Institutionen wie das deutsche System der

Mitbestimmung, Tarifvertrdge und Betriebsvereinbarungen oder der individuelle

Arbeitsvertrag — ebenso wie interaktionsbasierte Formen, die durch regelmifige

Praxis institutionalisiert werden (bspw. Unternehmenskultur).

Auch fiir Strategien zur Erneuerung der Gewerkschaften wird es notwen-
dig sein — so die These dieses Beitrags —, die Anerkennungsdimension zu be-
riicksichtigen. Es wird davon ausgegangen, dass die Uberwindung der aktuellen
208 Kotthoff 1981, 1994; Kotthoff/Reindl 1990.

209 Die Debatte drehte sich um den Kern sozialer Auseinandersetzungen. Wéhrend Honneth ein reines
Anerkennungskonzept verfolgt, das die Grammatik sozialer Konflikte aus verschiedenen Konstruk-
tionsmodi von Anerkennung erklért, besteht Fraser darauf, dass neben Anerkennungsaspekten auch
Verteilungsfragen eine wichtige Rolle spielen konnen. In ihrer ,,dualen Perspektive® kann ex ante
keiner der beiden Dimensionen, die priagnant , Interesse und ,,Anerkennung* genannt werden,
Vorrang eingerdaumt werden. Erst empirisch konne entschieden werden, ob das Ziel der Akteure

Anerkennung oder Verfligung um Ressourcen sei (zentral: Fraser/Honneth 2003).
210 Vor allem Voswinkel 2001; Schmidt 2005; Boes 2006.
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Krise der deutschen Gewerkschaften nur gelingen kann, wenn Antworten auf
Anerkennungsfragen gefunden werden. Um einen empirischen Beitrag zu diesem
Themenkomplex zu leisten, sollen im Folgenden erste Teilergebnisse einer Inten-
sivfallstudie vorgestellt werden, die sich mit der Umsetzung des Entgeltrahmenta-
rifvertrags (ERA-TV) in einem GroBunternehmen der Metall- und Elektroindustrie
beschiftigt. Der ERA-TV als Untersuchungsobjekt bietet sich nicht nur wegen
seiner tarifpolitischen Bedeutung an, sondern auch, weil sich gezeigt hat*!!, dass
es bei der Umsetzung zu unterschiedlichen Kédmpfen um Anerkennung kommt,
die zeitgleich auch — da es um Entgelt geht — Verteilungskdmpfe sind. Anerken-
nungsfragen wurden in den Betrieben verstirkt diskutiert.?'?

6.2 Relevanz und Ziele des Entgeltrahmentarifvertrags
(ERA-TV)

Mit dem Entgeltrahmentarifvertrag (ERA-TV) wurde in der Metall- und Elektroin-
dustrie Tarifgeschichte geschrieben. Die Verhandlungen zu diesem tarifpolitischen
GroBprojekt zogen sich mit Unterbrechungen iiber viele Jahre, bevor es zum Pilot-
abschluss in Baden-Wiirttemberg im Jahr 2003 kam. Mit ERA sollte ein modernes
Entgeltsystem etabliert werden, das die Lohn- und Gehaltsrahmentarifvertrige 1
und II und den Lohnrahmentarifvertrag II ersetzte. Eines der zentralen Ziele war
die Abschaffung der Trennung von Arbeitern und Angestellten und die Schaffung
eines einheitlichen Entgeltsystems fiir a/le Beschéftigten. Eine Gleichstellung der
beiden Statusgruppen erschien aufgrund verdnderter Rahmenbedingungen nahe-

211 Vgl. Bahnmiiller/Schmidt 2007, S. 363; Bahnmiiller/Schmidt 2009, S. 119 f.

212 Der vorliegende Beitrag basiert auf Interviews, die im Rahmen eines Dissertationsprojekts, das
im September 2007 begann, durchgefiihrt wurden. Den Schwerpunkt bilden 29 Interviews mit 18
unternehmensinternen Experten; darunter Betriebsrite und Fihrungskrifte. Hinzu kommen acht
Gruppeninterviews mit insgesamt 34 Beschéftigten. Diese Interviews, die in drei Werken und der
Zentrale gefiihrt wurden, drehten sich thematisch um den Verlauf der Verhandlungen zu ERA auf
tariflicher und betrieblicher Ebene, das Entgeltsystem und die Arbeitsbewertung, Fragen des Status
und der innerbetrieblichen Anerkennung, die Bewertung der Akteure und die Unternehmenskul-
tur. Ergéinzend bestand die Moglichkeit, an Betriebsversammlungen und Sitzungen teilzunehmen
(teilnehmende Beobachtung) sowie betriebsinterne Dokumente auszuwerten und in die Analyse
aufzunehmen. Einen Einblick in andere Unternehmen, die ERA umgesetzt haben, konnte durch drei
Interviews mit ERA-Experten verschiedene Unternehmen sowie dem Besuch einer Vertrauensleu-
teschulung eines weiteren Unternehmens gewonnen werden. Zusétzlich wurden zwei Interviews
mit IG Metall-Funktiondren gefiihrt und eine IG Metall-interne Tagung zum Thema ERA besucht,
um auch die iiberbetriebliche gewerkschaftliche Ebene zu beriicksichtigen.
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liegend, da die Trennung in Fabrikhalle auf der einen und Biiro auf der anderen
Seite nicht ldnger der betrieblichen Realitdt entsprach. Ungleichbehandlungen in
der Bewertung von Arbeit, Belastung und Leistung sollten somit beseitigt werden.
Dieser Zugewinn an Entgeltgerechtigkeit bezog sich sowohl auf die historisch
unterschiedlich gewachsenen Entgeltsysteme der Arbeiter und Angestellten als
auch auf die verschiedenen Betriebe. Schieflagen in den Entgeltsystemen, die im
Laufe der Jahre entstanden waren, sollten nun — quasi mit einem ,,Reset” — gerade
geriickt werden. Zu diesem Zweck standen die bisherigen Arbeitsbewertungen und
Eingruppierungen auf dem Priifstand. Mithilfe des neu geschaffenen Stufenwert-
zahlverfahrens wurden Tétigkeiten nach einem einheitlichen Mal3stab bewertet,
neu eingruppiert und damit Verdnderungen der betrieblichen Realitdt abgebildet.
Eine solche Neuordnung der Vergiitungssystematik sollte das Potenzial enthalten,
innovative Formen der Arbeitsorganisation zu fordern. Was ,,innovativ* sei, wurde
jedoch unterschiedlich gesehen. Die IG Metall wollte ganzheitliche Arbeitsaufga-
ben fordern, wihrend die Arbeitgeber einer restriktiven Interpretation im Sinne
einer Retaylorisierung folgten.

Beide Tarifpartner waren sich darin einig, dass die qualifizierte Facharbeit
innerhalb der Vergiitungssystematik eine relative Aufwertung erfahren sollte, wéh-
rend beispielsweise einfache Arbeit im Niveau gehalten werden sollte. Auf der
Agenda stand also eine umfassende Neuordnung der Wertigkeitshierarchie. Das
neue System sollte vor allem mehr Transparenz schaffen. Davon erhoffte man sich
nicht nur eine Vereinfachung in der Bewertung von Arbeit, sondern auch eine brei-
te Akzeptanz bei den Beschiftigten. Auch die klare Trennung von tariflichen und
tibertariflichen Entgeltbestandteilen sollte einer besseren Vergleichbarkeit dienen
und gleichzeitig die Spielrdume fiir die betriebliche Entgeltpolitik ausbauen.

Nicht zuletzt liegt die Bedeutung des ERA in der Erhaltung der Gestaltungsfi-
higkeit von Flidchentarifvertrigen. Bahnmiiller/Schmidt interpretieren ERA als ein
organisationspolitisches Projekt der beiden Tarifpartner, mit dem Ziel, Handlungs-
fahigkeit auf sektoraler Ebene zu erhalten bzw. bei der Gestaltung des Entgelts
neu zu gewinnen.”"?® Ging es der Arbeitgeberseite darum, eine klare Trennung
der sektoralen von der Betriebsebene zu schaffen, um damit aufzuzeigen, ,,dass
Klagen iiber teure Tarifvertridge unberechtigt sind“?!4, war es im Gegensatz dazu
das Ziel der IG Metall, die beiden Ebenen stirker zu verkniipfen, um den Einfluss
auf die betriebliche Ebene zu erhalten.

213 Bahnmiiller/Schmidt 2007.
214 Ebd., S. 359.
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Insgesamt — darin waren sich Arbeitgeberverband und IG Metall im Vorfeld
einig — sollte jedoch die Verteilungsrelation zwischen Kapital und Arbeit durch
ERA unberiihrt bleiben.?'> Lediglich die Binnendifferenzierung innerhalb der
Arbeitnehmerschaft sollte erneuert werden. Diese Ausklammerung des Vertei-
lungskonflikts zwischen Kapital und Arbeit gelang jedoch nur teilweise. Nicht
selten versuchten die Arbeitgeber unter dem Deckmantel der ERA-Einfiihrung,
Kosten einzusparen. So kam es in einigen Betrieben zur Verkniipfung der ERA-
Einfiihrung mit einer Standortsicherungsvereinbarung und/oder zu einer Absen-
kung der Entgeltlinie. Im Zuge der Einfiihrung wurde indes deutlich, dass eine
1:1-Umsetzung des Tarifvertrags die Verteilungsneutralitit nicht sichern konnte.
Diese Einsicht veranlasste die IG Metall ihre bisherige Strategie noch in der Um-
setzungsphase zu dndern. Sie empfahl den Betriebsriten fortan, auch ,,politische®
Eingruppierungen durchzusetzen.

Auf der betrieblichen Ebene wurde dieser Kampf auf dem Feld der Arbeitsbe-
wertung und der Tétigkeitsbeschreibungen ausgefochten. Die Arbeitgeber wollten
mit ERA eine Absenkung der Wertigkeit auch im Hinblick auf ihrer Ansicht nach
zu erwartende Entwicklungen auf dem Feld der Arbeitsorganisation. Gewichtiger
war das Argument, dass existierende Tétigkeitsbeschreibungen schon lange nicht
mehr die tatsichlich geleistete Arbeit beschrieben und Verinderungen der Arbeits-
organisation in der Vergangenheit, die oftmals mit Rationalisierungen verbunden
waren, mit Riicksicht auf die Akzeptanz bei den Beschiftigten in der Bewertung
nicht abgebildet worden seien.

6.3 ERA und Anerkennung

Die enorme soziale Dynamik der Umsetzung des ERA-TV ergibt sich daraus,
dass nicht nur Verteilungsfragen beriihrt wurden, sondern die betriebliche So-
zialordnung auf den Priifstand kam, indem Tatigkeiten neu und somit auf- bzw.
abgewertet wurden. Neben den Verteilungsfragen standen Fragen der Wertschét-

215 Vereinbart wurde eine kostenneutrale Einfithrung des ERA; obwohl die Tarifpartner davon ausgin-
gen, dass sich durch ERA die betriebliche Entgeltsumme im Schnitt um 2,79 % erhéhen wiirde.
Um gleichwohl Kostenneutralitit zu gewédhrleisten, wurde beschlossen, Mehrbelastungen in den
Betrieben fiir finf Jahre auszuschlieen. Dafiir wurden in den Vor-ERA-Jahren Tariferh6hungen
nicht vollstidndig an die Beschéftigten weitergegeben, sondern zu einem Teil in einen ERA-Anpas-
sungsfond eingezahlt, aus dem nach der ERA-Einfiihrung die Erh6hung der Entgeltsumme bezahlt
werden sollte.
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zung, des sozialen Status, der Berufsidentitét etc. zur Disposition. Die Neustruk-
turierung dieser innerbetrieblichen Hierarchie stellt die erreichten Positionen der
Einen ganz prinzipiell infrage und erdffnet Anderen neue Perspektiven. Die ver-
schiedenen Phianomene, die beobachtet werden konnten, werden hier mithilfe des
Begriffs Anerkennung beschrieben und analysiert. Wechselseitige Anerkennung
der beteiligten Akteure ist notwendige soziale Voraussetzung gelingender Verén-
derungsprozesse.

Ausgangspunkt dieser Uberlegungen ist also, dass es sich bei (betrieblichen)
Sozialbeziehungen nicht nur um rein 6konomisch-rationale Beziehungen handelt,
die Akteure selbst keine homines oeconomici sind, wie von der klassischen Ra-
tional Choice-Theorie unterstellt. Vielmehr wird von den Handelnden iiber eine
rein vertragliche Verpflichtung der beiden Seiten hinaus, ein gewisser common
sense der Zusammenarbeit und eine wechselseitige Respektierung des Gegeniibers
erwartet. Das Handeln der Akteure innerhalb eines Unternehmens kann nicht nur
auf Grundlage einer reinen Interessenorientierung funktionieren, sondern ist du-
Berst voraussetzungsvoll. Basis ist die wechselseitige Anerkennung, z.B. zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Beide Parteien miissen sich nicht nur rein formal
in einem Arbeitsvertrag verstindigen. Notwendig und vorgingig ist vielmehr
Vertrauen und Anerkennung der sozialen Position des Anderen. Das bedeutet auf
der einen Seite, dass der Arbeitgeber sichergehen kann, dass der Arbeitnehmer
nicht nur ,,.Dienst nach Vorschrift macht, sondern auch seine Erfahrung, Krea-
tivitdt und Personlichkeit zum Nutzen des Unternehmens einsetzt. Im Gegenzug
erwartet der Beschiftigte, dass dieser Einsatz gewiirdigt wird. Der Arbeitnehmer
wehrt sich gegen eine Reduktion seiner Person auf die bloBe Arbeitskraft und
fordert ein Mitspracherecht bei der Ausgestaltung des Arbeitsverhéltnisses ,,auf
Augenhohe®. Dies kann sich zum Beispiel in der Anerkennung des Betriebsrats
als Vertreter der Belegschaft manifestieren. ,,Der Unternehmer, der die Kreativi-
tdat und Kooperationsbereitschaft seiner Arbeiter mobilisieren will, ist in seinem
wohlverstandenen Eigeninteresse gehalten, die Gegenmacht der Arbeitnehmerseite
nicht nur hinzunehmen, sondern institutionell anzuerkennen *'°

Was bedeutet dies nun im Zusammenhang mit ERA? Im Zuge einer Entgelt-
reform wird das Arbeitsverhiltnis reduziert auf ein rein kontraktuelles Verhiltnis.
Explizit wird, dass es in den industriellen Beziehungen letztendlich um den Tausch
von Arbeitskraft gegen Entgelt geht. Diese Reduktion auf den Vertrag, den reinen

216 Deutschmann 2002; S. 142, Herv. i. Orig.
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Tausch, entbloft das Arbeitsverhdltnis. Systeme der Arbeitsbewertung lassen kei-
nen Raum fiir lebensweltliche Aspekte und dies wird im Zuge dieser Reform deut-
lich. Und schlieBlich findet mit ERA ein ,,Scharf-Stellen* der Bewertungen statt,
in dessen Verlauf es in den Augen der Beschiiftigten zu einer massiven Entwertung
von Lebensleistungen kommt. Alles, was sich an Erkdmpftem und Erarbeitetem
im Laufe der Jahre im alten System angelagert hat, wird eliminiert und gewinnt
den Charakter einer Alimentation, die der Arbeitgeber grofziigig gewahrt.

Fiir die Analyse dieser Prozesse empfiehlt sich eine Differenzierung nach
verschiedenen Ebenen. Zum einen gibt es die Anerkennung der Arbeitnehmerseite
auf einer kollektiven Ebene in Form von Mitbestimmung, Tarifvertriagen, Betriebs-
vereinbarungen und dem Betriebsrat. Dafiir verspricht die Arbeitnehmerseite eine
Pazifizierung des latent angelegten Klassenkonflikts und die kollektive Anerken-
nung des Direktionsrechts des Arbeitgebers. Auf individueller Ebene riickt das
Verhiltnis zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer im Betrieb in den Blickpunkt.
Themen in Bezug auf ERA sind die Berufsidentitit, die Arbeitsbewertung, der
soziale Status innerhalb der Arbeitnehmerschaft und die Beteiligung der Beleg-
schaft an Verdnderungsprozessen. Anhand einiger ausgewéhlter Aspekte und erster
Ergebnisse der Untersuchung soll dies im Folgenden niher erldutert werden.

Der Tarifvertrag als Form institutioneller Anerkennung

Fiir die Metall- und Elektroindustrie Baden-Wiirttemberg haben Bahnmiiller/
Schmidt?'” herausgearbeitet, dass die Tarifparteien einen aulergewo6hnlich grofien
Einfluss auf den gesamten Umsetzungsprozess hatten. Insbesondere die Arbeit-
geber betrieben die Umsetzung sehr offensiv. War es bislang meist den Gewerk-
schaften vorbehalten auf die moglichst wortgenaue Umsetzung eines Tarifvertrags
im Betrieb zu pochen, so tauschten sich die Rollen im Falle von ERA. Der Ta-
rifvertrag als Mittel zur Durchsetzung von Beschiftigteninteressen wandelte sich
zu einem Mittel der Arbeitgeber gegen die IG Metall. Der Arbeitgeberverband
Stidwestmetall dréngte auf eine enge Interpretation des Vertragstextes und forderte
eine klare Trennung der Zustandigkeiten fiir die sektorale und betriebliche Ebene.
Die IG Metall dagegen wollte betriebliche Spielrdume nutzen, verfolgte aber eine
weniger offensive Strategie als Stidwestmetall. Auch der Einsatz von (Personal-)
Ressourcen auf sektoraler Ebene war geringer; durch eine Qualifizierung auf

217 Bahnmiiller/Schmidt 2008.
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betrieblicher Ebene sollte eine qualitativ hochwertige Umsetzung gewéhrleistet
werden. Es wird noch zu sehen sein, dass dies nur in Teilen gelang.

Das hier untersuchte Unternehmen stellt einen relevanten Akteur auch auf
sektoraler Ebene dar. Beide Seiten, Unternehmensleitung und Betriebsratsseite,
hatten entsprechend groflen Einfluss auf die Tarifverhandlungen. Dies schlug
sich auch darin nieder, dass bestimmte Themen nicht tariflich geregelt wurden.
Sie wurden stattdessen den Betriebsparteien tiberlassen, um erstens betriebliche
Besonderheiten besser beriicksichtigen und zweitens, um die betriebliche Durch-
setzungskraft in einigen Grof3betrieben besser nutzen zu konnen. Diese Liicken
im Tarifvertrag zu lassen, war eine bewusste Strategie der IG Metall, um die Er-
gebnisse, die in den GroBbetrieben erzielt wurden, als Argumentationsgrundlage
fiir andere Betriebe zu verwenden.

Nach Abschluss des Tarifvertrags und bei der Umsetzung im Unternehmen
selbst, stellt sich der Einfluss der Tarifparteien auf die Betriebsebene fiir die beiden
Seiten unterschiedlich dar. Die Arbeitgeber arbeiteten eng mit dem Arbeitgeber-
verband zusammen. Auch iiberbetriebliche Arbeitskreise und Absprachen spielten
eine wichtige Rolle fiir das Handeln der Unternehmensleitung. Demgegeniiber
kann man von einem bewusst recht gering gehaltenen Einfluss der IG Metall auf
die Betriebsratsseite sprechen. Der Gesamtbetriebsrat verhandelte bewusst eigen-
stindig. So wurden — angelehnt an die tariflichen Niveaubeispiele zur Beschrei-
bung von Titigkeiten — einige hundert eigene betriebliche Beispiele vereinbart.
Diese Distanz zum Tarifvertrag wird von einigen Betriebsriten im Nachhinein
kritisch gesehen: ,,Das war moglicherweise auch einer unserer Stolpersteine, dass
wir nicht den tariflichen Katalog in den betrieblichen mit integriert haben, sondern
uns vollkommen auf einen betrieblichen Katalog eingelassen haben.” Im Gegen-
satz dazu ist man auf der Arbeitgeberseite stolz, betrieblich soviel eigenstindiges
geschaffen zu haben: ,,Aber mittlerweile bin ich froh, dass wir so viele (Titigkeits-
beschreibungen, SZ) haben, weil da ist dem Unternehmen schon etwas gelungen,
was, glaube ich, sonst kaum jemand hat.” Insgesamt kann man fiir das Verhiltnis
zwischen Tarif- und Betriebsebene jedoch konstatieren, dass die Bedeutung von
Fldchentarifen durch ERA wieder etwas gewonnen hat; ein Interviewpartner sagt,
dass es bezogen auf das Thema Regelungskompetenz von Tarifvertragsparteien
eine Stirkung war. Das ist 50.%
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Wechselseitige Anerkennung zwischen Unternehmensleitung

und Betriebsrat

Wichtigste Grof3e fiir die Akzeptanz des ERA in den Betrieben ist Bahnmiiller/
Schmidt>'® zufolge die Uberschreiterquote?®. Gibt es viele Uberschreiter, ist die
Bewertung von ERA tendenziell negativ. Dieser Effekt kann durch die Qualitét
der Zusammenarbeit zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat modifiziert
werden. Im besten Falle kann es sogar zu einer Neutralisierung der negativen
Effekte der Uberschreiterquote kommen. Dass die Kooperation zwischen Arbeit-
geber und Betriebsrat einen wichtigen Faktor darstellt, zeigt sich — wie in anderen
Betrieben — auch in dem vorliegenden Fall.

Der Verhandlungs- und Einfiihrungsprozess war stark von Konflikten geprégt.
Beide Seiten erlebten die Verhandlungen als sehr schwierig. Ein Verhandlungs-
teilnehmer beschreibt dies sogar mit den Worten: ,, Man hat sich nur bekriegt, bis
auf die personliche Ebene. Jeder wollte nur das Schlechteste, das Ubelste.” Die
Gespriche wurden vor allem dadurch erschwert, dass sie in eine Zeit fielen, in
der zeitgleich andere wichtige Themen verhandelt wurden. Der Konflikt eskalierte
und es kam zu einem Gesamtpaket, in dem alle anstehenden Themen — einschlief3-
lich der ERA-Einfiihrung — im Rahmen einer Standortsicherungsvereinbarung
verkniipft wurden.

Die Betriebsratsseite beklagt in diesem Zusammenhang, dass es seit einigen
Jahren zu einer Veridnderung in der Unternehmenskultur gekommen sei. Ein Be-
triebsrat meint: ,,Ich hatte den Eindruck, das Verhiltnis Betriebsrat — Unterneh-
mensleitung ist ohnehin seit Jahren nicht mehr einfach [...]. Aber ich habe noch
nie erlebt, dass das Unternehmen sich so unzuverlissig aufgestellt hatte und man
nie so ganz genau wusste, woran man ist.“ Eine hdufige Klage der Interessenver-
treter ist, dass jedes Thema bis ins Detail ausgefochten und um jeden Punkt gerun-
gen werden miisse. Selbst die Interpretation schriftlich fixierter Vereinbarungen
sei strittig. Ein Beispiel: Durch die nicht-gewéhrte Mitsprache bei der Zuordnung
der Beschiftigten zu den Entgeltgruppen sah der Betriebsrat seine Mitbestim-
mungsrechte gefihrdet. Dies fiihrte dazu, dass die im Tarifvertrag vorgesehenen
Reklamationsmdglichkeiten extensiv ausgeschopft wurden.

218 Bahnmiiller/Schmidt 2008, S. 105.

219 ,,Uberschreiter sind Beschiftigte, die nach der ERA-Bewertung eigentlich ein niedrigeres Entgelt
erhalten miissten, deren Entgelt in dem hier untersuchten Unternehmen jedoch vollstindig abgesi-
chert ist.
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Die Arbeitgeberseite hingegen beméngelt, dass die positiven Punkte der Stand-
ortsicherungsvereinbarung nicht geniigend gewiirdigt wiirden. Der Betriebsrat
habe die Garantien der Standortsicherungsvereinbarung, unter anderem keine
betriebsbedingten Kiindigungen durchzufiihren und das Entgelt tarifdynamisch
abzusichern, zu wenig geschitzt. Und dadurch, dass der Betriebsrat die positiven
Aspekte auch nicht ausreichend kommuniziert hitte, sei die Belegschaft verunsi-
chert worden. ,,Das Thema ist meiner Ansicht nach wirklich von der Arbeitneh-
merseite tot geredet worden, also von Betriebsratsseite.

Das betriebliche Gefiige von Vereinbarungen, Absprachen und Beteiligung
des Betriebsrats hat sich in den letzten Jahren — ausgehend von einem hohen
Niveau — zu Ungunsten der Arbeitnehmervertreter verschoben. Die Anerkennung
des Betriebsrats als legitimer Interessenvertreter und gleichwertiger Gegenpart hat
— zumindest in Bezug auf das Management — nicht nur im ERA-Prozess gelitten.
Es verldngerte sich eine Entwicklung der Unternehmenspolitik und der Mitbestim-
mungskultur, die schon vor ERA einsetzte und die sich als Erosion institutioneller
Anerkennung darstellen lésst.

Entgelt und sozialer Status als Form von Anerkennung auf
individueller Ebene

Die materiellen Effekte in Bezug auf das Entgeltsystem sind gemischt zu bewer-
ten. Aufgrund der ERA-Einfiihrung im Rahmen des oben erwdhnten Abkom-
mens zur Standortsicherung waren Kostensenkungen von vorneherein vereinbart.
Weitere Themen des Gesamtpakets waren unter anderem Beschéftigungssiche-
rung, Produktzusagen fiir einzelne Werke und Arbeitszeitflexibilisierung. Rele-
vant fiir das Entgeltsystem war eine Absenkung der Entgeltlinie vor Einfithrung
des ERA und die Regelung, dass alle neu eingestellten Beschéftigten ein nied-
rigeres Entgelt erhalten sollten als die Alt-Beschiftigten. Gleichzeitig wurde allen
Alt-Beschiftigten, die im Zuge der ERA-Einfiihrung eigentlich ein niedrigeres
Entgelt erhalten miissten (sog. ,,Uberschreiter*), ihr bisheriges Entgelt zugesi-
chert. Diese Absicherung ist zudem tarifdynamisch und verglichen mit anderen
Unternehmen eine komfortable Regelung.

Doch trotz der vollstandigen Absicherung der Entgelte kam es in einigen Be-
reichen zu Unmut unter den Beschiftigten. Dies betraf vor allem Kernbereiche
der Produktion (z.B. Montage) bzw. bestimmte Beschiftigtengruppen (Meister,
Hochqualifizierte in der Entwicklung und andere). Dieser Unmut duflerte sich
nicht nur in lautstarkem Protest, teilweise lassen sich auch Phinomene wie die ,,in-
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nere Kiindigung* beobachten. Ein Betriebsrat erzihlt: ,,Dann haben wir den néchst
groBleren Bereich, [...], die innere Kiindigung gemacht haben, die wirklich immer
am Rande der Leistungsverweigerung vorbeischrammen. Der Anteil ist richtig
grof} geworden.” Von dieser Unzufriedenheit waren sowohl das Management als
auch der Betriebsrat iiberrascht, war man doch davon ausgegangen, dass das Motto
,Keiner verliert Geld* eine gerduschlosere ERA-Einfiihrung ermoglichen wiirde.
Es zeigte sich, dass es fiir die Beschiftigten nicht nur darum ging, wie hoch ihr
neues ERA-Entgelt sein wiirde. Vielmehr interessierten sie auch Fragen des so-
zialen Status, der sich unter anderem in der Eingruppierung bzw. Entgeltgruppe
ausdriickt. Auch die Berufsidentitit und die ihr entgegengebrachte Wertschitzung
in den Tétigkeitsbeschreibungen konnten Stein des Anstof3es sein. Beschiftigte
sehen ihre Qualifikation ungeniigend beriicksichtigt, was AuBerungen wie ,,Und
das know-how, das ist ja eigentlich nach dem reinen ERA unwichtig® dokumen-
tieren.

Wie erklért sich diese Missstimmung im untersuchten Unternehmen? Beschiif-
tigte, deren Arbeit zukiinftig niedriger bewertet wird, empfinden — auch wenn ihr
Entgelt tarifdynamisch gesichert ist — dies oftmals als ungerechtfertigte Dequa-
lifizierung und Abwertung. Fiir den sozialwissenschaftlichen Diskurs ist dieser
Prozess deshalb so interessant, weil hier exemplarisch deutlich wird, dass es den
Beschiiftigten nicht nur darum geht, den materiellen Verteilungskampf zu fithren
und moglichst viel Entgelt zu erlangen. Vielmehr geht es auch um eine der eigenen
Wahrnehmung entsprechende Wertschétzung ihrer Arbeit und das Wahrgenom-
menwerden als Person mit eigener Identitédt, Qualifikationen, Leistungsbereit-
schaft und Erfahrung. Die Brisanz der ERA-Einfiihrung steckt in der Reduktion
des Arbeitsverhiltnisses auf ein bloBes Tauschverhiltnis, was in der Anderung
des Bewertungssystems evident und explizit wird. Alle lebensweltlichen Beziige
wie beispielsweise Loyalitét, Identifikation mit dem Unternehmen etc. werden
ausgeblendet und nicht gewiirdigt. Dieses starke Gefiihl der Reduziertheit auf
einen reinen Kostenfaktor wird in den Interviews auf vielfiltige Weise artikuliert,
beispielhaft: ,,Man ist eine Nummer, eine dumme Nummer.*

Wie oben schon angedeutet, liegt in einem Veridnderungsprozess dieser Gro-
Benordnung immer die Brisanz — zumal bei einer sehr ,,technischen® Herangehens-
weise — darin, dass durch einen ,,Reset” im System die Beschiftigten ihre bishe-
rige (Lebens-)Leistung entwertet sehen. Aus anderen Untersuchungen®® wissen

220 Exemplarisch Kotthoff 2003.
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wir, dass das Kriterium der Verfahrensgerechtigkeit oftmals die Bewertung eines
Ergebnisses beeinflusst. Der vorliegende Fall bestitigt, dass das Infragestellen
der Wertigkeit von Arbeit Verunsicherungen und Angste auslost, die im besten
Falle in einem Klima des Vertrauens gut aufgefangen werden konnen. Aber der
ERA-Einfiihrung vorausgegangen war ein Wechsel in der Unternehmenspolitik.
Zunehmend durch Renditeerwartungen getrieben, wurden verschiedenste Pro-
gramme zur Rationalisierung und zum Personalabbau realisiert, die eben gerade
nicht das Vertrauen der Beschiftigten in das Unternehmen als verldsslichem Part-
ner wachsen lieen. Mit ERA habe man dann bewusst ,,in Kauf genommen [...],
es sich mit der eigenen Belegschaft zu verscherzen, alles kaputtgehen zu lassen,
was an Vertrauen da war.” Die Sensibilitit fiir die lebensweltlichen Aspekte der
Anerkennung von Beschiiftigten als Individuen und fiir den Status und die soziale
Positionierung fehlte sowohl dem Management als auch dem Betriebsrat.

Arbeitsbewertung und Eingruppierung als Anerkennungs-
problematik

Spatestens seit der Verkniipfung des ERA-Themas mit der Standortsicherung war
ERA negativ konnotiert. Concession bargaining und ERA waren und blieben bei
den Beschiftigten eng verbunden, so dass bis heute ein eher schlechtes Image des
Vertrags unter den Beschéftigten dominiert. Der oben schon dargestellte Kon-
fliktcharakter der Verhandlungen und das daraus resultierende Verschérfen durch
den Betriebsrat, stellen sicherlich ein wesentliches Argument zur Erkldrung des
schlechten Abschneidens von ERA in der Sicht der Beschiftigten dar.

Bei einem genaueren Blick auf die individuelle Ebene zeigen sich weitere
Facetten. Die Beschiftigten wurden sowohl vom Unternehmen als auch vom Be-
triebsrat umfassend iiber ihre Tatigkeitsbeschreibungen und ihre Eingruppierung
informiert. Die Niveaubeispiele waren im Intranet einzusehen, es gab Infobriefe
des Unternehmens und in verschiedenen Betriebsratszeitungen wurde das neue
Entgeltsystem ausfiihrlich dargestellt. Dennoch konnten nur wenige Beschiftigte
davon iiberzeugt werden, dass ERA eine fiir alle sinnvolle Neuerung darstellt. Ein
Problem diirfte sicherlich in der Komplexitit der Materie liegen, die einen leichten
Zugang zum Thema erschwert. Der Wechsel von einer Titigkeitsbeschreibung, die
die einzelnen Verrichtungen nahezu im Detail beschreibt, hin zu einer abstrakten
Beschreibung von ,,wertigkeitspragenden* Merkmalen in den Niveaubeispielen,
erscheint leicht als eine Reduktion. Dazu kommt, dass die Beschiftigten die Ta-

tigkeitsbeschreibung samt Eingruppierung nicht nachvollziehen konnten. Gerade
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in Bereichen mit hoher qualifizierter Arbeit wird eine mangelnde Reprisentativitit
der tatsdchlichen Wertigkeit innerhalb von Bereichen beklagt. Die Zuordnung zu
Niveaubeispielen wiirde abstrakten Kostenvorgaben folgen und sei kein reales
Abbild der Tétigkeiten in einem Bereich: ,,Also wir finden uns da nicht einmal
in der Hilfte der Beschreibung wieder. Wir machen ja etwas vollig anderes.”
Den Fiihrungskriften seien Abteilungsdurchschnitte in der Eingruppierung nahe-
gelegt worden. Gruppierten die Vorgesetzten ihre Mitarbeiter hoher ein, musste
dies gegeniiber den zentralen Entgeltexperten begriindet werden, so dass die Fiih-
rungskrifte von zwei Seiten unter Druck standen.

Der Betriebsrat konnte im Ansehen der Beschéftigten gewinnen, wenn er aktiv
in das Geschehen eingriff und problematische ERA-Effekte der Arbeitgeberseite
anlasten konnte. Ein Betriebsrat duflert sich im Interview: ,,Also wir haben ein
paar schwierige Ecken gehabt. Ich glaube aber, offensiv gemeistert und nicht
weggeduckt, sondern in die Bereiche hineingegangen und Beratungskompetenz
gezeigt. [...] Und da haben wir, glaube ich, eine ganze Menge Zugang zu Per-
sonen gefunden, die uns sonst nicht wahrgenommen haben.“ Chancen ergaben
sich zudem dadurch, dass Beschiftigtengruppen, die bislang ihr Entgelt nicht
von einem Tarifvertrag, sondern von ihrem Verhandlungsgeschick determiniert
sahen, die Relevanz tarifvertraglicher Regelungen erkennen lernten und sich fiir
eine Ansprache durch den Betriebsrat offen zeigten. Ein Beispiel hierfiir ist ein
Bereich in der Forschung und Entwicklung, wo es Betriebsriten gelang, die Un-
zufriedenheit der vornehmlich hoch qualifizierten Beschiftigten aufzunehmen.
Auch konnten durch gezielte Ansprache in einem bislang fiir die IG Metall schwer
zu organisierenden Bereich viele Gewerkschaftsmitglieder gewonnen werden.
Allerdings verliert der Betriebsrat dort ebenso schnell wie er gewonnen hat, so-
bald die Beschiftigten den Eindruck bekommen, ihre Interessen wiirden nicht
ihren Vorstellungen entsprechend vertreten.??! Die Anforderungen an Betriebsriite
sind also gerade in diesem Bereich komplexer als beispielsweise im Bereich der
einfachen Arbeit.

221 Interessant und anschlussfihig wéren weitergehende Uberlegungen zur Gewerkschaftskonkurrenz
auflerhalb der DGB-Gewerkschaften, die sich zu Teilen dadurch bilden, dass Hochqualifizierte
ihre Interessen nicht (mehr) durch die DGB-Gewerkschaften vertreten fiihlen. Beispiele sind die
GDL, Cockpit oder der Marburger Bund. Schroeder verweist in diesem Zusammenhang auf die
Anerkennungsdimension, wenn er von einer ,,an die ,Ehre’ gehenden Statusgeringschitzung, die
von den Leistungseliten als Unterbewertung ihrer beruflichen Rolle begriffen werden* (2008; S.
12) spricht (vgl. auch Greef und Kalass in diesem Band).
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Der Betriebsrat als anerkannter Kollektivakteur

Betriebsrite sehen sich verschiedensten Anforderungen in einem komplexen be-
trieblichen Gefiige ausgesetzt. ,,Die Eingrenzung des ,Wesens’ des Betriebsrats
auf die Interessenvertretungsfunktion entspringt einer allzu rationalistischen Sicht-
weise. Das in der Studie vorgelegt Material enthdlt soviel ,Beweise’ dafiir, daB der
vertretungswirksame Betriebsrat noch etwas anderes als eine Interessenvertretung
ist. Er ist auch der soziale Integrator des Belegschaftskollektivs. Er ist der Repra-
sentant des Kollektivs, nicht nur der Représentant der Interessen des Kollektivs. Er
ist die Verkorperung des ,KollektivbewuBtseins’. Er hélt das Kollektiv zusammen,
gibt ihm SelbstgewiBheit und Sinn, d.h. Identitét.***?

Neben der Erfiillung dieser identitétsstiftenden und integrierenden Funktion
erfordert eine zunehmende Komplexitiit von betrieblichen Vereinbarungen eine
erhohte Fachkompetenz der Betriebsrite. Dies gilt fiir ERA in besonderem Mafe.
War es frither unter Umstidnden noch iiblich, Absprachen zwischen den Betriebs-
parteien miindlich zu treffen®?, die — wenn niedergeschrieben — auf ein Blatt
Papier passten, so sind es heute Fachexperten, die ausdifferenzierte Regelungs-
werke formulieren. Betriebsrite sehen sich gestiegenen Anforderungen gegentiber.
Gerade das Thema Arbeitsbewertung und Entgelt war vor der ERA-Einfiihrung
jahrelang ein Spezialistenthema gewesen, das Wenige in den Betriebsratsgremien
beherrschten. Umso groBer stellte sich der Qualifikationsbedarf bei der ERA-
Einfiihrung dar.

Im vorliegenden Fall gelang es jedoch nur in Teilen, Betriebsrite und Ver-
trauensleute systematisch zu Entgeltexperten zu machen. Auf zentraler Ebene
im Gesamtbetriebsrat gab es einen festen Kern, der als ausgewiesene Spezialis-
tentruppe die jahrelangen Verhandlungen fiihrte. Diese Gruppe genieft aufgrund
ihrer Kompetenz hohes Ansehen sowohl bei den anderen Betriebsriten als auch
beim Management. In den Betriebsratsgremien der einzelnen Werke zeigt sich
dagegen ein recht uneinheitliches Bild. Es gibt einige Fachleute, die sich sehr in-
tensiv mit der ERA-Systematik und den Bewertungen der einzelnen Arbeitsplitze

222 Kotthoff 1994, S. 271, Herv. i. Orig.

223 Ein Betriebsrat berichtet: ,,Es gab mal vor meiner Zeit eine Absprache, dass man die bargeldlose
Bezahlung einfiihrt, das heifit, dass die Leute das Geld aufs Konto kriegen. Das war so 1969. Da
gab es eine Absprache in diesem Werk, jeder, der auf das Lohnbiiro geht und eine Kontonummer
abgibt, kriegt 200 Mark. Das ist nie irgendwo schriftlich fixiert worden und trotzdem haben die
Leute das Geld gekriegt. So was wiirde heute niemand mehr machen. Sondern du wiirdest das
aufschreiben und hittest eine Ausfithrungsbestimmung und hittest noch den Hinweis mit dem
Datum und wenn der néichstes Jahr ausscheidet vielleicht doch nicht und so.*

131



auseinandergesetzt haben. Sie kannten die Arbeitsplitze in ihren Bereichen und
konnten im Zweifelsfall Probleme 16sen. Dort, wo dies der Fall war, errangen die
Betriebsrite die Akzeptanz und Anerkennung des Managements und das Vertrauen
der Belegschaft. Oftmals mangelte es den Zustindigen jedoch an Expertise. Ein
Betriebsrat bemerkt zur Qualifikation seiner Kollegen: ,,Du kommst im Betriebsrat
an Grenzen, wenn du das Thema ERA diskutierst.” Letztendlich hétte die Mehr-
heit der Betriebsrite es den wenigen Experten iiberlassen, die Dinge zu regeln.
Und diese Experten konnten dann den Anforderungen dieses GroBprojekts nicht
immer gerecht werden.

Fiir das Verhiltnis zwischen Beschiftigten und Betriebsrat duflert sich im
vorliegenden Fall die allgemeine Tendenz, dass das personliche Vertrauen der
Beschiftigten in die gewihlten Arbeitnehmervertreter immer wichtiger wird.
Betriebsrite geraten zunehmend in die Rolle, sich bei jedem neuen Projekt die
Anerkennung als legitime Verhandlungsmacht bei den Beschiftigten erkdmpfen zu
miissen. Dazu ein Betriebsrat: ,,Vor 40 Jahren hast zu den Leuten gesagt ,kommt
mal auf den Hof, da steht ein Betriebsrat’, da waren die dann halt da und dann hast
du denen was erzihlt, warum wir jetzt da zwei Stunden stehen. Wenn du heute
sagst ,kommt mal zwei Stunden auf den Hof”, dann musst du denen erst noch zwei
Stunden erklidren, warum sie kommen miissen.” Die Selbstverstindlichkeit, einen
Betriebsrat zu wihlen und diesem ,,blind* zu vertrauen, existiert nur begrenzt, das
Mandat gilt quasi auf Widerruf. Zunehmendes Selbstbewusstsein der Mitarbeiter,
die Komplexitit der Themen und die Schwierigkeit, diese zu vermitteln, fithren
dazu, dass zunehmende Anforderungen an Betriebsrite gestellt werden. Die Be-
deutung gut ausgebildeter Interessenvertreter als professionelles Gegeniiber der
Unternehmensleitung und als kompetenter Berater von Beschiftigten hat stark

zugenommen.

6.4 Resiimee

Die hier ausgefiihrten Uberlegungen stellen den Versuch dar, einige ausgewihlte
Aspekte der ERA-Umsetzung in einem GrofBunternehmen zu umreiflen, um daran
zu veranschaulichen, dass die Kategorie der Anerkennung relevant ist, um Pro-
zesse innerhalb der industriellen Beziehungen angemessen analysieren zu kdnnen.
Fiir die anerkennungssoziologische Debatte diirfte der vorliegende Fall eine Be-
reicherung darstellen, da gerade die Reform des Entgeltsystems sich hervorragend
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als Beispiel eignet, um zu zeigen, dass es nicht nur 6konomische Interessenkal-
kiile sind, die das Handeln und die Prozesse in einem Unternehmen bestimmen.
Soziale Konflikte beziehen sich auch auf Statusfragen und Positionen innerhalb
einer betrieblichen Sozialordnung. Eine Vernachldssigung der Wertschitzung und
Wiirdigung der individuellen Person kann immensen Sprengstoff fiir die innerbe-
trieblichen Sozialbeziehungen enthalten.

Bei der ERA-Umsetzung im untersuchten Unternehmen hat sich gezeigt, dass
die verschiedensten Facetten von Anerkennung Relevanz bekommen. Institutio-
nelle und nicht-institutionelle Anerkennung in ihrer kollektiven wie individuellen
Ausformung ist nachgerade Voraussetzung dafiir, als gleichwertige Verhandlungs-
partner iiber die Bedingungen des Verkaufs der Ware Arbeitskraft diskutieren
zu konnen. Vertridge im Sinne interessengeleiteter Vereinbarungen sind hochst
voraussetzungsvoll und eingebettet in ein System von gesetzlichen Regelungen,
kulturellem Setting sowie kollektiven und individuellen Identitéiten.

Diese tieferen Schichten des sozialen Gefiiges wurden mit ERA beriihrt. Dies
wurde jedoch im Vorfeld von den Akteuren zu wenig reflektiert, so dass ERA
weder fiir das Management noch fiir die Betriebsratsseite zu den Erfolgsprojekten
gehoren diirfte. Es gelang unzureichend, die Problemlagen der Beschiftigten
im Hinblick auf Anerkennungsbediirfnisse zu erfassen und darauf einzugehen.
Anerkennung als noch roher, schillernder Begriff kann somit eine Moglichkeit
darstellen, diese Phdnomene in einer ersten Annéherung heuristisch zu erfassen.
Eine weitergehende Ausdifferenzierung und Schirfung des Begriffs steht freilich
noch aus.
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Samuel Greef

7 Neue Konkurrenz in der Tarifpolitik:
Der Marburger Bund

7.1 Einleitung

Als die Krankenhausirzte 2005 auf die Strafle gingen, um fiir bessere Arbeitsbe-
dingungen und hohere Lohne zu streiken, stieBen sie auf ein groBes dffentliches
und mediales Interesse. Dabei konnten sie auf einen hohen 6ffentlichen Zuspruch
fiir ihre Forderungen und eine grofie Akzeptanz bei den Betroffenen bauen. Das
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Besondere an diesem Streik war aber nicht das Aufsehen, das er erregte und auch
nicht die lange Zeit, die der Streik und die Verhandlungen in Anspruch nahmen,
bis 2006 ein erfolgreicher Tarifabschluss zustande kam. Das ungewo6hnliche —
wenn auch nicht einzigartige — Moment dieses Arbeitskampfes lag in dem Fakt,
dass hier nicht eine der grolen zum DGB gehérenden Industrie- und Branchen-
gewerkschaften fiir einen Tarifvertrag kampfte. Stattdessen war es der Marburger
Bund, eine Berufsorganisation, die sich bisher der Tariffiihrerschaft von ver.di
untergeordnet hatte. Bis dato war der Marburger Bund &ffentlich kaum als Ta-
rifakteur oder Gewerkschaft zu erkennen gewesen, sondern war vielmehr als rein
berufsstindische Vertretung der Arzteschaft in Erscheinung getreten.”

Fiir das deutsche Modell der industriellen Beziehungen stellt dieser Wandel in
der Interessensvertretung ein nicht unerhebliches Moment der Verdnderung dar.
Die grofien Einheits- und Branchengewerkschaften unter dem Dach des DGB,
wie sie sich in Deutschland nach dem zweiten Weltkrieg herausbildeten, waren
bisher in den Arbeitsbeziehungen die dominierenden Akteure auf Arbeitnehmer-
seite. Sie stehen zwar seit Jahrzehnten unterschiedlichen Herausforderungen
gegeniiber.”” Diese ergeben sich aus den Wandel ihrer Umwelt (insbesondere
Tertiarisierung, Globalisierung), aus organisatorischen, verbands-soziologischen
Problemen (starker Mitgliederriickgang) und einem Verlust an Einfluss- und
Durchsetzungsfahigkeit. Bisher mussten die Einheitsgewerkschaften im DGB
jedoch keine ernsthafte, die eigene Existenz bedrohende Konkurrenz fiirchten.
Die Scheingefechte der Christlichen Gewerkschaften, die in einigen Bereichen
(Handwerk, Ostdeutschland) fiir einen tarifpolitischen Druck nach unten verant-
wortlich sind, 16sten zumindest keine Konkurrenz um Mitglieder aus. Die neue
Uberbietungskonkurrenz durch kleine, vetostarke Berufsgewerkschaften, die laut-
stark eine bessere Entlohnung ihrer hochqualifizierten Klientel einfordern, stellt
dagegen eine direkte Herausforderung fiir die GroB3gewerkschaften dar und wird
von ihnen als Angriff auf ihr Leitbild der innerverbandlichen Mitgliedersolidaritit
wahrgenommen.

Sind der Marburger Bund und die anderen ,,neuen* Berufsgewerkschaften nur
die ersten Vorreiter einer Entwicklung zunehmender Konkurrenz durch Spezia-
listengewerkschaften? Steht damit das etablierten System der industriellen Bezie-
224 Vor dem Marburger Bund etablierten sich bereits die Vereinigung Cockpit (VC 2001), die Unabhén-

gige Flugbegleiterorganisation (UFO 2002) und die Gewerkschaft der Flugsicherung (GdF 2004).

Nach dem Marburger Bund folgten der Verband medizinischer Fachberufe (VMF 2007) und die

Gewerkschaft Deutscher Lokomotivfithrer (GDL 2008) (vgl. auch Kalass in diesem Band).
225 Vgl. Hassel 2006; Biebeler/Lesch 2007.
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hungen am Scheideweg? Zur Beantwortung dieser Fragen arbeitet der vorliegende
Beitrag — am Beispiel der Arztegewerkschaft Marburger Bund — die Griinde und
Voraussetzung heraus, die es Berufsverbinde ermoglichen, aus dem Schatten der
Industrie- und Branchengewerkschaften zu treten und ihr tarifpolitisches Geschick
in die eigenen Hédnde zu nehmen.

Zum Stand der Forschung

Das Thema Gewerkschaftskonkurrenz wird aufgrund seiner Aktualitdt erst seit
kurzem von der Forschung aufgenommen. Eine Debatte dreht sich dabei um den
Teilaspekt von Streikrecht, Tarifeinheit und den juristischen Umgang mit der Ta-
rifkonkurrenz.226 Uberblicksdarstellungen des neuen Phanomens liefern unter an-
derem Bispinck und Dribbusch®’, Keller*®® und Lesch®”. Die Herausgeber dieses
Bandes haben bereits erste vergleichende Analysen unterschiedlicher Fille ge-
werkschaftlicher Uberbietungskonkurrenz vorgelegt.** In ihren Analysen arbeiten
Schroeder, Greef und Kalass mit dem Konzept der Gelegenheitsstruktur.?! So hat
sich gezeigt, dass die Transformation einer berufsstindisch orientierten Organi-
sation zum eigenstidndigen Tarifakteur ein duflerst voraussetzungsvoller Prozess
ist, der sich nur durch das Zusammenspiel von verbandsinternen und —externen
Faktoren erkldren ldsst. Dies dient als Grundlage fiir die folgende Darstellung des
spezifischen Falls des Marburger Bundes.

7.2 Drei Dimensionen einer Gelegenheitsstruktur

Dass es dem Marburger Bund gelingen konnte, die Transformation in eine tarif-
politisch eigenstidndige Berufsgewerkschaft erfolgreich durchzufiihren, ist einer
dedizierten Gelegenheitsstruktur geschuldet, die bei genauer Betrachtung betracht-

226 Vgl. bspw. Bahnmiiller 2008; Bepler 2008; Reuter 2007; Bayreuther 2007; Waas 2008.

227 Bispinck/Dribbusch 2008.

228 Keller 2008.

229 Lesch 2008.

230 Schroeder/Greef 2008; Greef 2009; Schroeder u.a. 2008. Ein vertiefendes Projekt ist derzeit mit
Unterstiitzung der Hans-Bockler-Stiftung in Bearbeitung.

231 Abgeleitet vom Konzept der ,,political opportunity structure® (vgl. Kriesi 1991) sind unter einer
Gelegenheitsstruktur diejenigen Faktoren zu verstehen, die einen Berufsverband dazu beféhigen,
die theoretisch bestehende (Entscheidungs-) Option zugunsten einer eigenstindigen Tarifpolitik
konkret realisieren zu konnen. Ausschlaggebend ist dabei ein ,,window of opportunity* (Kingdon
2003, S. 20), in dem voneinander unabhéngige Entwicklungen in einer Konstellation auftreten, in
der sich fiir den Akteur eine Handlungsoption erdffnet.
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liche Parallelen zu den anderen Beispielen erfolgreicher Vergewerkschaftung, wie
beispielsweise der Vereinigung Cockpit, aufweist. Als grundlegend kann eine drei-
dimensionale Konstellation von Faktoren und Voraussetzungen angesehen werden,
die sich auf den Verband und seine Mitglieder, den Branchen- und Berufswandel,
einkommensspezifische Verdnderungen und die tarifpolitische Entwicklung be-
ziehen.

Verband und Mitgliedschaft
Mit Blick auf Organisation und Struktur des Marburger Bundes sind zwei Punkte
von entscheidender Bedeutung fiir seinen erfolgreichen Schritt in die tarifpoli-
tische Eigenstdndigkeit. Der erste Faktor liegt in seiner Geschichte begriindet.
1947 grindeten sich die ,,Marburger Gemeinschaften* auf regionaler Ebene, um
fiir eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen von Medizinern einzutreten. Aus
den Gemeinschaften ging der Marburger Bund hervor, der sich bereits sehr friih
um tarifpolitische Einflussnahme bemiihte. Mit der Entscheidung den Marburger
Bund ein Jahr spéter unabhiingig von den Arztekammern zu griinden, sollte die
Tariffahigkeit des neuen Verbandes gewihrleistet werden. Der erste Versuch die
angestellten Arzte in Tarifverhandlungen zu vertreten, scheiterte jedoch an den
Arbeitgebern, die nicht bereit waren, mit dem Verband zu verhandeln. Und auch
die fiir diesen Organisationsbereich zustindige DGB-Gewerkschaft OTV sprach
dem Marburger Bund die Tariffahigkeit ab. Daraufhin schloss der Marburger Bund
1950 einen Kooperations- und Freundschaftsvertrag mit der DAG, um auf diesem
Weg Einfluss auf die Tarifverhandlungen zu nehmen. Als OTV und DAG 1971
eine stufenweise Reduzierung der Arbeitszeit akzeptierten, erklérte der Marburger
Bund die Tarifverhandlungen fiir gescheitert und vollzog hiermit einen ersten
Schritt in Richtung stirkerer Beteiligung. Denn in der nidchsten Verhandlungs-
runde wurde der Marburger Bund von Arbeitgeberseite direkt einbezogen. 1976
16sten sich Marburger Bund, DAG und die ,,Gemeinschaft von Gewerkschaften
und Verbinden des Offentlichen Dienstes* mit einer eigenen Tarifgemeinschaft
von der OTV. Nach der Auflésung der Tarifgemeinschaft ging 1994 die Verhand-
lungsvollmacht fiir die Arzte des Marburger Bundes erst an die DAG und spiter
an ver.di iiber.”

Der Marburger Bund trat somit zwar nie als eigenstdndiger Tarifakteur auf,
konnte aber durch seine Mitarbeit in den Gremien tarifpolitische Erfahrungen

232 Vgl. Rottschafer/Preusker 1997; Gelsner 1985.
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sammeln. Mit diesem Vorwissen und bereits existierenden Verbandsgremien zur
tarifpolitischen Arbeit stand dem Schritt in die Eigenstidndigkeit auf organisato-
rischer Ebene nichts im Weg. Dass der Schritt in die Eigenstindigkeit schlielich
gelang, lag auch in einem zweiten Faktor begriindet: Der Mitgliedschaft. Der
Arzteverband verfiigt iiber eine hohe Organisations- und Konfliktfihigkeit. Diese
griindet sich auf der Organisationsfreudigkeit der Arzteschaft** einerseits und auf
einer hohen Homogenitidt und Vetostirke seiner Mitglieder andererseits. Heute
verfiigt der Marburger Bund bei annihernd 110.000 Mitgliedern iiber einen Orga-
nisationsgrad von etwa 60 Prozent. Als Verband der angestellten und verbeamteten
Arzte liegt sein Hauptorganisationsbereich im Krankenhaus »** Krankenhausirzte
blicken nicht nur auf eine lange universitire Ausbildung zuriick, die weitgehend
konform verlduft - die Spezialisierung erfolgt erst durch ihre Facharztausbildung
im Krankenhaus. Gleichzeitig sind die Arzte durch ihre Anstellung im Kranken-
haus mit dhnlichen Berufssituationen, Strukturen und Problemen konfrontiert.
Dariiber hinaus ist die deutsche Arzteschaft durch eine , relativ starke ideologische
Kohirenz vor dem Hintergrund liberal-konservativer Weltbilder und dhnlicher
Interessenlagen” und eine gemeinsame humane Verpflichtung durch den Hippo-
kratischen Eid verbunden.?®* Diese Homogenitét und die berufliche Schliissel-
stellung seiner Mitglieder sind zwei Faktoren, aus denen das hohe Konflikt- und
Machtpotenzial des Marburger Bundes resultiert. Zugleich konnen die Arzte auf
ein immenses Ansehen ihres Berufsstandes in der Offentlichkeit bauen. Der Arzt
ist in Deutschland der angesehenste Beruf. Auf der vom Institut fiir Demoskopie
Allensbach regelmiBig erstellten ,,Berufsprestige-Skala“ rangiert der Arzt seit den
1960 Jahren unangefochten und mit weitem Abstand auf Platz eins derjenigen
Berufe, vor denen die Befragten ,,am meisten Achtung haben und die sie ,,am
meisten schitzen®.>¢ Dieses Ansehen kann erkliren, warum die Offentlichkeit
den Streik der Krankenhausirzte und ihrer Forderungen nach Lohnerhéhung und
Abbau der Arbeitsbelastung iiberwiegend positiv aufnahm.

233 Zur Historie der unterschiedlichen Arzteorganisationen vergleiche beispielsweise Schmitt 1966,
S. 17-84.

234 Mit 148.000 angestellten Medizinern ist der Krankenhaussektor das Hauptarbeitsfeld. Dazu kom-
men 9.100 angestellte Arzte im ambulanten Bereich und 9.900 Angestellte und Beamte in Behorden
und Korperschaften (vgl. Bundesirztekammer 2007, Abb. 1).

235 Bandelow 2007, S. 284.

236 Von 1966 bis 2008 ist der Anteil der Befragten, die den Arztberuf am meisten schitzen und achten,
nur leicht von 84 Prozent auf 77 Prozent zuriickgegangen. Mit groem Abstand und lediglich 42
Prozent Zustimmung folgt auf Platz zwei der Pfarrer/Geistliche (vgl. Allensbach Umfrage 2008).
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Die hohe Organisations- und Konfliktfahigkeit des Marburger Bundes, ver-
bunden mit der Schliisselstellung des Arztberufes im Arbeitsprozess, sorgte fiir
die zur Eigenstindigkeit notwendige Durchsetzungsstirke. Gleichzeitig besal} der
Verband selbst, durch die friih gesammelten tarifpolitischen Erfahrungen, bereits
das notwendige Wissen und die entsprechenden Organisationsstrukturen fiir den
Sprung in die Eigenstidndigkeit.

Wandel von Branche und Beruf

Die Verdnderungen im Gesundheitswesen setzen nicht nur die Krankenhduser
unter Druck, sondern haben auch direkte Auswirkungen auf die Berufspraxis der
Arzte. Insbesondere zwei Entwicklungen sind zu beriicksichtigen. Zum einen ist
dies die seit den 1990er Jahren stark ansteigende Privatisierung von Krankenhéu-
sern. Seit 1991 ist der Anteil der Krankenhduser in 6ffentlicher Tragerschaft von
46 auf 32 Prozent (2007) gesunken, wéihrend gleichzeitig der Anteil der Privat-
kliniken von 15 auf 30 Prozent gestiegen ist.*” Die Privatisierung erhéht den fi-
nanziellen Druck auf die Beschéftigten durch Rationalisierung und Einsparungen,
da die Personalkosten 60 Prozent der Ausgaben ausmachen. Gleichzeitig kommt
es zu einer Verbetrieblichung der Tarifpolitik, da die privaten Kliniken aus den
Tarifvertrdgen des 6ffentlichen Dienstes zugunsten von Haus- oder Konzernta-
rifvertragen aussteigen.?*

Der zweite Aspekt der Branchenverinderungen hat seinen Ausgangspunkt im
Gesundheitsstrukturgesetz (GSG) vom Januar 1993. Die gravierendsten Ande-
rungen sind die Deckelung des Krankenhausbudgets®*’ und die Einfiihrung der so
genannten Fallpauschalen*”. Diese gesetzlichen Rahmenbedingungen erhdhen den
okonomischen Druck auf die Krankenhduser. Die Auswirkungen treffen auch die
Arzte: So werden beispielsweise Uberstunden nicht mehr angeordnet und fallen
somit aus der normalen Vergiitung. Gleichzeitig bleibt die hohe Arbeitsbelastung
bestehen, so dass weiterhin Mehrarbeit anfillt. Insbesondere von Arzten in der
Ausbildung wird durch die Vorgesetzten eine Ableistung dieser Zusatzdienste

237 Die Anzahl aller Krankenhduser sank im gleichen Zeitraum von 2.411 auf 2.087. 2007 waren
insgesamt 620 Kliniken privatisiert, mit Tendenz zur Konzentration. So gehoren heute 334 private
Krankenhduser den acht grofiten Klinikketten (Asklepios, Helios, Rhon-Kliniken, Sana, MediClin,
Damp Holding, AMEOS, Paracelsus).

238 Vgl. Bohlke/Schulten 2008, S. 25 f.

239 Begrenzung der Steigerungsraten des Krankenhausbudgets auf die Entwicklung der beitragspflich-
tigen Einnahmen der Mitglieder der gesetzlichen Krankenversicherung (GKV).

240 Die Behandlungsfille werden auf Basis einer Pauschale und nicht anhand der tatsdchlich entstan-
denen Kosten abgerechnet. — Vgl. Simon 1997, S. 3 f, 13 f.; Bohlke/Schulten 2008, S. 25.
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erwartet.2*' Neben den verschlechterten Arbeitsbedingungen (Arbeitszeit, Uber-
stunden) miissen Arzte in stirkerem MaBe, neben ihren normalen Arzttitigkeiten
und iiber die iibliche patientenbezogene Dokumentation hinaus, administrative
Aufgaben libernehmen (wie beispielsweise die Verwaltungsaufgaben im Zuge der
Fallpauschalen zur Abrechnung mit den Krankenkassen). Diese Aufgaben konnen
heute mehr als 40 Prozent der Arbeitszeit in Anspruch nehmen und passen nur
schlecht ins Bild einer patientenbezogenen Arbeitsauffassung.?#

Ein weiterer Punkt des beruflichen Wandels betrifft die Karriereplanung. Der
typische Weg eines Arztes fiihrte ihn nach dem Abschluss tiber die Facharztaus-
bildung im Krankenhaus in die Niederlassung. Heute ist dieser Weg alles andere
als klar. Trotz des oft konstatierten Arztemangels ist die Selbststindigkeit als
niedergelassener Arzt fiir die neu im Krankenhaus beginnenden Arzte kaum eine
mogliche Zukunftsperspektive, da es wenig oder kaum offene Plitze gibt.*** Und
auch die Moglichkeiten in der Klinikhierarchie aufzusteigen sind begrenzt. Aus
diesem Grund wird fiir viele Arzte die eigentlich immer als ,,Durchlauferhitzer
wahrgenommene Phase der Krankenhausarbeit zur dauerhaften Perspektive.

Die dargestellten Branchenveridnderungen erhohen den Leistungsdruck auf die
Arzte. Gleichzeitig fiihrt der Anstieg umfangreicher biirokratisch administrativer
Aufgaben zu einer Verschiebung im Tétigkeitsschwerpunkt. Diese Zunahme be-
rufsfremder Aufgaben kann die sowieso schon latent vorhandene Angst vor einem
Statusverlust noch weiter verstirken. Erschwerend kommen dann noch die als
schlecht empfundenen Arbeitsbedingungen, ausgelost durch lange Arbeitszeiten
und Uberstunden, hinzu.

Gehalt und Tarifpolitik

Die aufgezeigten Verdnderungsprozesse im Krankenhaussektor haben reale fi-
nanzielle Folgen. Eine Studie des DIW Berlin zur Situation von Arbeitszeit und
Einkommen junger Klinikérzte von 1993 bis 2002 belegt Einkommensverluste
bei gleichzeitiger Arbeitszeiterhohung.?** Das durchschnittliche monatliche Netto-
einkommen von jungen, vollzeitbeschiftigten Arzten (unter 35 Jahren) im 6ffent-
lichen Dienst sank von 2170 Euro (1993) auf 2009 Euro (2002). Zeitgleich stieg
die wochentliche Arbeitszeit von 45 auf 46,3 Stunden; der Stundenlohn ging damit

241 Vgl. ebd., S. 27 f.

242 Todtmann 2005.

243 Vgl. Busch/Stamm 2006, S. 17 f.
244 Vgl. Spengler 2004.

140



von 12,10 Euro auf 10,80 Euro zuriick.?* Im europdischen Vergleich befanden sich
die deutschen Krankenhausirzte damit am unteren Ende der Gehaltsskala.?*

Das Bekanntwerden der NERA Studie fiihrte, unter dem Eindruck sinkender
Gehilter und einer Verschlechterung der Arbeitsbedingungen, zu Unmut innerhalb
der Arzteschaft. Es folgten erste Streiks an den Unikliniken. Diese Eskalation im
Jahr 2005 vollzog sich vor dem Hintergrund der laufenden Verhandlungen zur
Ablosung des BAT durch den Tarifvertrag des Offentlichen Dienstes (TV6D),
den ver.di ausgehandelt hatte. Zum einen waren die Arzte und der Marburger
Bund unzufrieden mit der von ver.di eingeschlagenen Verhandlungsstrategie. Zum
andern kiindigten einige Bundeslidnder den noch laufenden BAT Tarifvertrag auf,
was insbesondere fiir die Assistenzirzte unbezahlte Mehrarbeit bedeutete. Der
Marburger Bund nahm die Unzufriedenheit der Jungérzte geschickt auf und setzte
sich an die Spitze der Streikbewegung.?*’

Als sich bei den Verhandlungen zum BAT abzeichnete, dass der Marburger
Bund seine Forderungen unter der Tariffiihrerschaft von ver.di nicht wiirde durch-
setzen konnen, beschloss die Hauptversammlung des Marburger Bundes im Sep-
tember 2005, kurz vor dem Abschluss der Verhandlungen, die Ablehnung des
TV6D. Gleichzeitig entzog der Verband ver.di die Verhandlungsvollmacht und
forderte die Arbeitgeber zu direkten Verhandlungen iiber einen arztspezifischen
Tarifvertrag unter eigener Direktive auf. Als Grund fiir diesen Schritt wurde die
undifferenzierte Tarifpolitik seitens ver.di genannt. Die (Tarif-)Politik der eta-
blierten DGB-Gewerkschaften ist eine der wesentlichen Umweltbedingung zur
Erkldrung des Handelns der Berufsverbiande. Nur mit Blick auf die tarifpolitische

245 Ebd., S. 491. Das gleiche Bild zeigte sich auch der Gehaltsentwicklung aller Arzte im 6ffentlichen
Dienst. Deren Nettoeinkommen stieg zwar von 3015 Euro (1993) auf 3143 Euro (2002). Die
Steigerung ergibt sich jedoch nicht durch eine Anhebung des Stundenlohns, der von 16,80 Euro
auf 16,50 Euro sank, sondern durch den Anstieg der wochentlichen Arbeitszeit von 44,9 auf 47,5
Stunden.

246 NERA 2004, S. 6. Ver.di sieht die Studie kritisch, da die zugrunde liegenden deutschen Daten vom
Marburger Bund zur Verfiigung gestellt wurden. Die zur Berechnung herangezogenen Fille seien
nicht realistisch und auch nicht alle Leistungen bei der Ermittlung der Entgelte berticksichtigt
worden. Nach Berechnung von ver.di ligen die deutschen Arzte im europiischen Vergleich im
oberen Mittelfeld (vgl. Dielmann 2005. S. 16).

247 Vgl. Busch/Stamm 2006, S. 17 f.; Martens 2008, S. 33.
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Entwicklung und den Wandel der Gewerkschaftslandschaft®*® kann verstanden
werden, warum und wie die Berufsverbénde explizit gewerkschaftliche Aufgaben
fiir sich in Anspruch nehmen konnten. Nach der Trennung von ver.di schloss der
Marburger Bund 2006, nach langen Streiks, eigenstindige Tarifvertrige mit der
Vereinigung kommunaler Arbeitgeber (VkA) und der Tarifgemeinschaft deutscher
Linder (TdL).>*

7.3 Fazit

Das Beispiel des Marburger Bundes zeigt, dass die erfolgreiche Etablierung eines
Berufsverbandes als Tarifakteur nur durch das Zusammenspiel von unterschied-
lichen Faktoren moglich wird. Im dargestellten Fall sind dies: Branchenverénde-
rungen (Privatisierung) und eine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen (Ent-
lohnung und Arbeitszeit) sowie der Wandel von Berufsbild (Biirokratisierung) und
Berufsstand. Aus diesen Verdnderungen, der mit ihnen einhergehenden Angst vor
Status- und Einkommensverlusten auf Seiten der Arzteschaft und der organisato-
rischen Stérke des Marburger Bundes, erwuchs eine Gelegenheitsstruktur, die es
dem Verband ermdéglichte, sich als eigenstindige Gewerkschaft zu etablieren.
Diese Entwicklungen erklidren, warum die Arzte so vehement fiir ihr Anlie-
gen gekdmpft haben. Steht fiir sie doch das 6ffentliche Bild der ,,Halbgotter in
weil}* in erheblichen Widerspruch zu der selbst wahrgenommenen Degradierung
des eigenen Berufsstandes zum ,,Facharbeiter in der Gesundheitswirtschaft >,
Dieser Statusverlust wurde aber nicht nur dem Branchenwandel und dem verin-
derten Berufsbild zugeschrieben, sondern auch der aus Arztesicht unzureichenden
tarifpolitischen Vertretung durch ver.di. Nur so hatte der Marburger Bund die

248 Einer dieser grundlegenden Wandlungsprozesse ist die Griindung der Vereinigten Dienstleistungs-
gewerkschaft ver.di 2001 (vgl. dazu auch den Artikel von Kahmann in diesem Band). Mit der
Zusammenlegung verschiedener Gewerkschaften kam es zu einer Heterogenisierung auf Seiten
der Mitglieder (vgl. Behrens u.a. 2004, S. 126). Damit verbunden ist die wachsende Schwie-
rigkeit, die verschiedenen Mitgliedergruppen addquat zu vertreten (vgl. Lesch 2008b, S. 146).
Die Folge konnen abnehmende Legitimitit und Erosionsgefahr sein. So kann es sein, dass sich
einzelne Berufsgruppen durch die solidarische Lohnpolitik der grofen Gewerkschaften, mit dem
Ziel moglichst geringer Einkommensdifferenzen, als Verlierer der Tarifabschliisse sehen und mit
verstirkten Autonomiebestrebungen reagieren (vgl. Miiller/Willke 2003, S. 141; Miiller-Jentsch
2008, S. 62).

249 Zum Streikverlauf siche Martens 2008.

250 Martens 2008, S. 20.
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Gelegenheit, sich als originire arztspezifische tarifpolitische Interessenvertretung
zu etablieren.

Mit Blick auf das deutsche Modell der industriellen Beziehungen deutet diese
Entwicklung jedoch keinesfalls auf einen Systemwechsel hin. Zu voraussetzungs-
voll und kontextbezogen sind die bisherigen Beispiele eines erfolgreichen Starts
in die Tarifpolitik. Dennoch ist es vorstellbar, dass einzelne Verbidnde an den
Erfolg von Marburger Bund, GDL und Co ankniipfen konnten und somit weitere
Berufsgewerkschaften entstehen. Moglich erscheint dies aber nur bei wenigen
ausgewihlten ressourcenstarken Berufsgruppen, die sowohl iiber arbeitsmarktliche
Primédrmacht als auch stabile verbandliche Organisationstraditionen verfiigen und
mit Entwicklungen konfrontiert sind, durch die sich eine eigenstdndige Tarifpolitik
begriinden liefe.
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Viktoria Kalass

8 Konkurrenz und Pluralitat: Anfang vom Ende
der Tarifeinheit?

8.1 Einleitung

In den letzten Jahren stehen Berufsgewerkschaften im Zentrum wissenschaftlicher
und 6ffentlicher Debatten. Verbandsforscher fragen nach den Ursachen, Bedin-
gungen und Auswirkungen der neuen Uberbietungskonkurrenz durch berufsge-
werkschaftliche Verbiinde. Auch Medien und Offentlichkeit haben das Thema
fiir sich entdeckt. Wéhrend die Forschung vor voreiligen Schliissen warnt und
bislang nicht von einer flichendeckenden Fragmentierung des deutschen Ge-
werkschaftsmodells ausgeht®!, prognostizieren manche Journalisten das Ende
des deutschen Einheitsmodells und warnen vor einer dauerhaften Radikalisie-
rung der Arbeitsbezichungen.?? Insbesondere der Streik der Lokomotivfithrer
der Deutschen Bahn AG (DB AG) heizte die 6ffentliche Debatte um die neue
Gewerkschaftskonkurrenz und ihre Folgen an. So titelte beispielsweise DIE ZEIT
»Aufstand der Kleinen. Lokfiithrer wollen eine Extrawurst: Zersplittert die deut-
sche Gewerkschaftslandschaft? > Der Arbeitgeber seinerseits fiirchtete, wenn er
der Forderung der fiir den Streik verantwortlichen Lokfiihrergewerkschaft nach
eigenstdndiger Tarifmachtigkeit nachgibe, hiermit das Ende des Prinzips ,,Ein
Betrieb, ein Tarifvertrag™ zu besiegeln und die Konkurrenz der Verbande um
Mitglieder sowie die daraus resultierenden Schwierigkeiten fiir das Unternehmen
um ein Vielfaches zu steigern.

Im Folgenden soll das Thema der Konkurrenz zwischen Einheits- und Berufs-
gewerkschaften aufgenommen werden. Am Beispiel des Bahnsektors soll gezeigt
werden, dass die Verbandskonkurrenz offensichtlich gar nicht so neu ist, wie
dies die offentliche Debatte suggeriert. Denn eine eingehendere Betrachtung des
Bahnwesens zeigt, dass es dort seit jeher eine latente Konkurrenz zwischen drei
formal eigenstindigen Gewerkschaftsverbidnden gegeben hat. Neu ist indes die
manifeste Konfliktsituation zwischen zwei Einheitsverbinden auf der einen Seite,
die sich mittlerweile als Verbiindete begreifen und einem Berufsverband auf der

251 Vgl. u.a. Schroeder u.a. 2008.
252 Vgl. Esslinger 2007; Fickinger 2006.
253 Gehrmann 2007, S. 21.
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anderen Seite, der sich als Antagonist der Einheitskoalition présentiert. Dariiber
hinaus soll am Beispiel der Deutschen Bahn AG dargelegt werden, wie sich trotz
manifester Konkurrenz zwischen verschiedenen Parteien auf Arbeitnehmerseite
und einem nach Berufs- bzw. Titigkeitsgruppen differenzierten Vertragswerk, eine
unmittelbare Tarifkonkurrenz verhindern ldsst. Denn im Falle der DB AG ist es
dem verhandelnden Arbeitgeberverband der Mobilitits- und Verkehrsdienstleister
(Agv MoVe) gelungen, mittels so genannter Grundlagentarifvertrdge, die eine
klare, wenn auch zeitlich begrenzte Aufteilung der tarifpolitischen Zusténdigkeiten
der Gewerkschaften vornehmen, die Vertragspluralitit einzuddmmen. Das Prinzip

der Tarifeinheit konnte somit im Grundsatz erhalten werden.>*

8.2 Forschungslage

Die Verbandsforschung unterscheidet zwischen Unterbietungskonkurrenz, in
Deutschland vor allem durch so genannte christliche Gewerkschaften, die eine
Absenkung des Tarifniveaus gutheiflen, um als Tarifpartner anerkannt zu wer-
den und Uberbietungskonkurrenz durch so genannte Berufs-, Sparten- oder
auch Spezialistengewerkschaften, die fiir eigenstidndige Tarifverhandlungshoheit
beanspruchen. Im Gegensatz zu den christlichen Verbanden verbinden Letzte-
re ihren Anspruch auf Tariffdhigkeit jedoch mit der Forderung nach einer deut-
lichen Anhebung des Lohnspiegels fiir ihre Vertretungsklientel.>*® Die Frage der
Uberbietungskonkurrenz wird in der Wissenschaft erst seit Kurzem diskutiert.2%
Obwohl das deutsche Gewerkschaftsmodell schon immer zwischen Einheits- und
Industrieverbdnden einerseits und berufs- oder fachspezifischen Organisationen
andererseits differenziert hat, fanden Letztere sowohl 6ffentlich als auch wissen-
schaftlich bislang wenig Beachtung. Durch die Tarifabschliisse der Vereinigung

254 Der Beitrag basiert auf Uberlegungen, die im Rahmen eines Dissertationsvorhabens iiber die Ge-
werkschaft Deutscher Lokomotivfiihrer (GDL) mit dem Titel ,,Das Phinomen GDL: Vom gewerk-
schaftlichen Mauerbliimchen zum tarifpolitischen Shootingstar? Wandel der Arbeitsbeziehungen im
Bahnwesen im Zuge von Privatisierung und Liberalisierung® entwickelt wurden. Dabei profitiert
die hier dargelegte Argumentation von ersten Erkenntnissen, die im Kontext des von der Hans-
Bockler-Stiftung unterstiitzten Forschungsprojekts ,,Wandel der Arbeitnehmerverbandslandschaft
und neue Akteurskonstellationen in der kollektiven Interessenvertretungspolitik* (Universitit Kas-
sel; Lehrstuhl: Prof. Dr. W. Schroeder) gewonnen werden konnten.

255 Vgl. u.a. Bispinck/Dribbusch 2008.

256 Vgl. u.a. Keller 2008; Lesch 2008; Miiller-Jentsch 2008; Schroeder 2008; Schroeder/Greef 2008;
Schroeder u.a. 2008.
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Cockpit (VC), des Marburger Bunds (MB) und der Gewerkschaft Deutscher Loko-
motivfithrer (GDL) hat sich die Situation jedoch gewandelt. Die kleinen Verbénde,
die eine vergleichsweise homogene Klientel vertreten, kimpfen heute offensiv fiir
die Interessen ihrer Mitglieder.

In der Verbédndeforschung finden derzeit vor allem zwei Aspekte Aufmerksam-
keit: Wodurch entsteht diese neue, offensive Konkurrenz? Schroeder/Kalass/Greef
beispielsweise vermuten eine spezifische Gelegenheitskonstellation.” Miiller/
Wilke ihrerseits geben zu bedenken, dass die Einheitsverbidnde bislang mogli-
cherweise berufsspezifischen Unterschieden zwischen Arbeitnehmern zu wenig
Beachtung geschenkt haben und damit den Aufstieg der ,,Kleinen* begiinstigt
haben konnten.?® Daneben fragt die Forschung nach den Auswirkungen dieser
Konkurrenz auf das deutsche Gewerkschaftsmodell. In dieser Frage herrscht die
Einschitzung vor, dass sich die Konkurrenz auf einzelne Bereiche beschrinkt und
keine Zerfaserung der Landschaft in unendlich viele kleine, fach- und berufsbe-
zogene Verbénde droht.>

Neben den Konsequenzen der beschriebenen Entwicklung fiir die Gewerk-
schaftslandschaft werden mogliche Folgen fiir das System der Arbeitsbeziehungen
diskutiert. Die Arbeitgeber befiirchten, dass sich die neue Form eines manifesten
Verbandsantagonismus auf das Tarifsystem iibertragen konnte, konkurrierende
Gewerkschaften in einem Unternehmen unterschiedliche Tarifvertrige einfordern
und so das Prinzip der Tarifeinheit aushohlen konnten. Obgleich nirgends als
unumstoBlich fixiert, wurde die Tarifeinheit bisher als strukturelles Merkmal der
Beziehungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern von beiden Seiten ak-
zeptiert. Mit ihren Forderungen nach eigenstindigen Tarifvertrégen fiir einzelne
Berufsgruppen hingegen stellen Gewerkschaften wie VC, MB oder GDL den
Grundsatz der Tarifeinheit zur Disposition. Sozialwissenschaftler und Arbeits-
rechtler beschiftigen sich seitdem mit der Frage, was im Zweifelsfalle hoher
einzustufen sei: das grundgesetzlich fixierte Recht der Koalitionsfreiheit oder
aber die den Betriebsfrieden garantierende Tarifeinheit?**

257 Schroeder u.a. 2008.

258 Miiller/Wilke 2008.

259 Vgl. bspw. Schroeder 2008.

260 Vgl. u.a. Bahnmiiller 2008; Bayreuther, F. 2008; Bayreuther, W. 2008; Bepler 2008; Bispinck/
Dribbusch 2008; Reuter 2007.
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8.3 Tarifeinheit trotz Vertragspluralitédt? Der Fall der Deutschen
Bahn AG

Im Bahnkonzern ist es indes gelungen, eine Situation, in der konkurrierende Tarif-
vertrige fiir gleiche Arbeitnehmergruppen bzw. die Belegschaft insgesamt gelten
konnten, zu verhindern. Stattdessen haben es die verhandelnden Arbeitgeber —
unter Einwilligung der Gewerkschaften — vermocht, trotz des Abschlusses eines
Tarifvertrags fiir Lokfiihrer und eines anderen fiir die Restbelegschaft, unmittel-
bare Tarifkonkurrenz zu unterbinden. Bevor geschildert wird, wie dies gelingen
konnte, soll zundchst dargestellt werden, wie aus der latenten Konkurrenz im
Arbeitnehmerlager eine manifeste Konfliktsituation erwachsen konnte.

Neue Verbdndekoalitionen durch die Bahnreform
Die plurale Vertretungsstruktur von Arbeitnehmerinteressen im Bahnwesen ist
historisch gewachsen. Nach dem zweiten Weltkrieg entstand in Anlehnung an
das Einheits- und Branchenprinzip zunichst die Gewerkschaft der Eisenbahner
Deutschlands (GdED), die zu den Griindungsmitgliedern des Deutschen Gewerk-
schaftsbunds (DGB) zihlt und heute als Transnet bekannt ist.”®! Daneben bildete
sich die Gewerkschaft Deutscher Bundesbahnbeamten und Anwérter (GDBA),
die anfangs nur Beamten organisierte, sich in den 60er Jahren jedoch auch fiir
Angestellte 6ffnete und die sich ebenfalls als Einheitsgewerkschaft verstand.?s
Mit Griindung der GDBA sollte insbesondere den Beamten eine organisationspo-
litische Heimat jenseits der sozialdemokratisch dominierten Industrieverbénde des
DGB, unter dem Dach des Deutschen Beamtenbunds (DBB) geboten werden.?®
Ungeachtet des hohen Beamtenanteils im Bahnsektor,?®* konnte die GDBA zu
keiner Zeit eine mit der GdED vergleichbare Bedeutung erlangen. 1971 waren
87 Prozent der Tarifbeschiftigten und 58 Prozent der Beamten in der GAdED or-
ganisiert. Trotz herber Verluste in den 1990er Jahren zéhlte die GAED 1999 noch
338.106 Mitglieder, die GDBA im Vergleich dazu nur rund 70.000 Mitglieder.?%
Jenseits der GDBA ordnete sich eine weitere, im Bahnwesen beheimatete
Gewerkschaft in die Reihen des DBB ein. Die Gewerkschaft Deutscher Lokomo-

261 2002 Umbenennung in Gewerkschaft Transport, Service, Netze (Transnet).

262 Vgl. GDBA o.J.

263 Miiller/Wilke 2006, S. 117.

264 Anfang der 1950er Jahre betrug der Beamtenanteil 45 %, in den 1970er Jahren genossen mehr als
50 % der Beschiftigten Beamtenstatus (Miiller/Wilke 2006. S. 121).

265 Ebd., S. 122, 247, 293.
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tivfithrer (GDL) griindete sich nach dem Zweiten Weltkrieg zunichst auf lokaler
Ebene und schloss sich 1948 in Rheine (Westfalen) zu einem Zentralverband
zusammen. Die GDL beruft sich auf Traditionsbeziige, die bis ins Jahr 1867 zu-
riickreichen und versteht sich als ilteste deutsche Gewerkschaft, verantwortlich
fiir die berufs- und standespolitische Vertretung der Lokomotivfiihrer.?*® Gemein-
sam mit der GDBA bildete die GDL von 1963 bis 2002 eine Tarifgemeinschaft
(Tgm).?” Die GDL hat heute rund 33.000 Mitglieder und organisiert 80 Prozent
der Lokomotivfiihrer der Deutschen Bahn AG 2%

Das Verhiltnis der drei Bahngewerkschaften war jahrelang von Missgunst
und Feindschaft geprigt, die bis hinunter zu den einzelnen Mitgliedern reichte >
Die grofiten Animosititen bestanden zwischen den Einheitsverbdnden GDBA und
GdED. Ursichlich dafiir waren unterschiedliche ideologische Uberzeugungen, die
sich in den jeweiligen organisationspolitischen Verankerungen im DBB bzw. DGB
niederschlugen.””” Mit der Bahnreform®”! @nderte sich diese Konstellation jedoch
zusehends. Durch die Einstellung des Lautbahnwesens im Bahnsektor waren beide
Verbédnde gezwungen, sich verstirkt mit tarifpolitischen Fragen auseinanderzu-
setzen. Zusitzlich iibte der Bahnvorstand unter der MaB3gabe, Kosten einzusparen
und dafiir notfalls auch Personal abzubauen, auf beide Gewerkschaften gleicher-
mafen Druck aus. In den folgenden Verhandlungen um Beschiftigungssicherung
riickten die Verbénde nidher zusammen, die ideologischen Unterschiede hingegen
traten in den Hintergrund. Ende der 90er Jahre einigten sich die Gewerkschaften
erstmals intern mittels einer schriftlich fixierten Kooperationsvereinbarung auf
Fortfiihrung und Intensivierung der Zusammenarbeit.?’”> Heute - rund zehn Jahre

spater - steht der organisatorische Zusammenschluss beider Verbidnde bevor.?”

266 GDL 1992, S. 34, 230.

267 Der Tgm gehorte anfangs mit der Christlichen Gewerkschaft Deutscher Eisenbahner (CGDE)
ein weiterer Verband an. Wegen geringer Mitgliederzahlen schied die CGDE in den 80er Jahren
jedoch aus finanziellen Griinden aus der Tgm aus. Heute ist die CGDE weder tarif-, noch mitbe-
stimmungspolitisch prisent. Wegen ihrer geringen praktischen Bedeutung wird die CGDE daher
aus der vorliegenden Betrachtung ausgeklammert.

268 Vgl. GDL 2007; GDL Geschiftsberichte 2001 bis 2008.

269 Interviews vom 26. und 27. August 2009.

270 Interview vom 26. August 2009.

271 Mit Beginn der Bahnreform wurde 1994 eine sukzessive Privatisierung und Liberalisierung des
Bahnwesens eingeleitet. Dazu wurden zunéchst Deutsche Bundes- und Deutsche Reichsbahn zu
einem Unternehmen verschmolzen und in die privatrechtliche Organisationsform einer Aktienge-
sellschaft tiberfiihrt. — Die Bahnreform hat den Bahnsektor grundlegend verdndert. Aus Platzgriin-
den sollen diese Verdnderungen jedoch nicht im Detail geschildert werden.

272 Interview vom 16.07.2009.

273 Vgl. Transnet/GDBA 2009.
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Die GDL hat den Prozess eines engeren interverbandlichen Zusammenriickens
anfangs mitgetragen. Dennoch blieben Vorstand und Mitglieder in der Frage der
Fortfithrung einer Kooperation uneins; wéhrend einige Stimmen fiir die Zusam-
menarbeit plddierten, warnten andere davor, damit das eigenstidndige Profil der
Gewerkschaft zu gefidhrden.”* Im Vorstand der GDL vertrat der stellvertretende
Vorsitzende und bewihrte Tarifexperte Heinz Fuhrmann die Position der Befiir-
worter. Fuhrmann warb offen fiir eine Intensivierung der Zusammenarbeit, da die
Gewerkschaften so ihre Position gegeniiber dem Arbeitgeber stirken konnten.?”
Sein Gegenspieler, der langjdhrige Vorsitzende Manfred Schell hingegen sprach
sich fiir eine forciert eigenstiandige Profilierung des Verbands aus:

,Im Orchester der Tarif- und Sozialpartner haben wir in den letzten zwei-
einhalb Jahren gewisse Unterlassungssiinden begangen. Unsere Mitglieder
haben manchmal gro3e Schwierigkeiten, die GDL-Beitrdge im Orchester
wahrzunehmen. [...] [D]ie GDL hat die Interessen ihrer Mitglieder zu
vertreten.*?"

Nach einigem Ringen um die zukiinftige Ausrichtung der GDL setzte sich Schell
durch. Fuhrmann wechselte zur GDBA und ist als stellvertretender Vorsitzender
der Tarifgemeinschaft Transnet/GDBA (TG) heute einer der mafigeblichen Pro-
tagonisten einer engen Kooperation von Transnet und GDBA.

Die GDL hingegen hat ihren Organisationsradius auf Zugbegleiter?”” ausge-
weitet und fiihlt sich heute als verbandliche Vertretung des Fahrpersonals stirker
denn je den Interessen ihrer Klientel verpflichtet. 2003 erhob die GDL erstmals
den Anspruch auf tarifpolitische Vertretungshoheit fiir das Fahrpersonal; zudem
fordert sie einen eigenstdndigen Tarifvertrag fiir diese Berufsgruppen. Wihrend
sich diese Forderung zunichst nicht durchsetzen liel3, gelang es der Gewerkschaft
infolge des Lokfiihrerstreiks vom Spétsommer/Herbst 2007 dem Arbeitgeber einen

274 In einem Leserbrief der GDL Mitgliederzeitschrift ,,Voraus* bezweifelt ein Mitglied der Ortsgrup-
pe Frankfurt, dass die GDL im Rahmen einer erweiterten Tarifgemeinschaft ihre eigenen Ziele
durchsetzen konne. Er stellt die Transnet als unzuverlédssigen Partner dar und verweist auf mehrere
Fille, in denen die Transnet mit unlauteren Methoden versucht habe, Kollegen abzuwerben oder
die Gewerkschaftsarbeit der GDL zu kolportieren (vgl. GDL 2002).

275 Kooperation in der Tarifpolitik soll Position gegeniiber dem Arbeitgeber stirken, in: Voraus, Januar/
Februar 2002, 4.

276 Generalversammlung. Die GDL hat die Interessen ihrer Mitglieder zu vertreten. In: Voraus, Nr. 6
Oktober 2001.

277 Kundenbetreuer im Nah- und Fernverkehr und Mitarbeiter der Bordgastronomie.
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eigenen Vertrag und die alleinige Zustdndigkeit fiir tarifpolitische Belange der
Streckenlokfiihrer der DB AG abzuringen.””

Eingehegte Tarifpluralitdt — Brandenburger Tor-Modell

Anfangs hatte Bahnchef Mehdorn einen eigenstiandigen Lokfiihrertarifvertrag
strikt zurlickgewiesen, da dieser nicht mit dem Grundsatz der Tarifeinheit ver-
einbar wire, weshalb er jegliche Verhandlungen iiber diese Forderung ablehnte.
Mehdorn bat gar die Bundesregierung um Festschreibung der Tarifeinheit als
unumstoBliches Ordnungsprinzip der Arbeitsbeziehungen.?” Diese Haltung lief3
sich jedoch - nicht zuletzt durch das Eingreifen der Bundesregierung und dem
Dringen des Verkehrsministers zu einer Einigung mit der GDL - nicht durchset-
zen. Trotz Abschluss des Lokfiihrertarifvertrags (LfTV) wurde die Tarifeinheit
des Unternehmens in ihrem Grundsatz dennoch gewahrt. Denn der LfTV und
die tarifliche Vertretungshoheit der GDL beziehen sich ausschlieBlich auf die
Streckenlokfiihrer, alle anderen Beschéftigten fallen nicht unter diesen Vertrag.
Mittels so genannter Grundlagentarifvertrdge haben alle Vertragsparteien (TG,
GDL und Agv Mo Ve) zugesichert, die Aufteilung der Zustidndigkeit bis mindestens
2012 zu akzeptieren. Bis dahin verhandelt die GDL ausschlielich in Fragen, die
Streckenlokfiihrer betreffen mit dem Agv MoVe und erkennt die Zustidndigkeit
der TG fiir die Interessen der Restbelegschaft an, wahrend die TG ihrerseits ihren
Vertretungsanspruch fiir Streckenlokfiihrer vorerst eingeschriankt hat.?

Die Vertragsabschliisse beider Seiten - zwischen GDL und Agv MoVe einer-
seits und Agv MoVe und der TG andererseits — fligen sich zu einem in sich ge-
gliederten Tarifkonstrukt zusammen, dass als Brandenburger Tor-Modell bekannt
wurde. Das Brandenburger Tor basiert auf sechs Sdulen, die jeweils abgegrenzte
Tarifvertrége fiir einzelne Funktionsgruppen der Bahnbelegschaft enthalten. Ver-
bunden werden die Sdulen durch einen entsprechenden Uberbau, der unter ande-
rem die Vereinbarungen des bisherigen Manteltarifvertrags enthélt. Wihrend die
Bestimmungen des Manteltarifs weiterhin fiir alle Beschiftigten gelten, erlaubt
das Brandenburger Tor-Modell eine funktionsgruppenspezifische Differenzierung
von gehaltstariflichen Inhalten wie Entgelthohe und Arbeitszeit.?®!

278 Der Vertretungsanspruch fiir Fahrpersonale insgesamt wurde der GDL verwehrt, da die Gewerk-
schaft nur rund ein Drittel der Zugbegleiter des Bahnkonzerns organisiert (vgl. GDL 2007).

279 Vgl. FAZ 2007.

280 Bayreuther, W. 2008, S. 6 f.

281 Ebd., S. 5.
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Die durch den LfTV entstandene Tarifpluralitit ist mit dem Brandenburger
Tor-Modell, seinem Uberbau und dem Abschluss der Grundlagentarifvertrige
eingehegt worden. Bayreuther, selbst Mitglied der verhandelnden Vertragspartei

«282_die eine

auf Arbeitgeberseite, spricht von einer ,,entschérften Tarifpluralitét
unmittelbare Konkurrenz von Tarifen verhindere. Das Kernelement der Tarifein-

heit bleibt durch die Unterbindung direkter Konkurrenz erhalten.

8.4 AbschlieBende Bemerkungen und Ausblick

Am Beispiel der DB AG wurde gezeigt, dass trotz aller Warnungen der Arbeit-
geberseite im Vorfeld einer Einigung, der Abschluss eines gruppenspezifischen
Tarifvertrags nicht per se gleichbedeutend sein muss mit dem Ende der Tarifein-
heit. Vielmehr ist es bei der Bahn gelungen, mittels einer innovativen Tarifkon-
struktion, die Interessen der Einzelgewerkschaften zu beriicksichtigen, ohne die
vom Arbeitgeber geforderte Tarifeinheit aufzugeben. Dariiberhinaus ist bei der
Deutschen Bahn AG mit der tariflichen Differenzierung von Funktionsgruppen ein
Vorzeigemodell entworfen worden, das sich auch auf andere Wirtschaftssegmente
iibertragen lieBe. Denn mit einer stérkeren Beriicksichtigung funktionsgruppen-
spezifischer Belange konnte moglicherweise einer weiteren Fragmentierung von
Arbeitnehmerinteressen vorgebeugt werden.

Insofern kann der Fall der Bahn, trotz der Diskussion um Tarifeinheit im Zuge
des Bahntarifkonflikts und trotz des eigenen LfTV, als Beispiel dafiir gehandelt
werden, wie Tarifpluralitiit begrenzt werden kann, so dass die Grundidee der Ta-
rifeinheit - direkte Konkurrenz zu verhindern - geschiitzt und erhalten bleibt.
Weiter konnen aus dem Beispiel der Bahn Schliisse gezogen werden, wie sich
durch tarifvertragliche, aber auch innergewerkschaftliche Differenzierungen, die
eine stirkere Beriicksichtigung von Gruppeninteressen ermoglichen, Verbands-
konkurrenzen eindimmen, wenn nicht unterbinden lassen. Moglicherweise kann
die Differenzierung in Details der Schliissel dazu sein, die Einheit im Ganzen zu
erhalten. Zumindest offenbart der Fall der Bahn, dass Gewerkschaftskonkurrenz
und ein plurales Vertragswerk nicht automatisch das Ende der Tarifeinheit besie-
geln miissen.

282 Ebd., S. 7.
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Marcel Grols

9 Riickiibertragbare Offnung des Flichen-
tarifvertrages

9.1 Einleitung und Ausgangslage

Das deutsche Tarifsystem ist seit mehr als zwei Jahrzehnten einem kontinuier-
lichen Erneuerungsdruck ausgesetzt. Arbeitgeberverbande als die natiirlichen
Antipoden der Gewerkschaften sind Transformationsprozessen unterworfen
gewesen®®, die wirtschaftspolitischen Rahmbedingungen haben sich verédndert
und das mediale Umfeld fiir Flachentarifvertrdge ist mitunter von tiefer Skepsis
gepriagt.”®* Ein augenfilliger Ausdruck dieser verdnderten Umweltbedingungen
ist die zunehmende Verbetrieblichung, bzw. Dezentralisierung der Tarifpolitik.?*
Einem ,,zwanglosen Zwang folgend*** greift diese Verbetrieblichung betriebsin-
dividuelle Notwendigkeiten und Bedingungen auf. Sie bringt jedoch zugleich eine
Verschiebung der Machtstrukturen mit sich, insbesondere da, wo die Betriebspar-
teien gedffnete Teile des Tarifvertrags in eigener Verantwortung nachverhandeln
diirfen. Die Diskussion um diese Entwicklung ist deshalb auch eine Diskussion
um die Rolle der Betriebsrite, denen auch eine Funktion als Schnittstelle zwischen
Belegschaft und Gewerkschaft zukommt. Diese Rolle wird durch solche Dezen-
tralisierungstendenzen verstérkt.

Die Interessenlagen der Akteure sind vielschichtig und nicht einfach nach
Lagern zu trennen. Betriebsriite, Arbeitgeber und auch die Sozialpartner selbst — in
allen Gruppen gibt es Beteiligte, die Grund haben, fiir ein Mehr oder ein Weniger
an Dezentralisierung zu streiten. In dieser Gemengelage von Interessen und Hand-
lungsalternativen haben sich in der Praxis verschiedene Moglichkeiten zur Dezen-
tralisierung herausgebildet. Jede mit ihren eigenen Vorziigen und Nachteilen. Indes
gibt es Fallkonstellationen, in denen eine intelligente Kombination dieser Wege
fehlt, die es vermag, eine ausreichende Flexibilitdt im Prozess zu erhalten und so
die unterschiedlichen Positionen einzufangen. In diesem Beitrag werden zunichst
die klassischen Moglichkeiten dargestellt. Darauf folgend ist aufzuzeigen, wie

283 Streeck/Rehder 2003, S. 343.

284 Massa-Wirth/Seifert 2004, S. 246; Bispinck 2003, S. 395 f.
285 Huber u.a. 2005, S. 656.

286 Schroeder 2007, S. 15; Berthold u.a. 2003, S. 5.
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eine sachgerechte Kombination aufgebaut sein konnte, die den divergierenden
Interessen der Beteiligten in grofitmoglicher Weise entgegenkommt. Dazu soll mit
der ,,Riickiibertragbaren Offnungsklausel* ein neues Instrument tarifpolitischer
Differenzierung vorgestellt werden.

9.2 Klassische Wege zur Offnung

Inwieweit und von wessen Seite Abweichungen vom Flachentarifvertrag tiberhaupt
erwiinscht sind, hiangt von verschiedenen Faktoren ab.?” Da wiren zunéchst die
Betriebsrite. Méchtige Betriebsrite in GroB3betriebsstrukturen wollen die Freiheit,
Abweichungen nach oben zu vereinbaren, zumindest jedoch maf3geschneiderte
Losungen fiir ihren Bereich (vgl. den Beitrag von Sabine Zimmer in diesem Band).
Doch lassen die betrieblichen Rahmenbedingungen nicht immer Zuwéchse zu. In
angeschlagenen Unternehmen stehen vielmehr Absenkungen zur Disposition.?*
Unter solchen Umsténden kann die ,,Freiheit”, eigenverantwortlich Differenzie-
rungen auszuhandeln, zu einer Belastung fiir Betriebsrédte werden.*

Auf Arbeitgeberseite stellt sich die Lage ebenfalls uneinheitlich dar. Gutver-
dienende Betriebe diirften sich gerade in der Verbandseinheit gut aufgehoben
fiihlen, sehen sie sich doch dort nur nivellierten Forderungen des sozialen Gegen-
spielers gegeniiber. Unternehmen mit wirtschaftlichen Schwierigkeiten anderer-
seits wollen Sanierungsbeitrige der Beschiftigten und damit Abweichungen nach
unten.”® Auch die Verbinde selbst haben widerstreitende Interessen. Einerseits
mochten Arbeitgeber wie Gewerkschaften ihren Mitgliedern entgegenkommen.
Andererseits schmalert jeder Machtzuwachs der betrieblichen Ebene den von der
Verfassung eingerdumten Handlungsspielraum der Tarifparteien.?! Nachfolgend
werden die gingigen Wege dargestellt, welche die Praxis bislang gefunden hat.

Unbeschrinkte Offnungsklausel

Bei der unbeschriinkten Offnungsklausel {iberlassen die Tarifpartner ihren betrieb-
lichen Pendants einfach einen Regelungsbereich. Beispielsweise konnte vereinbart
werden, dass die Betriebsparteien bei wirtschaftlichen Schwierigkeiten unter be-

287 Bispinck/Bahnmiiller 2007, S. 19.

288 Schnabel 2006, S. 23 ff.

289 Oppolzer 2006, S. 89; Schifer 2008, S.293.
290 Streeck/Rehder 2003, S. 344.

291 Hanau/Adomeit 2007, S. 49-55.
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stimmten Rahmenbedingungen in einem definierten Umfang unbezahlte Mehr-
arbeit vereinbaren diirfen. Wenn sie dies eigenverantwortlich gestalten diirfen, so
handeln sie im Rahmen einer unbegrenzten Offnungsklausel im Sinne des § 77
Abs. 3 BetrVG. Entscheidend ist die Frage, was geschieht, wenn es zu keiner Ei-
nigung kommt. Gibt der 6ffnende Tarifvertrag selbst kein Verfahren vor, so kommt
die Einigungsstelle*? zum Zuge.*** Diese wird jedoch durch einen externen Vorsit-
zenden dominiert, was von den Betriebsparteien oft als problematisch empfunden
wird, geben sie doch damit ihre Kompetenz an einen Aufenstehenden.”* Andere
Risiken einer Verlagerung auf die Betriebe ergeben sich aus der bestehenden
Machtasymmetrie zwischen Betriebsriaten und Arbeitgebern. Da ein Arbeitgeber
durch seine unternehmerische Entscheidungsfreiheit Sachzwénge schaffen kann,
verfiigt er im Einzelfall tiber ein nennenswertes Druckpotenzial.*

Zustimmungsvorbehalt der Tarifparteien

Wo sich die Tarifparteien das letzte Zustimmungsrecht vorbehalten, konnen sie
letztlich nur noch final zustimmen oder ablehnen. Diese Variante wihlen bei-
spielsweise mitunter die Chemietarifparteien.”? Das bringt im Ablehnungsfall
die Gefahr mit sich, als Blockierer wahrgenommen zu werden — mit mdglichen
Konsequenzen fiir die Mitgliedergewinnung. Eine Feinsteuerung der Ergebnisse
ist allemal problematisch. Diese Nachteile sind gravierend. Sie kénnen auch nicht
dadurch aufgewogen werden, dass die Tarifparteien sich dadurch bis zuletzt Ein-
fluss bewahren. Dieses Ziel ist mit anderen Mitteln besser zu erreichen, so etwa
mit den nachfolgend beschriebenen Firmentarifvertrigen.

Offnung ohne Offnungsklausel: Erganzungstarifvertrage

Gemaél § 2 (1) TVG konnen auch einzelne Arbeitgeber als Tarifparteien fun-
gieren. Und was liegt ndher, als dass die Gewerkschaft im Bedarfsfall neben
einem allgemeinen Flachentarifvertrag noch ergénzende Tarifvertrige mit den
einzelnen Betrieben abschliet? In der Rechtsterminologie handelt es sich aller-

292 Eine Einigungsstelle ist eine Institution des Betriebsverfassungsgesetzes. Nach § 76 BetrVG werden
sie aus einer gleichen Anzahl von Beisitzern (von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite) bestellt.
Hinzu tritt ein unparteiischer Vorsitzender. Diese Person, in der Praxis hdufig ein Arbeitsrichter,
ist das ,,Ziinglein an der Waage®. Sie ist letztlich entscheidend fiir den Prozess, da sie mit ihrer
Stimme den Ausschlag gibt.

293 Bundesarbeitsgericht (BAG) v. 09.05.95 — 1 ABR 56/94.

294 Brecht 2003. S. 141.

295 Flecker 2005, S. 90; Brecht 2003, S. 112 f.

296 Bispinck/WSI-Tarifarchiv 2001, S. 14.
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dings nicht um eine echte ,,Offnungsklausel®. Denn dieser Begriff ist der Variante
vorbehalten, in der die Betriebsparteien verhandeln. Hier dagegen verhandeln die
Tarifparteien, nur dass der einzelne Arbeitgeber an die Stelle des Verbandes tritt.
Diese Verhandlungen konnen in einen Haus- oder Firmentarifvertrag miinden.?”’
Daneben gibt es die Variante, dass die Tarifparteien der Verbandsebene selbst
ergidnzend einen auf ein einzelnes Unternehmen bezogenen Tarifvertrag abschlie-
Ben. Allen Varianten ist gemein, dass die Tarifparteien bis zuletzt das Heft in der
Hand halten, den gesamten Prozess selbst steuern und damit die Tarifautonomie
stirken. Von Bedeutung ist auch, dass die Verhandlungspartner gleich stark sind
und iiber einander ebenbiirtige Arbeitskampfmittel verfiigen.?*® Ein Beispiel fiir
diese Variante, welches eine hohe mediale Aufmerksamkeit erreicht hat, ist der
sog. Pforzheimer Abschluss. Die Metalltarifpartner haben darin die Unterschrei-
tung des Flachentarifs verabredet, sofern dadurch Arbeitspldtze gesichert oder
geschaffen werden.?”

Diesen wirkungsvollen Vorteilen stehen allerdings auch Nachteile gegeniiber.
Zum einen der potenziell betrdchtliche Aufwand fiir die Tarifvertragsparteien.
Handhabbar diirften Firmentarifvertrdge vor allem dann sein, wenn sie in iiber-
schaubarer Zahl vereinbart werden. Zudem wird die Rolle der Betriebsparteien
geschmilert. Diese haben dann eher eine beratende Funktion und kénnen somit
auch ihre Moglichkeiten nicht in vollem Male nutzen.

9.3 Die Riickiibertragbare Offnungsklausel

Wo keiner der gingigen Losungswege fiir sich alleine genommen optimal ist,
bietet sich eine wirksame Kombination an. Die Riickiibertragbare Offnungsklausel
hilt Chancen bereit, die verschiedenen Vorteile der bestehenden Losungswege zu
biindeln. Neben dieser Biindelung muss ein wesentliches Nebenziel darin beste-
hen, dass Betriebsrat und Gewerkschaft nicht gegeneinander ausgespielt werden
konnen.

297 Ohl u.a. 1997, S. 42 ff.
298 BAG v. 11.08.1992 - 1 AZR 103/92.
299 Bispinck/WSI-Tarifarchiv 2006, S. 8; Huber u.a. 2005, S. 656.
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Ausgestaltung der Offnungsklausel

Der Ablauf lésst sich in drei Schritte untergliedern (Abbildung 8). Zunichst ver-
handeln die Tarifpartner die Regelungen der Flache. Fiir einen wohldefinierten
— zeitlichen wie inhaltlichen — Rahmen wird jedoch eine Offnungsklausel be-
schlossen. Etwa in Form eines Korridors. Beispielsweise konnte eine allgemei-
ne Erhdhung der Lohne und Gehilter in der Fliche vereinbart werden (siche
Beispielformulierung am Ende). Dann wiirde den Betriebsparteien ein Korridor
zwischen 97 Prozent und 103 Prozent erdffnet. Eine Abweichung nach unten wére
nur unter der Voraussetzung gestattet, dass das Unternehmen mit nachweisbaren
und nachhaltigen wirtschaftlichen Schwierigkeiten konfrontiert wire.

Abbildung 8: Die Riickiibertragbare Offnungsklausel

Tarifparteien Betriebsparteien

38

Flachentarifvertrag mit...

...Offnungsklausel
\Bei N\chtewmgung\
ErganzungsTV

-

Ruckubertragung zu ‘/

den Tarifparteien

Erganzende
Betriebsvereinbarung

BRI,

Quelle: Eigene Darstellung.

Ergdnzende Betriebsvereinbarung

Somit héitten die betrieblichen Akteure die Chance, unter Verwendung all der
erprobten formellen wie informellen innerbetrieblichen Strukturen, eine einver-
nehmliche und tragfihige Losung zu erreichen. In diesem Fall wiirde einfach
eine ergéinzende Betriebsvereinbarung abgeschlossen. Die dahinter stehende Zu-
versicht, dass die vielfach gewachsene und bewéhrte Kultur der vertrauensvollen
Zusammenarbeit zu einer mafigeschneiderten Losung fiihrt, die alle Seiten mit-
tragen konnen, ist vielversprechend.
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Riickiibertragung im Krisenfall

Entscheidend ist auch hier die Frage, was im Nichteinigungsfall geschieht. Die
Frage wird aber nicht erstmals im Krisenfall aktuell. Schon wéhrend der Verhand-
lungen spielt es eine Rolle, wie das Verfahren im Konfliktfall ausgestaltet ist. Die
Moglichkeit der Riickiibertragung ist dabei das Kernstiick der hier propagierten
Offnungsklausel. Sollte eine der beiden Parteien das Scheitern der Verhandlungen
erkldren, so wiirde der gedffnete Bereich an die Tarifparteien zuriickfallen. Das-
selbe geschieht beim Zeitablauf, denn den Betriebsparteien sollte praktischerweise
ein zeitlicher Rahmen vorgegeben werden. Die Tarifparteien wiirden nun dieselben
Fragen fiir dieselben Betriebsspezifika verhandeln, denn die Notwendigkeit der
betriebsindividuellen Lésung wire nach wie vor gegeben.

Durch die Option der Riickiibertragung erhalten auch einflussreiche Betriebs-
ratsgremien ein Machtmittel, iiber das sie in den anderen Varianten nicht verfiigen.
Dass dem so ist, ldsst sich am Beispiel der Einigungsstellen ersehen. Wie Brecht*®
und Hoéland u.a.®' empirisch herausgearbeitet haben, wird die Einigungsstelle
zwar selten angerufen, so dass zunichst von einer geringen Relevanz dieser In-
stitution ausgegangen werden konnte. Tatsdchlich entfaltet bereits die Moglichkeit
der Anrufung der Einigungsstelle jedoch einen erheblichen Einigungsdruck. Keine
der Parteien mochte die eigene Entscheidung leichtfertig aus der Hand geben. Mit
der Riickiibertragbaren Offnungsklausel stiinde gleichfalls ein solches Damokles-
schwert zur Verfiigung. Jedoch eines, dass besser kalkulierbar ist.

9.4 Die Zweckdienlichkeit im Vergleich

Eine riickiibertragbar ausgestaltete Offnungsklausel wird nicht in allen denkbaren
Féllen die fiir alle Seiten giinstigste Losung darstellen. Dasselbe trifft auf die ge-
genwirtig praktizierten Varianten zu. Jedoch stellt sie eine sinnvolle Ausweitung
und Erginzung des tarifpolitischen Instrumentariums der Parteien dar.

Riickiibertragbare Offnungsklausel im Vergleich zur klassischen
Offnungsklausel

Der klassischen Offnungsklausel, egal ob unbegrenzt oder nicht, fehlt es an einem
prognostizierbaren Konfliktmechanismus. Das Ergebnis einer Auseinandersetzung

300 Brecht 2003, S. 141.
301 Holand u.a. 2000, S. 295.
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mit dem sozialen Gegenspieler ldsst sich leichter kalkulieren als der Spruch einer
Einigungsstelle, die von einem externen Vorsitzenden geleitet wird. Wie schon
beschrieben, wird es von den Beteiligten zudem oft als problematisch empfunden,
wenn Entscheidungskompetenzen an externe Dritte vergeben werden. Insbeson-
dere da, wo Absenkungen gegeniiber dem Niveau der Flidche angestrebt werden,
scheint eine mit einem Riickiibertragungsmechanismus ausgestattete Offnungs-
klausel daher geeignet, den Druck auf die Betriebsparteien zu reduzieren. Zugleich
bleiben alle Vorziige erhalten, die der klassischen Offnungsklausel zugeschrieben
werden.*”> Doch mit relevanten Vorteilen. So wird die innerbetriebliche Verhand-
lungskultur vor Schaden bewahrt, wenn im Konfliktfall eine Riickverlagerung
moglich ist — die Betriebsparteien stehen in geringerem Male unter Erfolgsdruck.
Ferner kann es in festgefahrenen Verhandlungssituationen durchaus sinnvoll sein,

wenn die handelnden Akteure wechseln.’*

Riickiibertragbare Offnungsklausel im Vergleich zur Betriebsverein-
barung mit Zustimmungsvorbehalt

Tarifliche Offnungen mit Zustimmungsvorbehalt der Tarifpartner schrinken die
Einflussmoglichkeit der Tarifparteien unnétig ein. Wenn das Ergebnis fiir die
Gewerkschaft nicht zufriedenstellend ist, steht diese vor einer unbefriedigenden
Wahl. Entweder lehnt sie das Verhandlungsergebnis ab und verprellt damit Be-
triebsrat und Arbeitgeber gleichermallen oder sie stimmt einem aus ihrer Sicht
unzulénglichen Ergebnis zu. Bei einer Losung, welche die Riickiibertragbarkeit
moglich macht, stiinden wieder alle Wege offen. Es konnen echte Verhandlungen
gefiihrt werden, bis hin zu ArbeitskampfmaBnahmen. Dem steht auch die Frie-
denspflicht nicht entgegen, da es sich ja ausdriicklich um einen den Nachverhand-
lungen geodffneten Bereich handelt. Allein die Aussicht auf einen Arbeitskampf
diirfte fiir die notwendige Motivation sorgen, um Ergebnisse in der Mehrheit der
Fille schon auf der Betriebsebene zu erzielen.

Riickiibertragbare Offnungsklauseln im Vergleich zum
Erganzungstarifvertrag

Der Lesbarkeit halber sei hier vom Ergdnzungstarifvertrag die Rede. Analog
konnte ebenso gut von Firmen- oder auch verbandsbezogenen Firmentarifvertra-
gen die Rede sein. Es gibt zwar aus juristischer Sicht Unterschiede, nicht jedoch

302 Biittner/Kirsch 2002, S. 20 ff.
303 Fisher/Ury 1991, S. 18-22.
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in Hinblick auf den hier relevanten prozeduralen Vergleich. Wo Ergénzungstarif-
vertrage die Ausnahme bleiben stellen diese offenbar die giinstigste Variante dar.
Ein gewisser Nachteil besteht darin, dass die Potenziale der Betriebsrite vor Ort
in geringerem Maf3e genutzt werden. Dennoch scheint es am sachgerechtesten,
wenn die Tarifparteien selbst titig werden, statt den Entscheidungsprozess zu
verlagern. Dies zum einen aus rechtsdogmatischer Sicht, da es originér die ord-
nungspolitische Aufgabe der Koalitionen ist, Tarifvertrige abzuschlieBen.’* Fiir
die Gewerkschaften spielt zudem die Mitgliedergewinnung eine Rolle. Denn er-
folgreiche Abschliisse niitzen den Tarifparteien, z.B. fiir die Mitgliedergewinnung,
gerade dann, wenn sie den Erfolg zu hohen Anteilen selbst verantworten.?%

Zum Problem wiirden Erginzungstarifvertrige erst, wenn sie in zu grolem
Umfang auftreten. In den Medien mag mitunter im kdmpferischen Sprachduktus
von der Bereitschaft zum ,,Hdauserkampf™ die Rede sein. Tatsdchlich spricht aus
praktischer Sicht einiges gegen die Annahme, dass die Gewerkschaften ohne Qua-
litdtsverluste im groflen Stil Ergénzungstarifvertrige abschlieBen und im Zweifel
erkdmpfen konnten. Das liegt an einem strukturellen Ungleichgewicht: Die ein-
zelnen Arbeitgeber haben immer schon Koalitionscharakter. Das gilt nicht nur in
rechtlicher Hinsicht.** Auch praktisch verfiigen Arbeitgeber ab einer gewissen
Grofle immer bereits selbst und ohne Verband iiber veritable finanzielle und per-
sonelle Ressourcen. Hingegen sind die Geschiftsstellen der Gewerkschaften auch
heute schon in hohem Mafle ausgelastet. Neuere Entwicklungen, wie etwa die Zu-
sammenlegung einzelner Regionalverwaltungen oder auch das Zusammengehen
ganzer Gewerkschaften® konnten verschirfend wirken. Insoweit unterliegen die
Gewerkschaften einem strukturellen Nachteil gegeniiber dem Koalitionspartner,
der umso mehr zum Tragen kommen diirfte, je mehr vom Fldchentarif abgewi-
chen wird.

Das hier propagierte Modell der Riickiibertragbaren Offnungsklausel wiirde
dagegen sicherstellen, dass die abschlieBende Gewerkschaft nur noch die Fille
selbst zu verhandeln hitte, in denen die Betriebsparteien zu keiner eigenen Losung
gelangt sind. Primér wiirden in den allermeisten Fillen die Akteure verhandeln,
die dem Geschehen am néchsten sind.

304 Bispinck/Schulten 2005, S. 466.
305 Haipeter/Schilling 2006, S. 22 f.
306 Hampe/Lageler 2008, S. 1682; Vergleiche auch § 2 Abs. 1 TVG.
307 Schroeder/Keudel 2008, S. 26 f.
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9.5 Rechtliche Perspektive

Aus rechtlicher Sicht bietet sich zur Frage der Giiltigkeit und der Implementier-
barkeit eines solchen Vorschlags eine umfangreiche Priifung an, denn alle Neue-
rungen im tarifrechtlichen Bereich stoBlen auf eine ausgepréigte Rechtsprechung
und beriihren zudem immer Aspekte des Art. 9 Abs. 3 GG. An dieser Stelle sei
jedoch nur ganz verkiirzt auf die Hauptpunkte eingegangen.’*® Augenfallig ist
zunidchst die Frage der Friedenspflicht. Ist diese gewahrt, wenn man eine Riickver-
lagerung anordnet? Die Friedenspflicht ist grundsétzlich relativ, wenn die Tarifpar-
teien nicht ausdriicklich absolute Friedenspflicht vereinbaren.’” Sie bezieht sich
immer auf die abschlieBend geregelten Bestimmungen. Bei einer Riickiibertrag-
baren Offnungsklausel wire ein bestimmter Teilbereich jedoch ausdriicklich nicht
abschlieend geregelt. Die Friedenspflicht stellt demnach kein Hindernis dar.*'

Auch die Ordnungsfunktion der Tarifparteien und das Verbot allzu weitgehen-
der Selbstentduflerung stellen kein Hemmnis dar. Diese Grundsitze werden durch
die Riickiibertragbare Offnungsklausel eher noch gestirkt, jedenfalls gegeniiber
der unlimitierten Offnungsklausel. Die negative Koalitionsfreiheit der AuBensei-
ter, also derer, die nicht Mitglied der tarifschlieBenden Gewerkschaft sind, um
einen letzten rechtlichen Priifungspunkt zu nennen, ist desgleichen kein Hindernis.
Denn es handelt sich bei einer Offnungsklausel nicht um eine Delegation von
Rechtsetzungsbefugnissen.’'' Der Betriebsrat verhandelt nicht durch die Befugnis
der Tarifparteien, so dass sich argumentieren liee, hier werden Auflenseiter mit
abgehandelt, wiewohl sie nicht der Gewerkschaft angehoren. Vielmehr beseitigen
die Tarifparteien lediglich die Regelungssperre des § 77 Abs. 3 BetrVG, so dass
die Betriebsparteien wieder ihre ureigenste Rechtsetzungsbefugnis ausiiben.’?
Und dann konnen sie natiirlich auch fiir die AuBenseiter mit verhandeln, denn
dazu haben sie als betriebliche und von allen gewihlte Interessenvertreter das
Mandat. Aus rechtlicher Sicht ist die Riickiibertragbare Offnungsklausel durchweg
anwendbar.

308 Fiir eine eingehendere rechtliche Betrachtung: Brecht-Heitzmann/Gréls 2008, S. 508-514.
309 Schaub 2007, S. 1942 f.

310 Stein 2006, S. 133.

311 Gragert 1997, S. 119 ff.; Buchner 1990, S. 1; ablehnend Baumann 1992, S. 90.

312 BAG 18.8.1987 AP Nr. 23 zu § 77 (3) BetrVG.
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9.6 Machtpolitische Perspektive

Es ist offenbar, dass die Riickiibertragbare Offnungsklausel nicht fiir alle Parteien
gleichermaBen attraktiv ist. So wird der einzelne Arbeitgeber die klassische Off-
nung bevorzugen. Jedoch gibt es Situationen, in denen die Gewerkschaft dazu
nicht bereit ist, so dass diese Variante auch fiir die Arbeitgeberseite immer noch
giinstiger sein konnte als etwa der Ergédnzungstarifvertrag. Auch werden sich unter
Druck geratene Betriebsrite mitunter lieber in die schiitzende Ausgestaltung der
Riickiibertragbaren Offnungsklausel begeben wollen als etwa GroBbetriebsrite,
die vielleicht unter Bedingungen giinstiger Geschiftsergebnisse iibertarifliche
Bestandteile verhandeln méchten. Auf jeden Fall stellt diese Form der Offhung
eine differenziertere Moglichkeit dar als die gegenwirtig praktizierten Alles-oder-
Nichts-Losungen. Eine Erweiterung und Ergdnzung des gegenwértigen Instrumen-
tariums ist daher eine Bereicherung.

9.7 Offene Fragen

Eine solche reflexive Offnung wirft eine Reihe von weiterfiihrenden Fragen auf.
Eine Uberlegung bezicht sich darauf, wie sich ein solches Modell grundsitzlich auf
das deutsche System der Mitbestimmung und auf den Flachentarifvertrag auswir-
ken wiirde. Der Einsatz riickiibertragender Losungen wiirde wohl die betriebliche
ebenso wie die iiberbetriebliche Ebene stirken und damit den Status Quo stiitzen.
Andererseits verzeichnet Deutschland im européischen Vergleich aulerordentlich
wenige Streiktage.’® Lief3e sich das bei einer — vielleicht forcierten — Verlagerung
auf die Betriebsebene halten? Ahnlich gelagerte Fragestellungen bieten sich aber
auch auf betrieblicher Ebene an. Unternehmen verwenden zum Teil nennenswerte
Ressourcen, um Faktoren wie Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit, Extrarollen-
verhalten etc. zu ihren Gunsten zu beeinflussen. Aus dieser Perspektive scheint es
mitunter verwunderlich, mit welcher Leichtigkeit bei tariflichen Auseinanderset-
zungen innerbetrieblich ,,Porzellan® zerschlagen wird. Von Interesse scheint die
Uberlegung, inwieweit die Riickiibertragbare Offnungsklausel geeignet ist, einen
schonenderen Umgang mit solchen weichen Faktoren zu ermoglichen.

313 Miiller-Jentsch 1997, S. 216 f.
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9.8 Zusammenfassung

Die Dezentralisierung von Fliachentarifvertragen hat sich in den letzten Jahren als
Notwendigkeit erwiesen. Die Tarifparteien sind dieser Notwendigkeit quer durch
alle Branchen mit pragmatischen Losungen gefolgt, durch welche die ordnende
Wirkung des Fliachentarifvertrages soweit als moglich erhalten bleiben sollte. Jede
der praktizierten Losungen ist jedoch auch mit spezifischen Risiken verbunden.
Wird den Betriebsparteien der Weg durch eine klassische Offnungsklausel freige-
macht, so verhandeln Parteien, die strukturell nicht iber dieselbe Stérke verfiigen.
Im Konfliktfall entscheidet zudem die Einigungsstelle und damit letztlich deren
externer Vorsitzender. Verhandeln die Tarifparteien hingegen selbst, so ist das
eine optimale Lésung, solange die Fallzahlen klein bleiben. In dem Mafe jedoch,
wie eine zunehmende Anzahl von Unternehmen einen betrieblichen Sonderweg
fordert, kommt es hier zum strukturellen Ungleichgewicht: Flichendeckend ver-
einbarte Ergdnzungstarifvertrage wiirde eine Gewerkschaft mit ihren begrenzten
personellen und finanziellen Ressourcen weniger gut bewiltigen kénnen, als die
Arbeitgeberseite. Denn die Firmen verfligen immer schon als Einzelunternehmen
iiber zum Teil erhebliche Ressourcen.

Als Weiterentwicklung bietet sich eine Verkniipfung der géngigen Verfahren
an, bei der die bestmogliche Verzahnung betrieblicher und tariflicher Rechtset-
zung angestrebt wird. Dies leistet die Riickiibertragbare Offnungsklausel. Bei
diesem Modell wird den Betriebsparteien im Rahmen eines Korridors gestattet,
vom Flidchentarifvertrag abzuweichen. Innerhalb einer bestimmten Zeit haben
sie die Moglichkeit, eine ergiinzende Betriebsvereinbarung abzuschlieBen. Bei
Zeitablauf, oder falls eine Seite das Scheitern der Gespriche erklért, kommt es
jedoch zur Riickiibertragung. Die Tarifparteien erhalten wieder ihre volle Rege-
lungskompetenz mit allen Bordmitteln — bis hin zum Arbeitskampf. Somit erhalten
die betrieblichen Pendants zwar echte Kompetenzen, sie stehen jedoch weder
unter dem Druck, unbedingt eine Einigung erreichen zu miissen, noch verlagern
die Koalitionen bedingungslos ihre Kompetenzen. Aus rechtlicher Sicht ist das
Modell rundweg zulidssig. Auch aus machtpolitischer Sicht stellt das Modell in
einer Reihe von Situationen eine sinnvolle Alternative dar.
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Beispielformulierung fiir eine riickiibertragbare Offnungsklausel
§ X Betrieblicher Korridor

(1) Durch freiwillige Betriebsvereinbarungen kénnen die Betriebsparteien das Folgende
vereinbaren [beispielhafte Regelungen]:

1. Furden Zeitraum vom ... bis ... kdnnen die Lohne und Gehalter bis zu 103 % der
Tariftabellen fir die X-Industrie mit Stand vom ... betragen.

2. Verursacht die Weitergabe der tariflichen Entgelterhohungen eine Geféhrdung
der wirtschaftlichen Bestandsfahigkeit eines Unternehmens, konnen Arbeitge-
ber und Betriebsrat zur Vermeidung betriebsbedingter Kiindigungen auch eine
Minderung bis zu 97 % der unter Nr. 1 genannten Tariftabellen vereinbaren. Vo-
raussetzung fiir die Vereinbarung einer befristeten Sonderregelung ist die Vorlage
eines Sanierungskonzeptes und der Ausschluss betriebsbedingter Kiindigungen
wahrend der Laufzeit der Sonderregelung sowie der drei darauf folgenden Mo-
nate.

3. Anstelle einer Minderung gemal Nr. 2 kdnnen die Betriebsparteien die regel-
maBige wochentliche Arbeitszeit auf eine Dauer von unter 35 bis 30 Stunden
fiir alle Beschéftigten oder fiir Teile des Betriebes reduzieren, mit Ausnahme der
Auszubildenden.

4. Um die Absenkung der Monatsléhne und Gehdlter zu vermeiden oder zu ver-
mindern, kdnnen die Betriebsparteien Ausgleichszahlungen vereinbaren, die mit
tariflichen Jahresleistungen (betriebliche Sonderzahlung und / oder zusétzliches
Urlaubsgeld) verrechnet werden. Der Anspruch auf diese tariflichen Leistungen
vermindert sich entsprechend.

5 ..

(2) Wenn die Betriebsparteien innerhalb von acht Wochen nach Unterzeichnung dieses
Tarifvertrages keine entsprechende Betriebsvereinbarung getroffen haben oder
eine der beiden Seiten vor Ablauf dieser Frist das Scheitern der betrieblichen Ver-
handlungen erklart, so fallt die Kompetenz zum Abschluss einer Vereinbarung im
Rahmen der Regelungen des Absatzes 1 wieder an die Tarifvertragsparteien zuriick.
Die Vereinbarung kann in Form eines erganzenden Haustarifvertrages oder eines
firmenbezogenen Verbandstarifvertrages getroffen werden.

(3) Im Falle der Nichteinigung der Betriebsparteien oder eines erklarten Scheiterns der
Verhandlungen besteht hinsichtlich der Regelungen des Absatzes 1 keine Friedens-
pflicht.

(4) Die Tarifvertragsparteien nehmen innerhalb von 14 Tagen nach Scheitern einer be-
trieblichen Regelung gemaR Absatz 2 entsprechende Verhandlungen auf.
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Kirstin Bromberg

10 Mitgliederrekrutierung und gewerkschaftliche
Organisationskultur

10.1 Einfiihrung

Forschungen und Publikationen zu deutschen Gewerkschaften bleiben zumeist hin-
ter der empirischen Komplexitdt dieser traditionellen Mitgliederverbinde zuriick.
Dies ist vor allem darauf zuriickzufiihren, dass sich die Forschung zu Gewerk-
schaften durch einen fragmentarischen und normativen Bezug zu ihrem Untersu-
chungsgegenstand auszeichnet. In dem Malle, wie die Gewerkschaftsforschung
diese Tatsache selbst reflektiert, so bedauert sie dieses Defizit fortlaufend. Die
nachfolgenden Ausfiihrungen sind daher zwei Tatsachen geschuldet: Erstens, dass
bislang keine Forschungsarbeit vorgelegt wurde, die deutsche Gewerkschaften in
ihrer Gesamtgestalt aus der Perspektive ihrer Akteure erfasst.’'* Zweitens, dass die
Suche nach addquaten Strategien gewerkschaftlicher Mitgliederwerbung bisher
keine zufriedenstellenden Antworten hervorgebracht hat.

314 Meine Forschungsarbeit zeigt, dass gewerkschaftliche Akteure nicht eindeutig, sondern stets nur
tiberwiegend dem Ehrenamt bzw. dem Hauptamt zugeordnet werden konnen. Hieraus folgt: Meine
Studie stellt zwar hauptamtliche Akteure ins Zentrum ihres Forschungsdesigns, richtet jedoch ihr
Erkenntnisinteresse explizit auf Erfahrungen mit ehrenamtlichen Akteuren und Aktivitéten. Somit
erfasst sie ehrenamtlich bei Gewerkschaften geleistete Arbeit aus der Perspektive der hauptamtlich
Beschiftigten. Es gehort zu den organisationskulturellen Merkmalen von Gewerkschaften, so ein
weiterer Befund meiner Studie, die Profile ,,hauptamtlich® und ,,ehrenamtlich® unscharf zu halten,
da hieraus eine maximale Funktionalitéit aus organisationsbezogener Perspektive resultiert (Brom-
berg 2009, S. 275). So dient sie bspw. der institutionellen Beforderung von Aufstiegsprozessen und
entfaltet insgesamt eine stabilisierende Funktion fiir die gewerkschaftliche Binnenwelt.
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Folglich referiert dieser Aufsatz jiingste Erkenntnisse zur Komplexitit der
sozialen Welt*"® der Gewerkschaften.?'® Ein erster Irrtum besteht bspw. darin an-
zunehmen, der Personalbedarf auf der ortlichen Ebene der Gewerkschaftsarbeit
wiirde stets aus den eigenen Reihen gedeckt.’’” Ein zweiter in der Haltung, ge-
werkschaftliche Mitgliedschaften und Zugehdrigkeiten seien Resultat einer po-
sitiven Kosten-Nutzen-Bilanz. Und ein dritter Irrtum ist es, davon auszugehen,

Rekrutierungen bei Gewerkschaften vollzogen sich im Jenseits sozialer Bezie-

hungen und ohne das Zutun ihrer hauptberuflichen Akteure*'®

Um zu diesen und anderen Erkenntnissen zu gelangen, war eine Erweiterung
der Perspektive auf Gewerkschaften unerlisslich. Es handelt sich dabei um bio-
grafie- und handlungstheoretische Perspektiven auf Gewerkschaften, die bislang
nur unzureichend von der Gewerkschaftsforschung aufgegriffen wurden. Der
Aufsatz verfolgt das Ziel, die Untersuchungsperspektiven auf die deutschen Ge-
werkschaften zu erweitern, in dem die bisher fiir die Forschung zu Gewerkschaften
charakteristischen Ziige aufgegriffen und kritisch referiert werden. Diesem Ziel
entspricht es ferner, ausdriicklich darauf hinzuweisen, dass es sich bei der be-
vorzugten Perspektive, unter der Gewerkschaften untersucht werden, ndmlich
aus handlungstheoretischer Sicht der Nutzenmaximierung, um lediglich eine von
mehreren moglichen Perspektiven handelt.’!” Meine Studie rekonstruiert die kul-

315 Der Terminus ,,soziale Welt* entstammt dem Symbolischen Interaktionismus. Er wurde und wird
in Fortsetzung dieser Forschungsrichtung der amerikanischen Soziologie zunéchst sporadisch und
beschreibend, seit den 1950er Jahren verstirkt auch konzeptionell eingesetzt. Der Begriff be-
zeichnet zum einen ein Charakteristikum fiir die Symbolischen Interaktionisten, ndmlich soziale
Phidnomene in der empirischen sozialen Welt vorzugsweise ethnographisch zu erforschen. Zum
anderen steht der Begriff inzwischen fiir ein spezifisches theoretisches Konzept, mit dessen Hilfe
sozialwissenschaftliche Meilensteine genommen werden konnten (stellvertretend Becker 1971).
Zur ausfiihrlichen Darstellung dieses mesotheoretischen Konzeptes empfehle ich Strauss 1991, S.
233-244 sowie Bromberg 2009, S. 76-100.

316 Diese Befunde entstammen einer qualitativen Studie zur Bedeutung hauptberuflichen Handelns
fiir gewerkschaftliche Rekrutierungs- und Bindungsprozesse, die als Dissertation vom Fachbereich
Erziehungswissenschaft und Psychologie der Universitat Siegen mit dem Titel ,,Rekrutierung-
Bindung-Zugehorigkeit. Eine biografieanalytische Studie zur sozialen Welt der Gewerkschaften®
angenommen wurde, im April 2009 im Verlag fiir Sozialwissenschaften erschien und hier mit
Bromberg 2007 zitiert wird.

317 Insgesamt wurden vier verschiedene Aufstiegsverldufe in die hauptamtliche Gewerkschaftsarbeit
auf ortlicher Ebene rekonstruiert. Dabei handelt es sich um einen formalen Aufstieg (Rekrutierung
durch Ausschreibung) und um drei informelle Verlaufsformen (Bromberg 2009, S. 96).

318 Sowohl die Rekrutierung einfacher Mitglieder als auch hauptberuflicher Mitglieder fiir die Gewerk-
schaft muss als Aushandlungsprozess sozial und interaktiv hergestellter Zugehdorigkeiten verstanden
werden (Bromberg 2009, S. 263).

319 Zur Engfiihrung handlungstheoretischer Modelle in den Sozialwissenschaften: Schiitze 2001,
S. 154 ff.
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turelle Organisiertheit und Komplexitit der deutschen Gewerkschaften und eroff-
net auf dieser Basis neue Ansitze gewerkschaftlicher Organisationsentwicklung.
Beispielsweise eriibrigen sich durch die gewonnene Erkenntnis, dass Sozialbewe-
gungsaspekte fiir Gewerkschaften bereits konstitutiv sind, aktuell diskutierte Stra-
tegien im Kontext von Rekrutierung und Mitgliederbindung, wie die Empfehlung
ihrer Re-Vitalisierung durch Anleihen bei sozialen Bewegungen.

In einem ersten Schritt werden also bislang vorgelegte Befunde der Gewerk-
schaftsforschung auf ihre Anschlussmoglichkeiten fiir sozialweltliche Aussagen
zu Gewerkschaften gepriift und eingeschitzt. Im Anschluss an den skizzierten
Forschungsstand zur Gewerkschaftsforschung kann sodann eine differenzierte
Platzierung meiner aktuellen Untersuchung zu Rekrutierungs- und Bindungs-
prozessen bei Gewerkschaften vorgenommen und die nétigen Informationen zu
ihrer forschungsmethodologischen und —methodischen Anlage gegeben werden.
Hierauf folgt die Vorstellung einiger ausgewéhlter Befunde meiner Untersuchung,
die das Verhiltnis von gewerkschaftlicher Organisationskultur und Rekrutierungen
erhellen.

Vor diesem Hintergrund konnen bislang vorgelegte theoretische Erklérungsan-
sitze zu gewerkschaftlichen Rekrutierungs- und Bindungsprozessen eingeschitzt
und insbesondere die Reichweite der Erkldarungskraft zweckrationaler Theorien
fiir Entstehung und Aufrechterhaltung von organisationsbezogenem freiwilligem
Engagement eingegrenzt werden. Der Aufsatz schlief3t mit einigen resiimierenden
Gedanken zur Zukunft von Gewerkschaften.

10.2 Befunde der Gewerkschaftsforschung als Anschlussoptio-
nen sozialweltlicher Erkenntnisgenerierung

Ausgangspunkt fiir meine Forschungsarbeiten zu Gewerkschaften war die Frage,
was Menschen dazu bringt, sich der Gewerkschaft im Rahmen einer Mitgliedschaft
anzuschlieBen und sich dariiber hinaus ehrenamtlich politisch engagieren. Offen-
kundig leugnet diese Frage medial und populdrwissenschaftlich erzeugte Bilder
zu ehrenamtlichem Engagement im Allgemeinen und zu politischer Freiwilligen-
arbeit bei Gewerkschaften im Besonderen. Denn, so fragt man sich, wie kann der
Deutsche Gewerkschaftsbund 6,6 Millionen Mitglieder auf sich vereinen, wenn
Mitgliedschaften und ehrenamtliche Arbeit in Vereinen, Verbanden und Parteien
heutzutage als hochvoraussetzungsvolle Ausnahmeerscheinung gelten? Auf die
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Frage nach dem Zustandekommen und Aufrechterhalten freiwilligen Engagements
bei Gewerkschaften konnten im Zuge eigener empirischer Forschungsarbeiten
zunichst eine Reihe befriedigender Antworten gefunden werden, die die Perspek-
tive der freiwilligen Akteure selbst rekonstruiert.® Deutlich wurde jedoch auch,
dass ehrenamtliche Aktivitdten auf ortlicher Ebene bei Gewerkschaften durch
hauptamtlich Beschiftigte, zumeist Sekretére, beeinflusst werden. Auf welche
Weise es aber Hauptamt und Ehrenamt miteinander zu tun haben und inwieweit
sie wechselseitig aufeinander Bezug nehmen, dazu gab es keine zufriedenstel-
lenden Erkenntnisse. Anlass genug, dieses Forschungsdesiderat durch fortgesetzte
empirische Untersuchungen anzugehen. Bevor es jedoch um den empirischen
Teil der Forschungsarbeit gehen soll, rekapituliere ich nachfolgend den aktuellen
Forschungsstand, um hieran Anschlussoptionen fiir die sozialweltbezogene Er-
kenntnisgenerierung aufzuzeigen.

Publikationen zu Gewerkschaften zielen entweder auf ihre Mikroebene
und somit auf die Analyse von individuellen Orientierungen und Erwartungen
ab*', sind mesoperspektivisch auf die Analyse von Organisationsstrukturen be-

zogen?

, oder fokussieren Gewerkschaften aus makroanalytischer Perspektive
hinsichtlich institutioneller Konfigurationen.’?® Dabei werden sie vor allem aus
gegenwirtiger - seltener aus historischer - sozialwissenschaftlicher Perspektive
zumeist in Aufsitzen und Essays thematisch behandelt. Zwar erweisen sie sich
somit als ein viel beforschter Untersuchungsgegenstand, an welchem exempla-
risch diskursive Betrachtungen zur Zivilgesellschaft*** und Fragen der ,,Vermitt-
lung von Strukturen und Beteiligungsformen der ,Arbeitsgesellschaft® und der

€325

,Biirgergesellschaft*““>erortert werden. Allerdings sind bisherige Arbeiten da-

durch gekennzeichnet, dass sie deutsche Gewerkschaften stets unter einer Frage-
stellung erortern, die jeweils einen ihrer Teilaspekte in seiner Bedeutung erfasst.
Keine der bisherigen Arbeit trigt jedoch zu einem grundlegenden Verstindnis der
komplexen gewerkschaftlichen Gesamtgestalt bei.

320 Es handelt sich hierbei um den im Jahr 2003 vorgelegten Forschungsbericht ,,Neue Ehrenamt-
lichkeit in traditionellen Mitgliederverbanden. Praxisfelder und Handlungspotentiale innovativer
Formen des ehrenamtlichen Engagements™ (Wolf u.a. 2003).

321 Wolfu.a. 2003, bezogen auf freiwillige Akteure; Prott 2002, bezogen auf hauptberufliche Krifte.

322 Alemann/Schmid 1998.

323 Streeck 1987, Gewerkschaften als intermedidre Akteure.

324 Wolf 2002a, b; 1994.

325 Wolf 2002a.
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Veroffentlichungen zu Gewerkschaften aus arbeits- und berufssoziologischer
Sicht**¢ sind dabei ebenso rar wie sozialisations- und interaktionstheoretische
Untersuchungsperspektiven auf Gewerkschaften. Publikationen, die bemiiht sind,
Gewerkschaften aus der Perspektive ihrer Akteure untersuchen, gelten somit als
Desiderat. Prott*’ konstatiert vor diesem Hintergrund folgerichtig, dass sowohl
das Berufsbild als auch die soziale Rolle hauptberuflich titiger Gewerkschafts-
funktiondre einen gering erforschten Berufsstand darstellen. Protts eigene For-
schungsarbeiten stellen insoweit eine Ausnahme unter den organisationssoziolo-
gischen Arbeiten dar, als er sich vorwiegend aus berufssoziologischer Perspektive
mit Gewerkschaften befasst. Zum Forschungsgegenstand Gewerkschaftssekretire
vermerkt er, dass diese als die Organisation tragende und bewegende Akteure
bestenfalls in Fufnoten vorkdmen.*® Er bescheinigt der gewerkschaftssoziolo-
gischen Diskussion Abstinenz gegeniiber den handlungspraktischen Vollziigen von
Gewerkschaftssekretdren und leistet damit zugleich grundlegende Forschungs-
vorarbeiten, an die es sich anzuschlieen lohnt. Ein weiterer in diesem Sinne
interessanter Befund wurde von Kotthoff publiziert.’* Er verweist darauf, dass
Struktur und Wandel von Interessenvertretungen in einem engen Zusammenhang
mit der Beziehung zwischen den Fiihrungspersonen bzw. Protagonisten und dem
Kollektiv stehen.?*® Wenn also soziale Beziehungen fiir die Entstehung und Ent-
wicklung gewerkschaftlicher Zugehdorigkeiten und politischem Engagement eine
tragende Bedeutung entfalten, gilt es zu kldren, in welchem Verhiltnis der Ein-
zelne (potenzielles Mitglied: ,,Ich®) zur Gruppe (Gewerkschaft: ,,Wir*) steht. Mit

326 Eine Ausnahme bildet Prott u.a. 2004; 2002.

327 Prott 2002.

328 Ebd., S. 17.

329 Kotthoff 1994.

330 Er befasst sich insoweit, quasi zuféllig, mit den sozialen Beziechungen von Betriebsrédten und
Arbeitnehmern und macht darauf aufmerksam, dass, obwohl seine Studie erhebungsmethodisch
keineswegs auf personale Relevanzen in der betrieblichen Mitbestimmung ausgerichtet gewesen
sei, die Bedeutung von Personen entdeckt worden sei. Die Parallelitdt zwischen Kotthoffs Studie
und derjenigen, auf die hier rekurriert wird, besteht in der Entdeckung von personenbezogenen
Relevanzen, die aus der Qualitit der sozialen Beziehungen resultieren. Seine Erkenntnis wurde
als sensibilisierender Impuls fiir die Untersuchung aufgenommen — nicht zuletzt deshalb, weil
sich Gewerkschaften insbesondere unter dem Aspekt ihrer Bedeutung als Sozialisationsinstanz,
vorzugsweise fiir Jugendliche, als interessanter Forschungsgegenstand erweisen.
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dieser Frage befassen sich Kollektivititstheorien®!, weshalb jene Studien, die
im Kontext von Untersuchungen sozialer Bewegungen und ihrer Akteure stehen,
als vielversprechend eingeschitzt werden. Konkret geht es hierbei um den Ver-
such, die erkldrenden Theorien zu Rekrutierungen und Bindungen von einzelnen
Personen an Gruppen, fiir die Gewerkschaften fruchtbar zu machen. Hierbei er-
weisen sich in erster Linie jliingere handlungstheoretische Studien, die kollektive
Identitdten mit Bezug auf identitétsbasierte Theorien untersuchen, als besonders
erkenntnisférdernd. Entscheidender Vorteil dieser theoretischen Perspektive ist
es, dass kollektiv handelnde Akteure nicht nur als rational entscheidende Indivi-
duen betrachtet werden, die sich in einem bereits definierten Feld der Auseinan-
dersetzung bewegen, sondern emotionale Aspekte bei Zugehorigkeiten ebenso
mitgedacht werden wie die aktive Einflussnahme auf das Feld selbst sowie hier

332

auftretende strukturelle Beschrinkungen.* Eine solche Forschungsperspektive

impliziert, dass die Menschen sich selbst als kollektive Akteure konstruieren und
dass sie iiber ihre Handlungen selbst in die Definition des politischen Handlungs-
feldes eingreifen.

Gewerkschaften werden, soviel kann bis hierhin festgehalten werden, zum
einen sowohl unter verschiedenen disziplindren Perspektiven als auch mit ver-
schiedenen Reichweiten (mikro- bis makroanalytisch), zum anderen aber auch
hinsichtlich der sich selbst zugeschriebenen oder fremdattestierten Bedeutungen
fachwissenschaftlich diskutiert. Hierbei liegt der Fokus auf ihrer Bedeutung als
Interessenverband von Arbeitnehmern, aber auch als traditionsreicher Kontext, der
politisches und soziales Engagement hervorbringt.** Defizite miissen im Hinblick

auf die Untersuchung von Gewerkschaften als organisatorische Gesamtgestalt

331 Ein Versuch der Zuordnung zeigt, dass es sich hierbei erstens um Konzepte zur kollektiven Iden-
titdt mit mikroanalytischen Beziigen handelt, die der Sozialpsychologie (Forgas 1995) und der
Erziehungswissenschaft (Jakob 1993) entstammen. Zweitens finden sich mesoanalytische Ansétze
aus der Soziologie (Neidhardt 1983; Tyrell 1983) und der Sozialpsychologie (Gamson 1992) und
drittens makroanalytische Theorien aus der (sozialpsychologisch beeinflussten) Anthropologie
(Wallace 1973) sowie aus der Soziologie (Elwert 1989). Die sozialwissenschaftliche Verbandefor-
schung (Wolf 2002a, b; von Alemann/Schmid 1998), die Gewerkschaften in erster Linie als Quelle
sozialen Kapitals (Bourdieu 1993) beforscht und sich damit dem Ressourcen-Mobilisierungs-Ansatz
(Freeman 1973, McCarthy/Zald 1977 nach Miethe/Roth 2000, S. 12) zuordnet, beschrinkt sich in
der Regel darauf, den Funktionswandel des Ehrenamtes vor dem Hintergrund gesellschaftlichen
Wandels zu beschreiben. Zwar handelt es sich hierbei um fundierte Konzepte zu intermedidren
Akteuren, zu ihren Aktionsrahmen und Handlungsbedingungen. Theoretische Annahmen iiber das
Verhiltnis von /ch und Wir bleiben jedoch implizit und werden bei genauerem Blick als rational-
choice-basiert (Olson 1968) identifiziert.

332 Haunss 2004, S. 56.

333 Bspw. Wolf 2002b.
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mit ihren binnen- und umweltbezogenen Beziehungen konstatiert werden. Ferner
mangelt es an Arbeiten, die die Gewerkschaften in ihrer interaktions- und soziali-

34 zu erforschen

sationstheoretischen Bedeutung im Kontext von Zugehorigkeiten
suchen. Mit den bisherigen Ausfiihrungen ist nun also das Fundament umrissen,
auf dem sozialweltliche Erkldarungen zu den deutschen Gewerkschaften, die auf
das Erfassen ihrer Gesamtgestalt gerichtet sind, fuBen konnen. Die Studie, auf
die hier Bezug genommen wird, erfasst demnach deutsche Gewerkschaften¥,

indem sie das soziale und kollektive Handeln?*

ihrer hauptberuflichen Mitglieder
interaktionstheoretisch untersucht. Ein Handeln, wie es die Gewerkschaften or-
ganisationskulturell konstituiert und wie es umgekehrt von den Gewerkschaften
beeinflusst wird. Der Erkenntnisgewinn resultiert aus der Erweiterung der bisher
tiblichen Perspektive auf die Entstehung von organisationsbezogenen Mitglied-
schaften und deren handlungstheoretische Verortung im Utilitarismus auf die
grundsitzliche Frage des Verhéltnisses von Ich und Wir und somit auf die Genese
kollektiver Identitdten. Die beschriebenen theoretischen Zugénge und bislang vor-
gelegten empirischen Befunde konnen nunmehr fiir eine vertiefte sozialweltliche
Exploration von deutschen Gewerkschaften erkenntnisfordernd nutzbar gemacht
werden. Zugleich sind mit ihrer Beriicksichtigung methodologische und metho-
dische Entscheidungen verbunden, die forschungsstrategisch auf Verfahren der
qualitativen Sozialforschung verweisen. Um zu fundierten Einsichten zur Bedeu-
tung hauptberuflichen Handelns im Kontext von Rekrutierungs- und Bindungs-
prozessen zu gelangen, wird daher zum einen Anschluss an den Theorieansatz
des Symbolischen Interaktionismus mit seinen Konzepten berufliche Karriere,

337

Berufsidentifizierung und soziale Welt des Berufs*” genommen, der zum anderen

konsequent an eine biografieanalytische Perspektive gebunden wird.

334 Ich ziehe dem Begriff der Mitgliedschaften dem der Zugehdrigkeiten vor, um bereits sprachlich
deutlich werden zu lassen, dass es sich hierbei nicht ausschlielich um ein utilitaristisch gepragtes
Phénomen handelt.

335 Gewerkschaften werden mit Miethe und Roth (2000, S. 7) als kollektive Akteure definiert. Thr
Entstehungskontext wird in den alten sozialen Bewegungen des 19. Jahrhunderts verortet (Miethe
1999, S. 273).

336 Kollektives Handeln umfasst aus der rekonstruktiv ermittelten Perspektive hauptberuflicher Akteure
im mitgliedernahen Bereich von Gewerkschaften sowohl emotionale als auch moralische und
kognitive Aspekte, die unter biografieanalytischer Perspektive erfasst werden.

337 Schiitze 1987, S. 537.

177



10.3 Forschungsdesign der Studie Rekrutierung — Bindung —
Zugehorigkeit

Meine Untersuchung verfolgt auf der einen Seite allgemeintheoretische Fragestel-
lungen zum Verhéltnis von Individuum und Gesellschaft, die sich durch die Frage:
»Wie kommt es dazu, dass sich Menschen trotz Individualisierungs- und Plurali-
sierungswandel einer Organisation/ einem Verband (Gewerkschaft) anschlielen
und inwieweit verandern sie dadurch zugleich sich selbst und die Organisation/
den Verband (Gewerkschaft)? zuspitzen lassen. Auf der anderen Seite stehen
gegenstandsbezogene Fragen: ,,Wie verlduft der Prozess der Entwicklung eines
(zunéchst) einfachen Gewerkschaftsmitgliedes zum hauptberuflichen Gewerk-
schaftssekretdr?* und ,,In welcher Beziechung stehen die biografischen Erfahrungen
der Akteure zu ihrer beruflichen Handlungspraxis? Mein Erkenntnisinteresse
bezieht sich demnach auf die Konstitution beruflichen Handelns hauptamtlicher
Akteure in der ortlichen Gewerkschaftsarbeit, womit der urspriingliche Untersu-
chungsgegenstand der Studie benannt ist. Dass ich an dieser Stelle noch weitere
Erkenntnisse vorstellen kann, liegt an den Prinzipien der qualitativen Sozialfor-
schung. So setzte ich in der Datenerhebung auf explorativ angelegte Interviews?**
zu beruflichen Aufstiegs- und Rekrutierungsprozessen bei Gewerkschaften sowie

auf teilnehmende Beobachtung®

alltaglicher beruflicher Arbeitsprozesse. Es han-
delt sich bei den Interviews um Gesprache, die auler einer Eingangsfrage vollig
offen gehalten werden und in erster Linie das erheben, was von den Befragten
selber als wichtig empfunden wird. Die Aufbereitung dieser Daten besteht nun
darin, das Gesagte vollstdndig und wortgetreu zu transkribieren und nicht schon
an dieser Stelle nach den eigenen Maf}stiben Wichtiges von (scheinbar) Unwich-
tigem zu trennen. Im Zentrum der Datenauswertung steht zunéchst die sozial-
wissenschaftliche Rekonstruktion einzelner Untersuchungsfille (Interview- und
Beobachtungsdaten) durch ein qualitatives, sequenzanalytisches Interpretations-

verfahren®

und kontrastiv angelegte Fallvergleiche.**' In einem weiteren Schritt
werden durch verschiedene Strategien des Kodierens (axiales und selektives Ko-
dieren) gezielt Merkmalrdume und theoretisch gehaltvolle Kategorien ausfindig
gemacht.’* Was ist nun mit Merkmalrdumen gemeint und um welche Kategorien
338 Honer 1994.

339 Becker/Geer 1979, S. 153-183.

340 Schiitze 1983; 1984; 1999.

341 Glaser/Strauss 1998.

342 Bromberg 2009, S. 95 f.
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handelt es sich im vorliegenden Fall? Zunéchst zu den Kategorien: Es handelt sich
hierbei um folgende falliibergreifend, also iiber das einzelne Interview hinaus,
bedeutsame Dimensionen. Das berufliche Handeln auf der ortlichen Ebene von
Gewerkschaftsarbeit ist danach 1. durch die Art und Weise der Stellenbesetzung,
2. durch die Bildungserfahrungen, 3. durch die Milieu-Erfahrungen sowie 4. durch
die Partizipationserfahrungen des jeweiligen Sekretérs, der jeweiligen Referentin
beeinflusst. Merkmalrdume wiederum sind Kombinationen von Merkmalen, die
bei einer gewissen Anzahl von Féllen auftreten und fiir diese charakteristisch,
eben typisch sind.

Hier ein fiir Gewerkschaften geldufiges Beispiel: Es handelt sich bei einem
Teil der interviewten Akteure um ménnliche, nicht akademisch gebildete Per-
sonen, die zunichst als ehrenamtliche Akteure an einer Gewerkschaft in den alten
Bundesldndern partizipieren. Sie werden im Zuge eines informellen Aufstiegs,
vor-beruflich und sukzessive an die soziale Welt der Gewerkschaft gebunden
und steigen iiber eine gezielte personliche Ansprache von bereits hauptberuflich
Agierenden in ihre hauptamtliche Titigkeit auf. Ihre berufliche Tétigkeit bezieht
sich auf Jugendliche und zielt auf die Bindung einzelner junger Menschen ab.

Sowohl Merkmalrdume als auch theoretische Kategorien sind die Grundlage
fiir die sich anschlieBende Bildung von Idealtypen®?® sowie fiir das Entwerfen eines
theoretischen Modells, welches die gesammelten und nach Kategorien gruppierten
Daten erklért.

10.4 Zentrale Ergebnisse der Studie

Gewerkschaftliche Zugehdrigkeiten beruhen im Kern auf dem alltéglichen beruf-
lichen Handeln der hauptamtlich in ihr titigen Akteure. Hauptberufliche Akteure
im mitgliedernahen Bereich haben die Aufgabe, personenbezogen Mitglieder zu
werben. Thr berufliches Handeln ist also in erster Linie interaktives, zwischen-
menschliches Handeln. Hierin sind sie durch ihre eigenen Erfahrungen, zum Bei-
spiel mit und in der Gewerkschaft, im vorherigen Beruf, insgesamt jedoch vor
allem durch ihre Erfahrungen in groferen Gruppen gepragt. Im Zuge personlicher
Kontakte, Interaktionen mit potenziellen Mitgliedern treffen nun diese Erfah-
rungen, aus denen gewisse Haltungen und Orientierungen resultieren, auf die Er-

343 Weber 1964.
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fahrungen, Haltungen und Meinungen der potenziellen Neumitglieder. Es kommt
zu Gesprachen, zum Gedankenaustausch, vielleicht zu gemeinsamen Aktionen,
also zu wechselseitigen interaktiven Beziigen. Hier wird verhandelt, ob man mitei-
nander klarkommt, bereits dhnliche Interessen und Meinungen hat oder allméhlich
Gemeinsamkeiten finden kann. Fiir die Zugehdrigkeit bei der Gewerkschaft ist es
dabei nicht zwingend erforderlich, dass man bereits die Gedanken-, Ideen- und
Handlungswelt der gewerkschaftlichen Akteure teilt, mit dieser gar identisch ist.
Vielmehr geht es um das Herausfinden von Anschlussmoglichkeiten. Eben dies
bezeichne ich als das ,Prinzip der Addquanz’. Entscheidend fiir die Bindung an
die Gewerkschaft sind dem gewerkschaftlichen Kontext, der gewerkschaftlichen
Sozialwelt, angemessene, nicht jedoch identische, Haltungen und Orientierungen.
Das bedeutet: Je ausdifferenzierter, vielseitiger die gewerkschaftliche Kultur ist,
desto groBer und vielfaltiger sind auch die Chancen, neue Mitglieder fiir sich zu
interessieren. Wie ldsst sich nun aber die Organisationskultur beeinflussen? Re-
krutierung, Bindung und Zugeharigkeit bei Gewerkschaften basieren entscheidend
auf dem beruflichen Handeln von Gewerkschaftssekretiren, Referentinnen auf
der ortlichen Ebene. Das berufliche Handeln im Allgemeinen, aber eben auch
das uns hier interessierende Rekrutierungs- und Bindungshandeln, ist keineswegs
gleich oder gar identisch, kann jedoch zu verschiedenen Typen zusammengefasst

werden.
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Tabelle 3: Bildungstypen und ihre sozialweltliche Bedeutung

Bindungstypus sozialweltliche Bedeutung*

Sozialisationsagent®® | Fortschreibung gewerkschaftskultureller Traditionen

Organisationsagent®*® | Forderung und Befriedigung utilitaristisch motivierter Mitglied-

schaften

Bewegungsakteur®*” (Re)vitalisierende Bedeutung fir die gewerkschaftliche Sozial-

welt>'

Klassenkampfakteur®* | Férderung und Befriedigung utilitaristisch motivierter Mitglied-

schaften

Eigene Zusammenstellung.

344
345

346

347

348

349

Bindungstypologischer Befund nach Bromberg 2007.

Charakteristisch fiir die Bindungsangebote von Sozialisationsagenten ist eine dyadisch angelegte
soziale Beziehung zu einem potenziellen Mitglied. In meiner Untersuchung verkérperten dies
iiberwiegend minnliche Akteure. Der durch den hauptberuflichen Akteur in seiner personlichen
Entwicklung unterstiitzte junge Freiwillige wird nicht nur personengebunden in die soziale Welt der
Gewerkschaft eingefiihrt, sondern zudem selbst zu einem potenziellen Anwirter hauptberuflicher
Gewerkschaftsarbeit (Bromberg 2009; S. 261 ff.).

Die berufliche Handlungspraxis von Organisationsagenten resultiert aus biografischen Erfahrungen
der Befriedigung utilitaristischer Bediirfnisse. Ausdruck der Identifikation dieser Agenten mit or-
ganisationsbezogenen Interessen ist der vertikale Stil, der ihren Umgang in sozialen Beziehungen
kennzeichnet (Bromberg 2009, S. 267).

Bewegungsakteure werden zumeist durch formale Stellenbesetzungen aus anderen groferen kol-
lektiven Handlungszusammenhéngen rekrutiert. Sie sind daher meist berufsbezogen in das ge-
werkschaftliche Wir involviert. Ein horizontaler Kommunikations- und Aushandlungsstil ist fiir
sie ebenso kennzeichnend wie die leidenschaftliche Hingabe und Selbstlosigkeit ihres freiwilligen
und beruflichen Engagements (Bromberg 2009, S. 268 ft.).

Aktuell publizierte Beitrage (bspw. Greer 2008) zeigen, dass deutsche Gewerkschaften in der
Komplexitét ihrer kulturellen Organisiertheit nicht addquat erfasst werden. Dies fiihrte jiingst zum
Vorschlag, dass Gewerkschaften Anleihen bei sozialen Bewegungen nehmen sollten, um erfolgreich
Mitglieder rekrutieren zu konnen. Der Autor schlégt vor, dass auch deutsche Gewerkschaften den
aus den USA bekannten strategischen Ansatz des bewegungsgewerkschaftlichen Konzepts (Greer
2008, S. 206) Organisationsebenen iibergreifend annehmen und umsetzen miissten, um Mitglieder
mobilisieren und schlieflich neu gewinnen zu konnen. Der auf den ersten Blick plausible und gut
argumentierte Rat erweist sich allerdings bei genauerem Hinsehen als Resultat einer begrenzten
Perspektive auf hiesige Gewerkschaften.

Dieser Bindungstypus verfolgt, eher rational, ihm bewusste Motive durch die Zugehérigkeit zur
Gewerkschaft und unterstellt Gleiches potenziellen Mitgliedern, mit denen er durch seine berufliche
Arbeit in Kontakt kommt (Bromberg 2009, S. 265 ff.).
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Entscheidend fiir diesen Befund ist die biografieanalytische Einsicht in die
Verwobenheit von Akteursbiografie und hierin verankerter Wir-Gruppen-Bin-
dungserfahrungen mit der beruflichen Handlungspraxis. Sowohl Bewegungs- und
Klassenkampfakteure als auch Sozialisations- und Organisationsagenten dienen —
wenn auch in verschiedenen Stilen — auf gleichwertige Weise der Vitalisierung und
Mobilisierung der Mitgliedschaft und damit der gegenwirtigen Existenzsicherung
von Gewerkschaften. Bei hauptberuflichen Akteuren im mitgliedernahen Bereich
handelt es sich, so eine weitere zentrale Erkenntnis der Studie, um differenzierte
Persénlichkeiten ? Simmel geht begriindeter Weise davon aus, dass die Erfah-
rungen, die Einzelne in Gruppen machen, besondere im Allgemeinen und intensive
im Besonderen darstellen. Die hier gemachten Erfahrungen prigen den Menschen
auf eine besondere Weise, sie fiihren, so Simmel, zur Differenzierung ihrer Per-
sonlichkeit. Wenn man sich nun mit den (Berufs-)Biografien von hauptamtlichen
Gewerkschafsakteuren befasst, springt ins Auge, dass diese ausnahmslos nicht nur
in einer, sondern parallel oder aufeinander folgend verschiedenen Wir-Gruppen®!
zugehoren. Weil nun die Akteure der ortlichen Gewerkschaftsarbeit eine Reihe
von verschiedenen intensiven Erfahrungen in Gruppenkontexten gemacht haben,
eignen sie sich in besonderer Weise fiir eine Organisation, die moglichst ver-
schiedene Mitglieder(gruppen) an sich binden will. Das heif3t: Aus diesen Grup-
penerfahrungen resultiert fiir die Rekrutierung und Bindung neuer Mitglieder eine
maximale Breite von Handlungsoptionen. In dieser empirischen Tatsache steckt
ungeahntes Potenzial zur weiteren Entwicklung von Gewerkschaften.

Hierin liegt ndmlich ein gewerkschaftskultureller Mechanismus, den ich als
zirkuldr angelegte Rekrutierungen bezeichne, der die gegenwirtige Rekrutierungs-
und Bindungspraxis der Gewerkschaften begriindet.**> Wenn man nun um diesen
zentralen Mechanismus weil3, konnte man das fiir die Rekrutierung und Bindung
zentrale Prinzip der Addquanz mit der gewerkschaftlichen Organisationsstra-
tegie zur Auswahl ihrer hauptberuflichen Krifte verbinden, um eine mogliche
Anwendungsoption aufzuzeigen. Je heterogener sich also die Zusammensetzung

350 Die Differenzierung der Personlichkeit konnte als falliibergreifendes Merkmal herausgearbeitet
werden. Es erweist sich sowohl fiir innerorganisatorische Stellenbesetzungen als auch fiir formale
Rekrutierungen im mitgliedernahen Bereich von Gewerkschaften als (implizite, organisationsseitig
vermutlich unbewusste) Einstellungsvoraussetzung. Seine sozialweltliche Bedeutung liegt in den
maximierten Handlungsoptionen bei Rekrutierungsprozessen (Simmel 1921).

351 Elwert 1989.

352 Eine Mitgliedschaft in der Gewerkschaft kommt ferner dann zustande, wenn sich das (potenzielle)
Mitglied bezogen auf die Gewerkschaftskultur als ausreichend lernfihig erweist.
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der hauptberuflichen Akteure ausnimmt, desto vielfiltiger wird auch ihre Mit-
gliedschaft sein. Die Auswahl der hauptamtlichen Krifte konnte demnach gezielt
als Instrument zur Beeinflussung von Mitgliedschaften, zur Einflussnahme auf
die gewerkschaftskulturelle Organisiertheit, eingesetzt werden. Nichts kann indes
dariiber hinweg tduschen, dass es sich bei der Rekrutierung und Bindung um eine
hochst anspruchsvolle Aufgabe handelt, die sich mitnichten automatisch ergibt
oder patenten Rezepten folgt. Fiir diese voraussetzungsvolle, die Existenz von
Gewerkschaften sichernde Beziehungsarbeit gebiihrt den Akteuren auf ortlicher
Ebene sowohl Respekt als auch Anerkennung. Zudem diirfte klar geworden sein,
dass sich gewerkschaftliche Partizipation nicht mit der Vorstellung von Statik
verbindet, sondern vielmehr als dynamisches Ergebnis wechselseitig bedingter
Aushandlung von Akteuren und Gewerkschaft zu denken ist.

10.5 Resiimee

Die vorgestellten Erkenntnisse zur sozialen Welt der Gewerkschaften sind, das
liegt auf der Hand, ohne Berticksichtigung der zahlreichen thematisch zugeschnit-
tenen Forschungsarbeiten und hieraus resultierende Befunde der Gewerkschafts-
forschung nicht denkbar. Vor diesem Hintergrund iiberwindet die Studie das fiir
Publikationen der Gewerkschaftsforschung bislang charakteristische Merkmal
der Erforschung von stark begrenzten Ausschnitten. Es erweisen sich fiir sozi-
alweltliche Erklarungen zu Gewerkschaften in erster Linie biografietheoretische

353

Konzepte*> und professionsbezogene Heuristiken des Symbolischen Interakti-

onismus>**

als besonders ergiebig, die sich im vorliegenden Forschungsdesign
erkenntnisfordernd mit theoretischen Konzepten von Zugehéorigkeiten®> verbinden
und Gewerkschaften auf diese Weise in ihrer Gesamtgestalt erfassen konnen. Ent-
scheidend fiir die generierten theoretischen Befunde ist die biograficanalytische
Einsicht in die Verwobenheit von Akteursbiografie und hierin verankerter Wir-
Gruppen-Bindungserfahrungen mit der beruflichen Handlungspraxis.

Der hier gewihlte theoretische Ansatz gestattet es schlielich auch, die Dif-
ferenz zwischen einem eindeutigen und stabilen Common-Sense-Verstindnis zu

Gewerkschaften und ihrer rekonstruktiv erschlossenen sozialweltlichen Komple-

353 Schiitze 1983.
354 Strauss 1991.
355 Elwert 1989; Gamson 1992; Wallace 1973.
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xitdt aufzuzeigen. Gewerkschaften werden von den in ihr agierenden Akteuren
weniger homogen empfunden, als Gewerkschaften dies selbst iiber sich kundtun
bzw. als es Fremdzuschreibungen glaubhaft versichern mochten. Die soziale Wirk-
lichkeit der Gewerkschaften sperrt sich vor diesem Hintergrund einem einfachen
und stabilitdtsbezogenen Zugriff des Verstehens. Auf der Basis der hier vorge-
stellten Erkenntnisse ist es nun moglich, neue interdisziplindre Fragen zu den
Gewerkschaften zu generieren, da das ,,Heute immer das Gestern von Morgen*

sein wird.
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Stephan Meise

11 Habitustheoretische Analyse innergewerk-
schaftlicher Machtverhiltnisse

11.1 Einleitung

Probleme mit gewerkschaftlichen Zielgruppen, mit traditionellen und sich moder-
nisierenden sozialen Milieus sowie mit sich wandelnden Branchen-, Tarif- und
Beschiftigungsstrukturen sind Ausdruck verdnderter gesellschaftlicher Rahmenbe-
dingungen fiir Gewerkschaftsarbeit. Angesichts der fortschreitenden ,, Erosion der
Mitgliederbasis “**° durch Beschiftigungsverluste in Industriebranchen sowie der
relativ geringen Mitgliederzahlen in den Bereichen des Beschéftigungszuwachses
— vor allem in den Dienstleistungssektoren und in den kleinen und mittleren Be-
trieben sowie unter den Bedingungen der abseits des Normalarbeitsverhéltnisses
wirksamen prekéren Arbeitsbedingungen — wird in der wissenschaftlichen Dis-
kussion von einem ,, Transformationsprozess “3%” gesprochen. Diesem miissen sich
die Gewerkschaften stellen, wenn sie weiterhin gesellschaftlich-politischer Akteur
bleiben wollen. Zu den zentralen Herausforderungen der mittlerweile auch die
Kernbereiche der Gewerkschaftsorganisation erreichenden ,, Krise der gewerk-
schaftlichen Reprdsentation “*** gehort neben der Ausdifferenzierung der Erwerbs-
arbeitsverhiltnisse die zunehmende soziale Heterogenitdt der (tatséchlichen und
potenziellen) Gewerkschaftsmitglieder.’*

Folgt man dieser Einschitzung, stellen sich Fragen der betrieblichen Mit-
gliederbindung und Mitgliederentwicklung. Hier besteht bisher ein Mangel an
grundlegenden Analysen®®, obwohl in der wissenschaftlichen Diskussion weit-
gehend unstrittig ist, dass der Kooperation der verschiedenen gewerkschaftlichen
Akteure auf betrieblicher Ebene eine zentrale Bedeutung fiir Mitgliederbindung
und Mitgliederentwicklung zukommt.**' Wihrend die blof sozialstatistisch erfass-
te Beschiftigtenstruktur kaum noch Erkldrungskraft fiir die gewerkschaftlichen

356 Ebbinghaus 2003, S. 174.

357 Schroeder/Wellels 2003, S. 30.

358 Brinkmann u.a., S. 2008, S. 19.

359 Vgl. Frerichs u.a. 2001, S. 52.

360 Vgl. Brinkmann u.a. 2008, S. 35; Schroeder/Keudel 2008, S. 31.
361 Vgl. Behrens 2005; Pyhel 2006.
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Nihe- und Distanzbeziehungen unterschiedlicher Akteursgruppen besitzt*, deu-
ten neuere Untersuchungen zur Mitgliedschaftsneigung®®* darauf hin, dass sowohl
die Verfiigung tiber Kapitalressourcen als auch die Dispositionen des Habitus
entscheidende Erkldrungsmomente darstellen, die jedoch im Einzelnen kaum un-
tersucht sind.** Dieses Forschungsdesiderat wirkt sich negativ auf die gewerk-
schaftliche Praxis der Mitgliederentwicklung aus. Denn — so meine These — ohne
ein hinreichendes Verstindnis der fiir die Mitgliedergewinnung und -bindung rele-
vanten sozialen Beziehungsstrukturen konnen die strukturell auftretenden Verken-
nungsprozesse zwischen verschiedenen gewerkschaftlichen Akteursgruppen nicht
angemessen bearbeitet und daraus resultierende Konflikte gelost werden.

Im Rahmen dieses Beitrags soll versucht werden, am Beispiel der IG Metall
einige grundlegende Ausschnitte der gewerkschaftlichen Akteursbeziehungen zu
skizzieren, um einer Antwort auf die Frage nach den sozialen Bedingungen der
gewerkschaftlichen Mitgliederbindung und Mitgliederentwicklung niher zu kom-
men: Welche Probleme lassen sich auf betrieblicher Ebene in den untersuchten
sozialen Beziehungen zwischen gewerkschaftlichen Hauptamtlichen, Betriebsri-
ten, Vertrauensleuten, Mitgliedern und Nichtorganisierten identifizieren? Welche
sozialen Bedingungen liegen konfliktbesetzten Beziehungsstrukturen zu Grunde?
Welche Auswirkungen auf die Mitgliederbindung und Mitgliederentwicklung er-
geben sich dadurch?*%

Nach einer kurzen Erlduterung des theoretischen Hintergrundes der Untersu-
chung folgt ein Uberblick iiber die wichtigsten Befunde zu den gewerkschaftlichen
Akteursgruppen. Daran schlieft sich eine Darstellung der sozialen Beziehungen
zwischen diesen Gruppen und der in ihnen enthaltenen Konflikte an.

362 Vgl. Fitzenberger u.a. 2006; Schnabel/Wagner 2007.

363 Vgl. z.B. Blanchflower 2007; Charlwood 2002; Ebbinghaus u.a. 2008.

364 Vgl. Pongratz/Trinczek 2005, S. 118.

365 Der Beitrag beruht auf Teilergebnissen des von der Hans-Bockler-Stiftung geforderten Forschungs-
projektes ,, Gewerkschaft und soziale Milieus. Eine vergleichende Studie iiber gewerkschaftliche
Niihe und Distanz in drei Regionen * an der Leibniz Universitit Hannover. Das von 2006 bis 2008
durchgefiihrte Projekt unter der Leitung von Heiko Geiling hat regional vergleichend, relevante
Arbeitnehmergruppen und komplexe Handlungsfelder der IG Metall erforscht. Methodologisch
basiert die Untersuchung auf den Konzepten des sozialen Feldes (vgl. Bourdieu 1985) sowie der
regionalen und sozialstrukturellen Milieuforschung (vgl. Geiling 2003; Vester u.a. 2001), mit deren
Hilfe die Praxis sozialer Akteure in den Beziechungsgefiigen gesellschaftlich-politischer und all-
tagsweltlicher Erfahrungen analysiert werden konnen. Die empirische Basis des Beitrags bilden die
habitushermeneutische Auswertung von 87 qualitativen Interviews (vgl. Bremer 2004; Kaufmann
1999) mit Gewerkschaftsmitgliedern, Nichtmitgliedern und Experten sowie umfangreiche Unter-
suchungen (unter anderem mit Hilfe von teilnehmenden Beobachtungen und Dokumentenanalysen)
der gewerkschaftlichen Handlungsfelder in drei Regionen.
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11.2 Soziale Felder und soziale Milieus

Die politische Soziologie Pierre Bourdieus erklért die soziale Praxis von Akteuren
aus einer feldtheoretischen Perspektive.’*® Das Verhalten von Akteuren bzw. Ak-
teursgruppen wird besser verstandlich, wenn wir ihre spezifischen Handlungs-
bedingungen in einer bestimmten sozialen Umwelt in den Blick nehmen. Nach
Bourdieu entsteht soziale Praxis im Zusammenspiel der Kapitalausstattung der
Akteure, ihrer Habitusdispositionen und der Bedingungen des jeweiligen sozialen
Feldes.**’

Soziale Felder stellen verschiedene, relativ autonome Ebenen gesellschaft-
licher Auseinandersetzung und sozialer Beziehungen dar. So ist das Berufsfeld zu
trennen vom politischen Feld, dieses wiederum vom Feld der Gewerkschaft. Auf
jedem von ihnen verfolgen Akteure nach unterschiedlichen Feldlogiken besondere
Ziele und streiten um die Verteilung von sozialen Positionen und Ressourcen
oder auch um die Legitimitét von Sichtweisen. Die Ausgangspositionen der ver-
schiedenen Akteursgruppen in einer dieser sozialen Arenen sind dabei meist sehr
unterschiedlich. Die ungleichen Positionen im Feld hingen ab vom Zugang zu
den fiir das jeweilige Feld entscheidenden Ressourcen, die als verschiedene Ka-
pitalsorten aufgefasst werden konnen. Eine gute Ausstattung mit feldwirksamen
Kapitalformen bewirkt, dass Akteure eine iibergeordnete Rolle im Feld einnehmen
konnen und iiber zahlreiche Handlungsoptionen verfiigen, wihrend umgekehrt
geringe Kapitalressourcen Spielrdume einengen und eine nachrangige Stellung
im Feld mit sich bringen.

Soziale Akteure folgen in ihrem Verhalten bestimmten Strategien. Diese ent-
wickeln sie auf der Grundlage von sozial ererbten, relativ stabilen Verhaltensdis-
positionen, die einen Teil des Habitus, d.h. der inneren und dufleren Grundhaltung
eines Menschen darstellen. Mittels der Dispositionen des Habitus werden Strate-
gien, Priferenzen und Werte entwickelt, die der jeweiligen sozialen Situation an-
gepasst werden. Der Habitus bildet sich durch verwandtschaftliche, nachbarschaft-
liche und berufsbezogene Erfahrungen und Beziehungen in einem bestimmten
sozialen Milieu aus.’® In einem sozialen Milieu befinden sich Akteure, die sich
aufgrund ihrer sozialen Herkunft, ihrer alltdglichen Praxis und ihrer Position in
der Sozialstruktur &hneln und dariiber dhnliche Habitusdispositionen ausbilden.

366 Vgl. Bourdieu 1982; 1985.
367 Bourdieu 1982, S. 175.
368 Vgl. Vester u.a. 2001.
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Aufgrund der gesellschaftlichen Arbeitsteilung und der sozialen Hierarchien ver-
fiigen die Akteure je nach Milieuzugehorigkeit iiber spezifische Kapitalressourcen
okonomischer, kultureller und sozialer Art. Mit dem Konzept des sozialen Milieus
ist ausgedriickt, dass die sozialen Akteure weder durch ihre Position in der Sozi-
alstruktur determiniert, noch vollig frei in ihren Handlungen sind.

11.3 Gewerkschaftliche Akteursgruppen

Der Versuch, die gewerkschaftlichen Beziehungsstrukturen zu verstehen und zu
erkldren, setzt voraus, die spezifischen Handlungslogiken der einzelnen betei-
ligten sozialen Gruppen in den Blick zu nehmen. Die Verhaltensorientierungen
der jeweiligen Akteursgruppe werden durch die ihnen zur Verfiigung stehenden
Kapitalressourcen, den Habitus ihres sozialen Milieus und die Bedingungen des
jeweiligen sozialen Feldes — hier der betrieblichen Ebene der Gewerkschaftspraxis
— strukturiert. Die verschiedenen Akteursgruppen verfiigen damit von vorneherein
iiber unterschiedliche Bedingungen und Moglichkeiten des Handelns und damit
verbundene Anspriiche an die Gewerkschaft.

Hauptamtliche Gewerkschaftssekretédre
Die meisten hauptamtlichen Gewerkschaftssekretdre der untersuchten IG Metall-
Verwaltungsstellen dhneln sich in erheblichem Maf in ihren Biografien®®: Sie
stammen aus den modernen Arbeitnehmermilieus und haben im Rahmen ihrer
Facharbeiterausbildung bereits ldnger ehrenamtliche Gewerkschaftsarbeit gelei-
stet. Mit der hauptamtlichen Tétigkeit bei der Gewerkschaft ging fiir sie ein so-
zialer Aufstieg einher. Einige weibliche Hauptamtlichen-Biografien weichen von
diesem Muster ab: Sie sind als ,Seiteneinsteigerinnen’ iber gewerkschaftliche
Verwaltungstitigkeiten in ihre jetzigen Positionen gelangt. Auch die weiblichen
Hauptamtlichen gehoren liberwiegend dem facharbeiterischen Milieu an. Durch
die im Rahmen ihrer Laufbahn erworbenen vielféltigen Erfahrungen haben sie
jedoch in einigen Fillen vergleichsweise hohe Chancen der Uberbriickung mili-
euspezifischer Grenzen erworben.

Allen untersuchten Hauptamtlichen ist gemeinsam, dass sie neben ihrer Be-
rufsqualifikation zusétzliches kulturelles Kapital — so u.a. akademische Abschliisse

369 Vgl. auch Prott/Keller 1997, S. 46 ff.
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—erworben haben, was eine Voraussetzung fiir leitende Funktionen in der Gewerk-
schaft darstellt. Die erhohten kulturellen Kapitalressourcen vergrofern zudem
den individuellen Handlungsspielraum und erhohen die Chancen zur Reflexion
tradierter gewerkschaftlicher Verhaltensmuster. Einige Hauptamtliche haben poli-
tisches Kapital in relevanter Groenordnung akkumuliert, wenngleich dieses eher
informell, im Sinne sozialen Kapitals bzw. sozialer Netzwerke genutzt und nicht
offensiv symbolisiert wird.

Betriebsréite

Die Betriebsrite rekrutieren sich insbesondere in den groBeren Betrieben aus dem
Kreis der gewerkschaftlichen Vertrauensleute. Die grole Mehrheit der befragten
Betriebsrite ist nach wie vor in der Facharbeiterkultur verwurzelt.>”® Wahrend die
Betriebsrite in den Zentren der Metall- und Elektroindustrie tendenziell enger
an die Verwaltungsstellen der IG Metall gebunden sind, ist in der (rdumlichen
sowie branchenbezogenen) Peripherie tendenziell eine stirkere Autonomie der
Betriebsrite festzustellen. In der branchenspezifischen Peripherie (z.B. bei Tele-
kommunikations- und IT-Dienstleistungsbetrieben) liegen héufig klassenkulturelle
Unterschiede zwischen Betriebsriten mit einem modern-biirgerlichen Habitus und
betreuenden Hauptamtlichen vor, die sozialen Verkennungen Vorschub leisten
konnen.

Die Betriebsrite im Bereich der IG Metall weisen eine interne Arbeitsteilung
auf, die mit einer gewissen Hierarchisierung der Funktionstriger einhergeht. In
der ,ersten Reihe’ der freigestellten Betriebsrite findet sich eine professionalisierte
Ehrenamtlichkeit: Diese (kleinere) Akteursgruppe stellt die gewerkschaftlichen
Experten und Organisatoren im Betrieb und die hauptsédchlichen Reprisentanten
ihrer betrieblichen Mitglieder in den gewerkschaftlichen Gremien. Der ,zweiten
Reihe’ der Betriebsrite kommt dagegen die Funktion als Vermittler zwischen
Hauptamtlichen und Freigestellten einerseits sowie der Mitgliederbasis anderseits
Zu.

Die freigestellten Betriebsrite rekrutieren sich in der Regel aus den grofe-
ren Betrieben der Verwaltungsstellen. Je mitgliederstirker der vertretene Betrieb,
desto groBer ist ihr innergewerkschaftlicher Einfluss, da sie fiir eine entsprechend
groBere Anzahl von Mitgliedern sprechen bzw. iiber mehr Delegationskapital ver-
fiigen. Die Betriebsrite der ersten Reihe weisen — wegen des vorherrschenden

370 Zu allméhlichen Verdnderungstendenzen in der sozialstrukturellen Zusammensetzung von Betriebs-
raten vgl. Schmidt/Trinczek 1999, S. 122 ff.
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Reproduktionsmodus der Hauptamtlichen — meist kulturelle und biografische
Ahnlichkeiten mit den Hauptamtlichen auf. Dies ist einer vertrauensvollen Zu-
sammenarbeit bzw. dem Aufbau gewerkschaftlichen sozialen Kapitals forderlich.
Uber die berufliche Qualifizierung hinaus haben sie zusitzliches, gewerkschaftlich
induziertes Kapital erworben, was mit einem erweiterten Handlungsspielraum ein-
hergeht. Thre politische Sozialisation steht in Westdeutschland haufig im Kontext
der Studenten- und Lehrlingsbewegung bzw. in Ostdeutschland im Kontext der
Opposition zum politischen System der DDR. Weibliche Betriebsratskarrieren
liegen tendenziell quer zur Facharbeiter/Meister-Tradition: Dem Engagement als
Betriebsritin gingen zum Teil Verwaltungstitigkeiten voraus, zum Teil stammen
die weiblichen Betriebsrite der ersten Reihe aus von der IG Metall betreuten
Dienstleistungsunternehmen. Die gewerkschaftliche Relevanz von im Zuge ge-
nderspezifischer Sozialisation erworbener besonderer Kompetenzen von Frauen
findet nicht immer volle Anerkennung.’”! Die meisten freigestellten Betriebsriite
planen ihre Nachfolge langfristig, indem sie ihnen geeignete Kandidaten, die sich
zuvor langjihrig als Vertrauensleute bzw. Betriebsrite der zweiten Reihe bewihrt
haben, in ihren Aufgabenbereich einarbeiten.

Die nicht-freigestellten Betriebsrite verfiigen gegeniiber den Freigestellten in
aller Regel tiber geringeres kulturelles Kapital und représentieren vor allem an
den Einzelbetrieb gebundenes soziales Kapital. Sie sind relativ eng an die nicht
reflektierten Verhaltensmuster der gewerkschaftlichen Routine gebunden.

Vertrauensleute und Mitglieder

Bei allen untersuchten Beschéftigtengruppen hat gewerkschaftliche Néhe zwei
miteinander verbundene Voraussetzungen im betrieblichen Alltag: Zum einen die
personliche Erfahrung von Konflikten am Arbeitsplatz, die mit 6konomischer
Unsicherheit oder geringer Wertschitzung der Arbeitsleistung einhergehen. Insbe-
sondere nach dem Eintritt in die Familienphase werden Unsicherheitserfahrungen
als schwerwiegend empfunden. Zum zweiten muss die individuelle Betroffenheit
fiir die Entwicklung gewerkschaftlicher Nahe verallgemeinert werden, um z.B. in
einem groBeren betrieblichen Konflikt Gemeinsamkeiten mit anderen Gruppen zu
erkennen und die Gewerkschaft als kollektive Ressource wahrzunehmen. Ohne
die Verallgemeinerung der eigenen Situation werden individuelle Konfliktlosungs-
strategien verfolgt und die Gewerkschaftsmitgliedschaft erscheint als unnédtige

371 Vgl. auch Kurz in diesem Band.
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Investition. Kann andererseits eine abstrakte Konfrontation mit dem Gegensatz
zwischen Kapital und Arbeit, sei es durch Entlassungen an anderer Stelle oder
durch gewerkschaftliche Ansprache auf Basis gesellschaftspolitischer Themen,
nicht mit der eigenen Betroffenheit verbunden werden, findet ebenfalls keine
Annéherung an die Gewerkschaft statt.

Ein Engagement als gewerkschaftliche Vertrauensperson, der eine Vermitt-
lerrolle zwischen Gewerkschaft, Betriebsrat und Mitgliederbasis zukommt, setzt
zusitzliche soziale und kommunikative Ressourcen voraus, deren Erwerb auf der
fachlichen Anerkennung der Kollegen beruht. Im Unterschied zur Rekrutierung der
Betriebsriite ist eine relativ geringe Systematik der Rekrutierung von Vertrauens-
leuten festzustellen. Ein Teil der formell zu Vertrauensleuten gewéhlten Mitglieder
ist daher aus Mangel an entsprechenden Kapitalressourcen praktisch inaktiv. Die
formellen Vertrauensleutestrukturen sind meist nur in groeren Betrieben funk-
tionstiichtig®?, da dort aufgrund der betrieblichen Feldbedingungen in der Regel
grofere Freirdume fiir eine solche Betétigung bestehen. In den Untersuchungsre-
gionen zeigen sich erste Ansitze, das Vertrauensleutesystem zu modernisieren. So
wird beispielsweise versucht, in einzelnen ausgewihlten IT-Betrieben unter dem
Namen ,,/G Metall-Team* geringer formalisierte Vertrauensleutestrukturen zu
schaffen, die sich stirker an den Anspriichen von Hochqualifizierten ausrichten.

Neben den erwihnten von allen Gruppen geteilten Voraussetzungen der Ge-
werkschaftsnihe unterscheiden sich die Vertrauensleute und Mitglieder sowohl in
ihren gewerkschaftlichen Bindungen als auch hinsichtlich der Griinde des Enga-
gements als Vertrauensleute wesentlich nach ihrer Milieuzugehorigkeit: Vor dem
Hintergrund, dass ihre betrieblichen Aufstiegschancen in mittleren Positionen be-
grenzt sind, nutzt ein Grofiteil der modernisierten Facharbeiter die Gewerkschaft
als kollektive Ressource. Thre habituelle Nihe zu den Gewerkschaftsreprisen-
tanten, von Sprache und Arbeitsethos bis hin zur starken Zustimmung zum Wert
der Solidaritit, begiinstigt eine Bindung an die Gewerkschaft. Der Eintritt in die
Gewerkschaft erfolgt aber auch bei dieser Gruppe keineswegs automatisch, son-
dern setzt ebenfalls die Verallgemeinerung eigener Konflikterfahrungen voraus.
Vertrauensleute aus Facharbeitermilieus verfiigen im Vergleich zu ihren Kollegen,
die kein gewerkschaftliches Ehrenamt bekleiden, oft liber berufliche Zusatzquali-
fikationen, die sie nicht fiir einen weiteren betrieblichen Aufstieg nutzen konnten.

372 Vgl. auch Wassermann 2003, S. 415 f.
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Ihr Engagement dient ihnen daher auch zur personlichen Weiterentwicklung, die
ansonsten im Betrieb begrenzt ist.

Angestellte aus kleinbiirgerlichen Arbeitnehmermilieus, die nicht ausschliel3-
lich, aber vor allem in verwaltenden Tatigkeiten anzutreffen sind, anerkennen
aufgrund ihres Habitus eher bestehende Privilegien und Statushierarchien als
Arbeitnehmer aus den Milieus der Facharbeiterkultur. Mit diesen verbindet sie
jedoch die personliche Erfahrung betrieblicher Konfliktsituationen und die Tatsa-
che, dass auch sie mit ihrer oft kaufménnischen Qualifikation nur iiber beschrinkte
betriebliche Aufstiegsmoglichkeiten verfiigen. Diese Gemeinsamkeit wird dadurch
verdeckt, dass sie ihre Enttduschung anders duflern als Angehorige der Fachar-
beiterkultur, indem sie sich z.B. iiber angebliche Verstof3e der Vorgesetzten gegen
deren Fiirsorgepflicht aufregen und stirker ein gemeinsames Interesse von Arbeit-
geber und Arbeitnehmern postulieren.

Ingenieure weisen auf der Grundlage ihrer gehobenen sozialen Positionen
meist einen distinktiven Habitus auf. Der facharbeiterischen Kultur der meisten
Gewerkschaftsreprisentanten stehen sie oft ablehnend gegeniiber, was sich nicht
selten in einer Distanzierung von der traditionellen gewerkschaftlichen Begriff-
lichkeit duflert. Eine Gemeinsamkeit mit den Facharbeitern liegt in ihrem Beruf-
sethos, das wie bei jenen den Anspruch auf eigenverantwortliche Entfaltung der
Fachkompetenz umfasst. Unter einer Oberflidche relativer Zufriedenheit haben
viele Ingenieure aber zugleich das starke Gefiihl, dass ihre Fachkompetenz durch
die in ihrem Unternehmen giiltigen betriebswirtschaftlichen Kalkulationen blo-
ckiert wird.’”® Ausgehend davon macht ein Teil von ihnen die Erfahrung, dass die
Gewerkschaft auch fiir sie durchaus nutzbare Ressourcen représentiert. Gewerk-
schaftlich engagierte Ingenieure neigen aufgrund ihres distinktiven Habitus oft zu
ideellen Orientierungen, sowohl in der Begriindung ihrer Mitgliedschaft als auch
mit Bezug auf die gesellschaftspolitischen Ziele der Gewerkschaft.

An- und Ungelernte und einfache Angestellte aus den prekdren Arbeit-
nehmermilieus sehen sich wegen ihrer sehr geringen Ressourcen, insbesondere
unzureichender beruflicher Qualifikationen im Berufsalltag groBer Unsicherheit
ausgesetzt.’* Zudem machen sie in besonderem MaR die Erfahrung, dass ihrer
Arbeitsleistung nur geringe Wertschitzung entgegengebracht wird. Die Gewerk-
schaft ist die einzige Ressource, die ihnen zur Verfiigung steht, um in den Schutz
arbeitsrechtlicher Mindeststandars zu gelangen. Wegen ihrer geringen Ausstat-

373 Vgl. auch Vester u.a. 2007, S. 106 ff.
374 Vgl. auch Brinkmann u.a. 2006.
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tung mit Kapitalressourcen ist das Verhiltnis zur Gewerkschaft stark betrieblich-
instrumentell angelegt. IThre Gewerkschaftsmitgliedschaft hingt vor allem von
der Stérke der Arbeitnehmervertretung im Betrieb und einem guten personlichen
Verhiltnis zu Gewerkschaftsrepriisentanten ab. Uber den Betrieb hinaus bestehen
keine Beziehungen zur IG Metall. Soweit gewerkschaftliche Arbeit und Ziele nicht
im Kontext personlicher Erfahrungen vermittelt werden, weisen die untersuchten
Arbeitnehmer aus sozial prekdren Milieus leichte Ressentiments gegen Gewerk-
schaftsvertreter auf. Sie verfiigen in der Regel nicht iiber ausreichende Ressourcen
fiir ein starkes gewerkschaftliches Engagement.

Nichtorganisierte

Die nicht gewerkschaftlich organisierten Beschéftigten lassen sich grob entlang
ihrer vertikalen Position im sozialen Raum differenzieren. Die untersuchten nicht-
organisierten Arbeiter und Angestellten in geringqualifizierten und mittleren Be-
rufspositionen sind jung, optimistisch und aufstiegsorientiert. Die Gewerkschaft
wird keineswegs grundsétzlich abgelehnt; diese Gruppe hat aber bisher die Not-
wendigkeit der Gewerkschaft nicht individuell erfahren. Fehlender Kontakt zur IG
Metall begiinstigt Ressentiments gegeniiber Gewerkschaftsreprisentanten, deren
gesellschaftspolitische AuBerungen haufig nicht mit den persoénlichen Erfahrungen
dieser Gruppe vereinbar sind.

Im Unterschied dazu verfiigen nichtorganisierte Hochqualifizierte iiber ausrei-
chende Ressourcen, um individuelle, betriebliche Losungsstrategien zu verfolgen.
Eine Gewerkschaftszugehorigkeit wird insbesondere von denjenigen, die Fiih-
rungspositionen anstreben, als Schwiche bzw. als etwas fiir die ,Massen’ wahrge-
nommen.’” Teilweise besteht im Zusammenhang mit einer konservativen Famili-
entradition eine explizite Gegnerschaft gegen die Gewerkschaft. Diese Gruppe der
Hochqualifizierten erscheint nur in Einzelfillen nach Erfahrung der Unzuldnglich-
keit ihrer individuellen Losungsstrategien gewerkschaftlich ansprechbar.

11.4 Beziehungen der gewerkschaftlichen Akteure

Die Verhaltensdispositionen der Akteursgruppen beeinflussen ihre Beziehungen
im Gewerkschaftsfeld. Daher stellt die Analyse der Verhaltensdispositionen die

375 Vgl. auch Kotthoff 2008.
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Voraussetzung flir die Erklarung der innergewerkschaftlichen Konflikte dar, die

im Rahmen der Untersuchung erkennbar geworden sind. Dabei ergeben sich erste

Ankniipfungspunkte fiir eine der sozialstrukturellen Realitdt der Gewerkschaft

entsprechende Form der Mitgliederentwicklung. Eine bloB oberfldchliche Wahr-

nehmung der Konflikte ohne Einbeziehung der zugrundeliegenden Verhaltensdis-

positionen der beteiligten Akteure erscheint jedenfalls kaum geeignet, die darin

enthaltenen gegenseitigen sozialen Verkennungen zu tiberwinden. Die gefundenen

Konfliktdimensionen lassen sich in sechs idealtypischen Gegensatzpaaren fas-

sen:

B Konfliktorientierung vs. betrieblicher Pragmatismus,

B Gewerkschaftspolitische Tradition vs. Offnung fiir neue Mitglieder und The-
men,

B Gewerkschaftliche Einflussnahme vs. Trennung von Betriebsrat und Gewerk-
schaft,

B ,Arbeiter’ vs. ,Angestellte’,

Sténdisch-konservative vs. konfliktorientierte Dispositionen,

B Inkorporierte Gewerkschaftsndhe vs. Distanz zur Gewerkschaftsreprésenta-
tion.

Konfliktorientierung versus betrieblicher Pragmatismus
Im Bereich der Hauptamtlichen und der ersten Reihe der Ehrenamtlichen besteht
in allen untersuchten IG Metall-Verwaltungsstellen ein Spannungsverhaltnis zwi-
schen Konfliktorientierung und betrieblichem Pragmatismus. Der eher konflikt-
orientierte Teil der Akteure geht mit Selbstbewusstsein und — wenn es ihnen not-
wendig erscheint — konfrontativ in Verhandlungen mit Arbeitgebern und begleitet
dies auch mit einer entsprechenden Rhetorik. Die eher pragmatisch orientierten
Akteure setzen im Zweifelsfall auf stirkere Kooperation mit den Arbeitgebern
und sind dafiir auch zu groBeren Konzessionen bereit. Da jedoch die Gemein-
samkeiten der zentralen Akteure der untersuchten Verwaltungsstellen hinsichtlich
Milieuzugehorigkeiten, Gesellschaftsbildern und betriebspolitischer Praxis rela-
tiv groB sind, sind die Unterschiede zwischen beiden Positionen nur gradueller
Natur. Diese Konfliktdimension fiihrt innerhalb der lokalen gewerkschaftlichen
Fiihrungsgruppe meist nicht zu manifesten Auseinandersetzungen.

Die Unterschiede beider Positionen resultieren aus verschiedenen betrieb-
lichen und regionalen Feldbedingungen, auf deren Grundlage die Akteure durch
betriebliche Erfahrungen und in Tarifauseinandersetzungen gewerkschaftspolitisch
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eher konfliktorientiert oder eher pragmatisch sozialisiert wurden. Im Resultat ver-
folgen die einzelnen Verwaltungsstellen einen eigenen ,Konfliktbewéltigungs-
pfad’, der ein relativ stabiles Mischungsverhiltnis von konfliktorientierten und
pragmatischen Elementen aufweist und den regionalen Feldbedingungen mehr
oder weniger entspricht. Tendenziell sind Muster der Konfliktorientierung dort
bedeutsamer, wo die IG Metall in ihren jeweiligen Handlungsfeldern vor Ort iiber
starkere Einflusschancen verfiigt. Dies war in zwei von uns untersuchten Ver-
waltungsstellen der Fall. In einer ostdeutschen Verwaltungsstelle ist der Konflikt
zwischen beiden Orientierungen insbesondere in den neunziger Jahren manifest
geworden, als die sich selbstbewusst und konfliktorientiert darstellende IG Metall
bei den Mitgliedern Erwartungen fiir den Erhalt der grofen Maschinenbaukombi-
nate weckte, diese aber nicht einlosen konnte. Der Konflikt konnte erst entschirft
werden, nachdem die aus einer westdeutschen, konfliktorientierten Tradition stam-
menden hauptamtlichen Gewerkschaftsakteure sich stiarker auf die Traditionen
und Dispositionen der lokalen Betriebsrite und Mitglieder eingelassen hatten.
Auch aufgrund der relativen Schwiche der IG Metall in dieser Verwaltungsstelle
erschien der konfliktorientierte Weg dort letztlich weniger erfolgversprechend.

Gewerkschaftspolitische Tradition versus. Offnung fiir neue
Mitglieder und Themen

Akteure aus moderneren und hoherqualifizierten Arbeitnehmermilieus nehmen
das Profil der Gewerkschaft, das von Akteuren aus Facharbeiterkreisen gepragt
wird, teilweise als ,, angestaubt ** (Betriebsrat) oder ,, nicht mehr zeitgemdf3 * (Ver-
triebsangestellter) wahr und wiinschen sich eine Erneuerung der IG Metall. Dies
betrifft sowohl eine in Symbolik und Praxis modernisierte Kommunikation als
auch eine stirkere Orientierung an Themenfeldern, die auch fiir Ingenieure und
andere Beschiftigte abseits der traditionellen Facharbeiterkultur von Interesse
sind. Einige Akteure verbinden dies mit der Kritik an der Symbolik gewerkschaft-
licher Konfliktorientierung, die sie als Gefahrdung betrieblicher Arrangements
wahrnehmen. Andere wiederum, insbesondere gewerkschaftlich engagierte Hoch-
qualifizierte, sprechen sich fiir eine entschiedenere Entwicklung und Propagierung
von gesellschaftspolitischen Visionen aus.

In manchen Betrieben werden schon bestehende Vorurteile gegen die Gewerk-
schaft ,,vor Ort vor allem durch bestimmte Mitglieder bestdtigt* (Betriebsrat).
Zum Beispiel kommt die Vermittlung von politischen Inhalten durch im Bildzei-
tungsstil aufgemachte Flugblitter, die bei traditionelleren Facharbeitern funktional
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sein konnen oder ein mangelhafter Einsatz moderner Kommunikationsmedien
wie E-Mail und Internet bei den héher Qualifizierten schlecht an. Hier machen
sich soziale Unterschiede unter den Beschiftigten bemerkbar. Die Gewerkschaft
kann dabei Gefahr laufen, ausschlieBlich mit der Gruppe der leistungsorientierten
Facharbeiter identifiziert zu werden. Deren Alltagskultur wiederum stehen Ange-
horige anderer Milieus héufig distanziert gegeniiber. In einer mdnnerdominierten
gewerkschaftlichen Umgebung kann dies auch auf Frauen abschreckend wirken.
Dartiiber hinaus ist auch die Ausgestaltung der Gremien der IG Metall, insbeson-
dere die Delegiertenversammlung, eher auf die Kultur traditioneller Arbeiter aus-
gelegt und wirkt auf andere Milieus bzw. modernere Milieufraktionen tendenziell
unattraktiv bis abschreckend.

In der Fiihrung aller drei untersuchten Verwaltungsstellen gibt es auf der an-
deren Seite Stimmen, die gewisse Vorbehalte duBern gegen eine zu radikale Off-
nung der Gewerkschaft fiir neue Mitglieder und Themen. Nach dem Motto: ,, Wer
fiir alles offen ist, ist nicht ganz dicht“, befiirchten sie zum einen, dass dadurch
die gewerkschaftliche Tradition und somit die Anbindung an die traditionellen
Kerngruppen verloren gehen konnte, zum anderen, dass die gesellschaftskritische
Ausrichtung der IG Metall, die sie im Interesse der Arbeitnehmer fiir notwendig
halten, in Frage gestellt werden konnte.

In ihrem Kern scheint diese Konfliktdimension darauf zuriickzufiihren sein,
dass die gewerkschaftliche Tradition bzw. ,Orthodoxie’ als inkorporierte Geschich-
te der Arbeiterbewegung durch den sozialen Wandel in den gewerkschaftlichen
Handlungsfeldern herausgefordert wird. Die gewerkschaftliche Praxis zeigt, dass
beide Positionen — gewerkschaftspolitische Tradition und Offnung fiir neue Mit-
glieder und Themen — nicht unvereinbar sind. Eine mogliche Kompromisslosung
dieser Konfliktlinie wird in einer der untersuchten Verwaltungsstellen diskutiert.
Es wird bewusst eine gezielte Modernisierung der Kommunikation und Selbst-
darstellung auf Basis traditioneller gewerkschaftlicher Werte angestrebt. Ansétze
dafiir zeigen sich beispielsweise in der Ausgestaltung der Mitgliederentwicklungs-
projekte sowie in der vorsichtigen Neugestaltung der Delegiertenversammlung.

Hinderlich fiir das Projekt einer solchen ,traditionsgestiitzten Modernisierung’
erscheint jedoch der bei einem Teil der Hauptamtlichen und Betriebsrite aus Fach-
arbeiterkreisen verbreitete Vorwurf, dass sich ,,die Arbeitnehmer“ immer mehr
ins Private zuriickzogen und ihr politisches Interesse stetig abnehme. Die wahr-
genommene geringe Bereitschaft zum personlichen Engagement wird vor allem
als Desinteresse, politische Passivitdt und Entsolidarisierungstendenz gedeutet.
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So heifit es zum Beispiel, die Arbeitnehmer hitten generell kein Interesse mehr
daran, ,,iiber den Tellerrand hinauszuschauen*, ,, scheuen den Konflikt“ und seien
., zunehmend unpolitisch*“ oder auch: ,, Jeder mauschelt da fiir sich selber* (ver-
schiedene Betriebsrite und Hauptamtliche). Nach dieser Wahrnehmung besteht
ein Konflikt zwischen der Alltagspraxis der Arbeitnehmer und dem stark ideell
und politisch aufgeladenen Gewerkschaftsverstandnis der Aktiven. Den Arbeit-
nehmern wird ein Defizit angelastet und hierin der Grund dafiir gesucht, dass
gewerkschaftliche Arbeit und tradierte Begrifflichkeiten nicht langer auf die friiher
tibliche Resonanz trifen. Dabei handelt es sich um eine Verkennung von Ressour-
cen, Dispositionen und Interessen der Arbeitnehmer. Differenzierungen zwischen
verschiedenen Beschiftigtengruppen und Arbeitnehmermilieus werden ausgeblen-
det. Die Verantwortung fiir die Probleme der Gewerkschaft wird damit einseitig
den ,,unpolitischen* Mitgliedern zugewiesen. Dabei wird tibersehen, dass viele
Arbeitnehmer angesichts geringer individueller Ressourcen und einer als stei-
gend empfundenen Arbeitsbelastung auf die Gewerkschaft als eine Art kollektive
Versicherung fiir den Konfliktfall zihlen. Das alltagspolitische Geschift wird in
ihrer Wahrnehmung zur eigenen Entlastung an die gewihlten gewerkschaftlichen
Funktionstriager delegiert. Verschiedene Arbeitnehmergruppen weisen im Zusam-
menhang mit ihren jeweiligen Ressourcen und Handlungsstrategien zudem spezi-
fische Interessen und divergente Vorstellungen von gewerkschaftlicher Praxis auf.
Die pauschalen Vorwiirfe der aktiven Gewerkschafter werden von den meisten
einfachen Mitgliedern als unangemessen wahrgenommen. Dies kann leicht dazu
fiihren, dass sich diese von ,der Gewerkschaft’ allein gelassen fiihlen.

Gewerkschaftspolitische Einflussnahme versus Trennung von
Betriebsrat und Gewerkschaft

Diese Beziehungsdimension ist in den neueren Betrieben der IT-Branche
wirksam. Betriebsriite mit biirgerlich-modernem Habitus und einer instrumenta-
listischen Haltung zur IG Metall betonen in ihrem Selbstverstindnis eine deutliche
Trennung zwischen Gewerkschaftsmitgliedschaft und der Rolle des Betriebsrates
als betriebliche Interessenvertretung. Sie unterstellen den Hauptamtlichen pau-
schal, die Betriebsrite fremdbestimmen zu wollen und beanspruchen fiir sich eine
weitestgehende Unabhingigkeit von der gewerkschaftlichen Beschlusslage. Fiir
die IG Metall sehen sie nur die Rolle als Berater und Dienstleister im Hintergrund
vor. In den Verwaltungsstellen wird diese Haltung mit gro3er Skepsis betrachtet,
weil darin eine Missachtung des gewerkschaftlichen Wertes der iiber einzelne
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Gruppen und Betriebe hinausgehenden Solidaritéit und eine potenzielle Schwi-
chung der politischen Handlungsspielrdume der Gewerkschaftsorganisation gese-
hen werden. In der Praxis gibt es zwischen den instrumentalistischen Betriebsriten
und der Verwaltungsstelle nur relativ wenig und hoflich-distanzierten Kontakt.
Dass diese Betriebsrite mit ihrer Distanzierung zudem die iiblichen Moglichkeiten
fiir eine strategische Mitgliederwerbung in ihren Betrieben blockieren, ist nach
unseren Beobachtungen nicht von der Hand zu weisen.

JArbeiter’ versus ,Angestellte’

Abgrenzung und gegenseitige Verkennungen, die mit der Dichotomie von ,, Ar-
beiter” (bzw. ,, Gewerbliche ) und ,, Angestellte “ thematisiert werden, finden
sich vor allem zwischen den Gewerkschaftern der Facharbeitermilieus und hoch-
qualifizierten Angestellten. Facharbeiter betrachten Angestellte tendenziell als
Bessergestellte, denen die Tugenden des Produktionsarbeiters — insbesondere
Solidaritit statt Diinkel — abgesprochen werden. Dies wird hiufig an AuBerlich-
keiten wie ,, Krawatten* und ,, Teppich * im Angestelltenbereich festgemacht. Zu
den Beschiftigten, die ihrer Stellung nach ebenfalls Angestellte sind, aber eher
ausfiihrende Tétigkeiten ausiiben (insbesondere technische und organisatorische
Angestellte), existiert hingegen 6fter eine klassenkulturelle Nihe, die sich sowohl
aus der dhnlichen Herkunftskultur als auch aus der vergleichbaren Position in der
betrieblichen Hierarchie ergibt. Die in gewerkschaftlichen Diskursen nicht selten
anzutreffende unspezifische Verwendung des Begriffs Angestellte, die insbeson-
dere auf die Hochqualifizierten zielt, verfehlt dabei hiufig die Besonderheiten von
Angestellten in ausfithrenden und prekiren Berufspositionen. Die Hochqualifi-
zierten ihrerseits betrachten die eher auf Korperlichkeit ausgerichtete traditionelle
Arbeiterkultur und die weiter vorhandenen Elemente traditioneller Arbeitersprache
in der Regel mit deutlicher Skepsis. Zwischen Hochqualifizierten und Fachar-
beitern besteht eine vertikale klassenkulturelle Schranke, die — wird sie nicht
hinreichend reflektiert — leicht Anlass fiir gegenseitige Verkennungen bietet. Dies
wirkt sich insbesondere auf die Mitgliederwerbung aus, bei der Ehrenamtliche in
beide Richtungen mit Missverstdndnissen zu kimpfen haben.

Stédndisch-konservative versus konfliktorientierte Dispositionen

Zwischen gewerkschaftlich organisierten Facharbeitern und konservativen Ange-
stellten besteht ein politisch aufgeladener Konflikt, der ebenfalls auf unterschied-
liche klassenkulturelle Grundlagen zuriickzufiihren ist. Die Facharbeiter kritisieren
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ihre aus kleinbiirgerlichen Herkunftsmilieus stammenden Kollegen fiir deren hi-
erarchie- und harmonieorientierte Gesellschaftsbilder. In der Uberzeugung, dass
der Aufbau gewerkschaftlicher Gegenmacht nétig sei, halten sie die Leitbilder
der Angestellten aus kleinbiirgerlichen Arbeitnehmermilieus fiir unangemessen.
Gewerkschaftsmitglieder aus der konservativen Akteursgruppe hingegen werfen
den eher konfliktorientierten Akteuren eine ,,ideologische “ Betrachtungsweise
vor, da sie aus ihrer sozialen Perspektive keinen grundsitzlichen Konflikt zwi-
schen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinteressen erkennen konnen. Eine stirkere
praxisorientierte Kommunikation zwischen beiden Gruppen konnte dafiir sorgen,
dass ihre Gemeinsamkeiten, die sich aus der Stellung als abhidngige Beschéftigte
ergeben, in den Vordergrund und Differenzen in den Hintergrund treten.

Inkorporierte Gewerkschaftsnahe versus Distanz zur Gewerk-
schaftsreprasentation

Noch eingeschrinktere Kommunikationsbezichungen bestehen zwischen Gewerk-
schaftsreprasentanten und den gewerkschaftlich distanzierten Gruppen. Sowohl
unter den Mitgliedern als auch unter den Nichtmitgliedern gibt es eine Fraktion
in relativ einfachen und prekédren betrieblichen Positionen, die kaum personlichen
Kontakt zu Gewerkschaftern haben. Die personliche Ebene ist aber bei den mit
relativ geringen kulturellen Ressourcen ausgestatteten Gruppen vermutlich die
einzige Zugangsmoglichkeit fiir die IG Metall. Die ehrenamtlichen Facharbeiter
haben mit diesen Gruppen jedoch insofern ein Problem, als dass sie selbst eine
Art der prireflexiven affektiven Bindung an die IG Metall kennzeichnet. Thnen
erscheint die traditionelle Gewerkschaftszugehorigkeit als eine Selbstversténdlich-
keit fiir jeden Arbeitnehmer, so dass sie diejenigen, die der Gewerkschaft gegen-
iiber distanziert auftreten, mit grundsitzlichem Misstrauen betrachten. Letztere
entsprechen nicht den Respektabilitdtsvorstellungen der Facharbeiterkultur, weil
sie als aus deren Perspektive als ,, Trittbrettfahrer “ erscheinen, die zwar nehmen,
aber nicht bereit sind, dafiir auch zu geben. Zu diesem Problem kommt hinzu,
dass gerade die Betriebsrite der zweiten Reihe und die Vertrauensleute aus Fach-
arbeiterkreisen, die sich selbst als Mittler zwischen den Belegschaften und der
Gewerkschaftsorganisation definieren, oft selbst nur iiber relativ eingeschrénkte
bzw. nicht liber die eigene Routine hinausweisende Kompetenzen und Ressourcen
verfiigen. Fiir die Vermittlung zwischen ressentiment-geleiteten, unterschiedlichen
Dispositionen des Habitus sind sie selbst auf die Unterstiitzung der Hauptamt-
lichen angewiesen.
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11.5 Schluss

Die Untersuchung gewerkschaftlicher Beziehungsstrukturen auf betrieblicher
Ebene verweist auf unterhalb der 6ffentlichen Wahrnehmung vorhandene soziale
Voraussetzungen des Handelns verschiedener Akteursgruppen, die — wenn sie nicht
erkannt werden — dazu fiithren, dass innergewerkschaftliche Konflikte oberfléchlich
behandelt und nicht geldst werden: Bei einem Grofteil der konfliktbesetzten Be-
ziehungsdimensionen lassen sich klassenkulturelle Differenzen zwischen Akteurs-
gruppen unterschiedlicher Mentalitit bzw. Habitusdispositionen identifizieren.
Wihrend die gewerkschaftlichen Beziehungen im Bereich des Facharbeitermilieus
und in den prekdren Milieus relativ stabil erscheinen, deuten sich sowohl in den
standisch-konservativen, als auch in den gehobenen Milieus soziale Abgrenzungen
zu den stark von der Facharbeiterkultur gepriagten Kernbereichen der IG Metall
an. Die zugrundeliegenden sozialen Differenzen machen sich im Verhéltnis von
Gewerkschaftsreprasentanten und Mitgliedern ebenso bemerkbar wie zwischen
den verschiedenen Gruppen gewerkschaftlicher Akteure. Zu den gegenseitigen
Abgrenzungen zwischen den Milieukulturen kommen Ungleichzeitigkeiten zwi-
schen traditionell orientierten Hauptamtlichen und Betriebsréten und progressiv
ausgerichteten Angestellten hinzu, die auf ein Spannungsverhéltnis von gewerk-
schaftlicher Tradition bzw. inkorporierter Geschichte der Organisation und ihrer
sich wandelnden Handlungsfelder verweisen. Auch in Féllen gleicher klassenkul-
tureller Herkunft kann es aufgrund unterschiedlicher Ressourcenausstattung zu
wechselseitigen Verkennungsprozessen kommen, wenn einzelne Gewerkschafts-
reprasentanten sozial aufsteigen und die vorab erworbene, tradierte Perspektive
wechseln. Innerhalb der Fiihrungsgruppe der Haupt- und Ehrenamtlichen besteht
schlieBlich eine latente Konfliktlinie zwischen offensiveren und defensiveren
Strategien, die auf unterschiedlichen gewerkschaftspolitischen Traditionen sowie
verschiedenen betrieblichen und regionalen Feldbedingungen beruht.

Insgesamt ldsst sich als Ergebnis festhalten, dass die Ausgestaltung der gewerk-
schaftlichen Akteursbeziehungen auf der betrieblichen Ebene des Gewerkschafts-
feldes grundlegend durch ihre sozialen Voraussetzungen, insbesondere durch die
Verhaltensdispositionen und Kapitalressourcen der verschiedenen Akteursgrup-
pen, strukturiert wird. Diese stellen zugleich die sozialen Bedingungen der Mit-
gliederbindung und Mitgliederentwicklung dar: Die fiir eine erfolgreiche Mit-
gliederentwicklung wichtige Kooperation von Hauptamtlichen, Betriebsriten und
Vertrauensleuten setzt Vertrauen bzw. soziales Kapital voraus, dessen Generierung
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behindert wird, wenn auf sozialen Differenzen beruhende Verkennungsprozesse
zwischen den Akteursgruppen vorliegen. Verkennungsprozesse und wechselsei-
tige Vorwiirfe zwischen sozialen Gruppen konnen unmittelbar negative Folgen
fiir die Mitgliederwerbung haben, indem sie vorhandene Vorbehalte potenzieller
Mitglieder gegen einen Gewerkschaftsbeitritt verfestigen. Ein solcher Verlauf der
analysierten Konfliktdimensionen ist aber keineswegs unvermeidlich, sofern die
unterschiedlichen Ressourcen und Moglichkeiten der Beteiligten reflektiert und
kommunikativ bearbeitet werden. Aus diesem Grund erscheint es sinnvoll, die
sozialen Bedingungen der gewerkschaftlichen Mitgliederentwicklung sowohl in
der gewerkschaftlichen Praxis als auch in der Forschung in Zukunft stirker zu
beriicksichtigen. Erst mit Blick auf milieuspezifische Habitusdispositionen, un-
gleiche Kapitalressourcen und spezifische Feldbedingungen werden typische ge-
genseitige Wahrnehmungen und Konflikte zwischen gewerkschaftlichen Akteuren
und Arbeitnehmermilieus verstdndlich und beeinflussbar.
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Catharina Schmalstieg

12 Lernen von den US-Gewerkschaften:
Organizing

12.1 Einleitung

Ob und inwiefern Strategien der US-Gewerkschaften in anderen Lindern eine
Vorbildfunktion zukommen kann, ist eine viel diskutierte Frage. In diesem Beitrag
wird sie anhand von zwei ausgewihlten Strategien diskutiert: Organisierung auf
Augenhdhe und Biindnispolitiken. Beide orientieren sich an den (potenziellen)
Mitgliedern und setzen an demografischen Besonderheiten der Beschéftigten an.
Die hier angestellten Uberlegungen beziehen sich auf Arbeiten der Labor Revita-
lization Studies und der Jenaer AG Strategic Unionism und werden am Beispiel
einer Fallanalyse im Niedriglohnsektor der USA vorgestellt. Gewerkschaftsfor-
schung wird als Praxisforschung verstanden, die Handlungsspielrdume der Ge-
werkschaften ausloten will.*7

Gemessen an den Forschungsarbeiten, die sich mit Faktoren des Niedergangs
von Gewerkschaften beschéftigen, stehen die Labor Revitalization Studies, die
gewerkschaftliche Handlungsoptionen zum Gegenstand ihrer Untersuchungen
machen, noch am Anfang. Gewerkschaften werden als Akteure in den Blick der
Forschung genommen und Moglichkeiten strategischen Handelns stehen im Mit-
telpunkt des Forschungsinteresses.’”” Moglichkeiten gewerkschaftlichen Handelns
werden in diesen Arbeiten gegeniiber Vorstellungen des Ausgeliefertseins an exter-
ne Faktoren hervorgehoben, allerdings ohne dabei eine weitere Schwichung der
Gewerkschaften auszuschlieen.*® Insbesondere Strategien der Mitgliedergewin-
nung stehen angesichts sinkender Mitgliederzahlen im Mittelpunkt des Interesses
der Gewerkschaften wie der Forschung liber Erneuerungsstrategien. Unter dem
Stichwort ,,Organizing* werden eine Vielzahl unterschiedlicher Strategien und
Taktiken diskutiert, ein einheitliches Konzept existiert nicht.*” Es lassen sich
mithin zwei Grundvarianten ausmachen, die sich hinsichtlich der Reichweite un-

terscheiden. In einem engeren Verstdndnis wird ,,Organizing* als ein Set von

376 Brinkmann u.a. 2008, S. 148 ff.

377 Bronfenbrenner/Hickey 2004; Milkman/Voss 2004; Frege/Kelly 2004; Turner 2005; 2006; Behrens
u.a. 2004, Voss/Sherman 2000; Brinkmann u.a. 2008.

378 Brinkmann u.a. 2008, S. 47 f.

379 Frege 2000.
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Ergénzungstaktiken verstanden, die die ,,eingeschliffenen Kollektividentititen, Or-
ganisationsstrukturen und die mit ihnen korrespondierenden Praxisformen weitge-
hend unberiihrt lassen“*, Ein weitergehendes Verstindnis begreift ,,Organizing*
als Strategie, die mit dem Wachstum der Mitgliederzahlen auch eine Transforma-
tion (etwa Demokratisierung) der bisherigen Organisation und eine Offnung ins
politische Feld anstrebt. In dieser Variante von ,,Organizing” werden Gewerk-
schaften als soziale Bewegung bzw. als Teil sozialer Bewegungen aufgefasst.
Charakteristisch fiir dieses Modell ist, dass Belange der Beschiftigten, die {iber
den Arbeitsplatz hinaus ragen, Teil der gewerkschaftlichen Agenda werden.

Auch in Deutschland hat die Suche nach neuen Wegen der Mitgliedergewin-
nung begonnen, und die Gewerkschaften ver.di, IG Metall und IG BAU haben
erste Projekte durchgefiihrt. Auch in einem vergleichsweise stark institutionali-
sierten Kontext — etwa im Vergleich zu den USA oder Grof3britannien — besteht
fiir Gewerkschaften die Gefahr, dass mit dem Riickgang der Mitgliederzahlen
sukzessiv politischer Einfluss und Verhandlungsmacht abnehmen. Die in Zeiten
hohen Wirtschaftswachstums und groBerer gewerkschaftlicher Organisationsdich-
te durchgesetzten institutionalisierten Arbeitsbeziehungen liberdauern bislang die
abnehmende Organisationsmacht®! und ermoglichen es Gewerkschaften, wei-
terhin als Verhandlungspartner aufzutreten. Es dridngt sich die Frage auf, wie
lange das gut gehen kann. Sich bei der Suche nach Wegen aus diesem Dilemma,
Anregungen von Schwestergewerkschaften in anderen Lindern zu holen, ist einen
Versuch wert.

Im Folgenden werden Fragen der Mitgliedergewinnung und -mobilisierung
anhand von in den USA durchgefiihrten empirischen Untersuchungen exem-
plarisch analysiert und mit Blick auf deren Ubertragbarkeit diskutiert. Die hier
vorgestellten Uberlegungen sind im Kontext einer Forschungsarbeit entstanden,
die von zwei miteinander verbundenen Annahmen angeleitet wird: (1) auf Parti-
zipation der Mitglieder setzende Gewerkschaftsarbeit erhoht die organisationale
Handlungsfihigkeit einer Gewerkschaft; (2) im Prozess der gewerkschaftlichen
Organisierung kann die personale Handlungsfihigkeit der Mitglieder erweitert
werden — nicht allein iiber eine Verbesserung der konomischen Bedingungen,
sondern auch iiber eine gesellschaftlich und politisch vermittelte Verfiigung iiber

380 Brinkmann u.a. 2008, S. 109.

381 Neben struktureller Produktions- bzw. Verhandlungsmacht identifiziert Silver (2003, S. 13) in
Anschluss an Wright (2000) Organisationsmacht als eine der wesentlichen Quellen von Macht
und Einfluss von Kollektivorganisationen wie Gewerkschaften oder Parteien.
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die Lebensbedingungen der Gewerkschaftsmitglieder.*®? Das Forschungsinteres-
se richtet sich auf die Schnittstelle von Mitglied und Organisation und bezieht
Aspekte der Lebensfiihrung der Mitglieder ein. Dies stellt eine Erweiterung der
Forschungsperspektive der Labor Revitalization Studies dar, in der Prozesse ge-
werkschaftlicher Organisierung und Mitgliedergewinnung vornehmlich aus der
Perspektive der Organisation untersucht wurden.

Die Forschungsarbeiten wurden in den Jahren 2006 bis 2008 in Kalifornien
durchgefiihrt.*® Gegenstand der Fallanalyse ist eine Tarifkampagne im privaten
Sicherheitsgewerbe der San Francisco Bay Area. Sie ist beispielhaft fiir Gewerk-
schaftsarbeit im Niedriglohnsektor. Das empirische Material setzt sich aus Beo-
bachtungen, teilstrukturierten Leitfadeninterviews mit Gewerkschaftsmitgliedern,
Hauptamtlichen und Biindnispartnern der Gewerkschaft zusammen. Schriftliche
Dokumente und Veroffentlichungen der Gewerkschaft werden ebenfalls in die Ana-
lyse einbezogen. In den Interviews wurde der Schwerpunkt auf die Erfahrungen
der Gesprichspartnerinnen und Gesprichspartner gelegt, die sie im Rahmen der
Tarifkampagne gemacht haben, ihre Einschitzungen der Gewerkschaftsarbeit und
welche Relevanz sie der Mitwirkung an der Gewerkschaftsarbeit beimessen. Die
teilnehmende Beobachtung wurde als Forschungshospitation gestaltet, was eine
Einbeziehung verschiedener Prozesse der Gewerkschaftsarbeit in die Untersuchung
ermoglichte: Organisierung und Mobilisierung von Mitgliedern, Mitgliederver-
sammlungen, Teamsitzungen und Strategieplanungstreffen der Gewerkschaft. Die
Teilnahme an Protestaktionen, Demonstrationen und Tarifverhandlungen wurde
mit dieser Herangehensweise ebenfalls ermoglicht und konnte mit Blick auf die
Forschungshypothese dokumentiert und ausgewertet werden. In diesem Beitrag
werden zwei Aspekte herausgegriffen, deren Ubertragbarkeit moglich scheint: (1)
Organisierung ,,auf Augenhohe* und (2) Kooperationen von Gewerkschaft und
Gemeinwesenorganisationen. Es wird gezeigt, wie diese Strategien das Verhélt-
nis von Organisation und Mitglied beeinflussen. Daran anschlieBend wird das
Konzept der Handlungsplattform eingefiihrt. Es dient dazu, die Perspektive der
Mitglieder, die nach subjektiv lebbaren Formen der Absicherung ihrer Lebensin-
teressen suchen und die Perspektive der Gewerkschaft als zivilgesellschaftlich-
politischem Akteur miteinander zu vermitteln.

382 Holzkamp 1983.

383 Es handelt sich um erste Ergebnisse einer noch nicht abgeschlossenen Forschungsarbeit im Rahmen
einer Dissertation. Zum Aufbau der Arbeit wie fiir eine ausfiihrlichere Darstellung (vgl. Schmalstieg
2008).
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12.2 Prekére Beschiftigungs- und Lebensverhéltnisse
als Herausforderung fiir Gewerkschaften

Arbeitsverhéltnisse im Niedriglohnbereich des Dienstleistungssektors sind lange
Zeit — nicht zuletzt aufgrund der niedrigen Léhne — ,,unattraktiv fiir Gewerk-
schaften gewesen und galten als unorganisierbar. Angesichts einer stetigen Ex-
pansion von Beschéftigungsverhiltnissen im Dienstleistungssektor und der Aus-
weitung von Niedriglohnen ist die Frage der gewerkschaftlichen Organisierung
dieses Arbeitsmarktsegments in den Vordergrund geriickt. Der Versuch, abhingig
Beschiftigte gewerkschaftlich zu organisieren, trifft auf eine Reihe von Faktoren,
die einer Organisierung zunichst im Wege zu stehen scheinen. Soll die Organisie-
rung erfolgreich sein, miissen die Strategien und Methoden der Gewerkschaftsar-
beit an diese besonderen Rahmenbedingungen angepasst werden. Bei genauerem
Hinsehen zeigt sich, dass Schwierigkeiten der gewerkschaftlichen Organisierung,
die aus prekérer Beschiftigung und damit verbundener prekdrer Lebensfithrung
entstehen, in den USA wie in Europa eine Reihe von Gemeinsamkeiten aufwei-
sen.

Die Umstinde, die gewerkschaftliche Organisierungsbemiihungen erschwe-
ren, sind iiber die verschiedenen Niedriglohntitigkeiten hinweg, immer die glei-
chen. Die Arbeiterinnen und Arbeiter sehen sich Einschiichterungsversuchen und
Willkiir seitens der Unternehmen ausgesetzt. Fehlendes Vertrauen in die eigene
Handlungsmichtigkeit, Vereinzelung am Arbeitsplatz und prekédre Lebensumstén-
de verstirken ihre Befiirchtungen und Angste, die sie vor einer gewerkschaftlichen
Organisierung zuriickscheuen lassen. Durch ein hohes Uberstundenaufkommen,
Mehrfachbeschiftigung sowie weite An- und Abfahrtswegen zwischen der Woh-
nung und dem Arbeitsplatz wird die Zeit, die Beschiftigte fiir familidre Verpflich-
tungen oder zur freien Verfiigung haben, zu einer knappen Ressource und zu einem
Faktor fiir die Arbeit der Gewerkschaft.

Im Bewachungsgewerbe in San Francisco stellen Schwarze Amerikaner®** die
grofite Beschiftigtengruppe dar, gefolgt von Einwanderern aus afrikanischen Lén-
dern und den GUS-Staaten, anderen People of Color und Weillen Amerikanern.
Der Minneranteil betrigt zwischen 65 und 70 Prozent, allerdings ist es generell

384 Mit dem Begriff folge ich den Gewerkschaftsmitgliedern, die argumentieren, dass sie alle Schwar-
zen Sicherheitsdienstler ansprechen wollen. Der Begrift ,,African American® schlief3e all diejenigen
aus, die keine Nachfahren afrikanischer Sklaven und Sklavinnen sind. Bei der Gewerkschaft und
in der wissenschaftlichen Literatur werden beide Formulierungen verwendet.
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schwierig, exakte Angaben iiber die Zusammensetzung der Beschiftigten zu er-
halten, da die Fluktuation sehr hoch ist. Die Beschiftigten konnen mit ihrem
Einkommen kaum die Lebenshaltungskosten bezahlen (Miete, Strom, Telefon)
und die wenigsten haben eine Krankenversicherung. Aus den Einkiinften konnen
kaum Riicklagen fiir Notsituationen gebildet werden, so dass sie im Falle einer
medizinischen Behandlung in die Situation gebracht werden, entscheiden zu miis-
sen, ob sie das wenige Geld fiir Lebensmittel oder fiir Medikamente ausgeben.
Die Wohngegenden, in denen die Sicherheitsdienstler leben, sind von Kriminalitit
und Gewalt bestimmt, nur Wenige leben in einer ,,besseren” Gegend. Aufstiegs-
chancen gibt es in den Beschiftigungsverhiltnissen so gut wie keine, und einen
Ausweg aus ihrer prekidren Lebenslage sehen die Interviewten in der Regel nicht.
Dennoch ist die Vorstellung, sich allein und aus eigener Kraft herausarbeiten zu
konnen, verbreitet. Sie halten am Traum der Upward Mobility fest. Der Glaube
an den Aufstieg vom Tellerwischer zum Milliondr ermoglicht den Beschiftigten,
auf die Zukunft gerichtet zu denken. Allerdings bleibt dieses Denken abstrakt.
Der Aufstiegsglaube hilt sie in der Vereinzelung und den bestehenden Umsténden
gefangen, denn konkrete Handlungsschritte, diese bessere Zukunft zu erreichen,
entwickeln die wenigsten.

12.3 Gewerkschaftsstrategien als Antwort auf Prekaritat

Aus Sicht von Gewerkschaften besteht ein Grundproblem der Organisierung und
Mobilisierung von Beschéftigten im Niedriglohnsektor darin, dass ,,man mit der
Schwierigkeit konfrontiert [ist], dass diese Menschen in der Regel keinerlei posi-
tive Erfahrung damit haben, eigene Interessen durchzusetzen ... oder gar denken,
dazu iiberhaupt kein Recht zu haben® (Gewerkschafterin).’* Den Ausgangspunkt
und eine der Hauptaufgaben der Gewerkschaftsarbeit mit den Beschéftigten bzw.
Mitgliedern sieht sie (wie viele der Interviewten) darin, ,,die Leute davon zu iiber-
zeugen, dass sie gemeinsam etwas ausrichten kdnnen und sie Schritt fiir Schritt
darauf vorzubereiten. Die von der Gewerkschaft vorgeschlagenen Protestformen
diirfen aus Sicht der Beschéftigten ihre Arbeitsplédtze nicht gefdhrden und das
vorhandene Niveau an Handlungsféhigkeit nicht aufs Spiel setzen. Eine weitere
Einschridnkung der Verfligung iiber die eigenen Lebensbedingungen konnen sie

385 Dieses Zitat und die folgenden sind, sofern nicht anders gekennzeichnet, aus dem Interviewmaterial
der Autorin und von ihr aus dem Amerikanischen ins Deutsche {ibertragen worden.
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nicht riskieren. Mit den gewerkschaftlichen Handlungsoptionen muss die Aus-
sicht auf eine bessere Zukunft verbunden werden und die Handlungsziele miissen
erreichbar scheinen. Im Folgenden wird anhand des Fallbeispiels gezeigt, wie in
der Gewerkschaftsarbeit auf die spezifischen Herausforderungen des Niedriglohn-
sektors reagiert werden kann.

Organisieren auf Augenhohe — ,verstehende” Gewerkschaftsarbeit

Schwarze Amerikaner verfiigen liber geringere Chancen am Arbeitsmarkt als
Weille, denn strukturelle Diskriminierungsmechanismen sind trotz Gleichstel-
lungsgesetzgebung weiterhin wirksam.?*¢ Daher sind sie im Niedriglohnsegment
iiberproportional repriasentiert. Hierin liegt fiir Gewerkschaften mit Blick auf
die Gestaltung der eigenen Institutionen und ihrer Hierarchien eine Herausfor-
derung, da die Représentation der Belegschaft im Gewerkschaftsapparat - nach
Geschlecht, Hautfarbe und Herkunft —, fiir Mitglieder eine wichtige Rolle spielt.
Ein Gewerkschaftsmitglied bringt das zum Ausdruck: ,,Wenn du zur Gewerkschaft
gehst, und dann siehst du Leute, die dich nicht reprisentieren, nicht so aussehen
wie du, dann ist das entmutigend. ... Wir sind iiberwiegend African Americans,
und du willst [bei der Gewerkschaft] Leute haben, von denen du das Gefiihl hast,
dass sie mit dem, wer du bist, was anfangen konnen, eine Bezichung dazu haben.*
In der im Fallbeispiel untersuchten Gewerkschaft sind die hauptamtlich in der Ab-
teilung Organizing angestellten Gewerkschafter mehrheitlich aus den Reihen der
Mitglieder angeworben worden. Diese Strategie wird von vielen Gewerkschafts-
gliederungen verfolgt, die versuchen, Wege zur Erneuerung der Gewerkschaft zu
gehen. In der Beschiftigung (ehemaliger) Mitglieder als Gewerkschafts-Organizer
liegt neben dem Représentationsaspekt ein weiterer Vorteil darin, dass sie die
Branche, Probleme und Schikanen am Arbeitsplatz kennen. Die Organizer sind mit
der Lebens- und Arbeitssituation vertraut und ebenso mit der Angst davor, sich zur
Wehr zu setzen und sich gewerkschaftlich zu engagieren. Sie selbst haben diese
Angste iiberwunden und kénnen darauf in ihrer Arbeit Bezug nehmen. Bedenken,
Einwinde und Widersténde seitens der Mitglieder gegeniiber den vorgeschlagenen
Aktionen konnen sie aufgrund dieser ,,sozialen Ndhe* eher iiberwinden als Bran-
chenfremde. Die Kenntnis der Situation, das Wissen dariiber, ,,wer die Beschif-
tigten sind“, erleichtert die Arbeitsbeziehung mit den Gewerkschaftsmitgliedern
und ermdglicht Mitgliederarbeit ,,auf Augenhohe®. Hierbei handelt es sich um ein

386 Wilson 2007, Smith 2005.
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,»Verstehen, das, wie Bourdieu formuliert, auf ,,ein generelles und genetisches
Verstédndnis der Existenz des anderen® abzielt und das ,,auf der praktischen und
theoretischen Einsicht in die sozialen Bedingungen basiert, deren Produkt er ist:
Eine Einsicht in die Existenzbedingungen und gesellschaftlichen Mechanismen, ...
eine Einsicht in die untrennbar verwobenen psychischen und sozialen Pragungen,
die mit der Position und dem biographischen Werdegang dieser Person im Sozi-
alraum einhergehen‘**’. Diese Gedanken entwickelt Bourdieu im Zusammenhang
mit Uberlegungen zum Abbau von Hierarchisierungen in der Gesprichs- und
Interaktionssituation und der Ermoglichung ,,gewaltfreier Kommunikation® 38,
Hier liegt die Annahme zugrunde, dass typische Begriindungsmuster dem Ge-
sprachspartner aus eigener Erfahrung bekannt sind, diese aber auch theoretisiert
vorliegen und bewusster Reflektion zugénglich sind. Fiir den hier diskutierten
Zusammenhang der Gewerkschaftsarbeit bedeutet dies, die Lebenssituation der
Mitglieder zu antizipieren und damit verbundene ,,typische® Begriindungsmuster
mitzudenken. Mit dem Herantragen alternativer Deutungs- und Handlungsange-
bote durch die Gewerkschaft wird versucht, eine andere Sicht auf die Situation zu
vermitteln, in der sich die Beschéftigten befinden. Hiermit wird das Ziel verfolgt,
die Handlungsbereitschaft zu erhohen.?*

Die Anpassung von Gewerkschaftsstrategien an Besonderheiten der Beleg-
schaft, wie etwa die demografische Zusammensetzung, ist einer der von Bron-
fenbrenner und Hickey** entwickelten Eckpunkte fiir erfolgreiche Tarifauseinan-
dersetzungen.**' Die Ermo6glichung und Forderung der Partizipation bisher
unterreprisentierter Bevolkerungsgruppen dient somit nicht nur als Instrument
fiir erfolgreiche Tarifabschliisse, sondern darin liegt das Potenzial fiir eine Demo-
kratisierung der Gewerkschaft als Organisation. Durch gezielte Personalpolitik,
die darin besteht, von Diskriminierung betroffenen Personen Zutritt zu verschaf-

387 Bourdieu 1997, S. 786.

388 Ebd., S. 782.

389 Bei allen Bemithungen um Verstandnis kann allerdings nicht zwangsldufig von einer Verstindigung
unter ,,Gleichen* ausgegangen werden. Die ,,Ehemaligen® sind eben genau dies. Sie sind keine
Sicherheitsdienstler mehr, sondern sie handeln im Auftrag der Gewerkschaft und mit deren Macht
im Riicken. Es besteht die Gefahr, dass mit dem Prinzip des ,,Verstehens® soziale Nahe vorgetduscht
wird, es als Technik der Fremdbestimmung der Interessensmanipulation im Sinne vorentschiedener
Strategien dient.

390 Bronfenbrenner/Hickey 2004.

391 In umfassenden oder verstehenden Kampagnen (Brinkmann u.a. 2008, S. 94) verfolgen Ge-
werkschaften in den Tarifauseinandersetzungen ein Mehr-Ebenen-Prinzip. Auf unterschiedlichen
Handlungsfeldern werden méglichst viele Instrumente zur Beteiligung von Mitgliedern und zur
Ausiibung von Druck auf Arbeitgeber gleichzeitig angewendet.
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fen, verdndert sich einerseits die Organisation selbst, zum anderen gewinnt die
Organisation ihren Mitgliedern gegeniiber an Glaubwiirdigkeit.

Biindnispolitiken — Offnung der Gewerkschaften in das
(lokal-)politische Feld

Ein weiterer Ansatzpunkt der Gewerkschaftsarbeit, der auf spezifische Heraus-
forderungen des Niedriglohnssektors zu reagieren versucht, liegt in der Zusam-
menarbeit mit Institutionen des Gemeinwesens und zivilgesellschaftlichen Or-
ganisationen. Die Stellung im Wertschopfungsprozess, den die Beschiftigten im
Bewachungsgewerbe einnehmen, stattet diese Gruppe mit geringer Produktions-
macht aus.>?> Das bedeutet, dass die Gewerkschaft ohne die Unterstiitzung anderer
Gruppen nicht geniigend Druck auf die Sicherheitsdienstleistungsunternehmen
ausiiben. In Tarifauseinandersetzungen, die eine solche Konstellation aufweisen,
gehen Gewerkschaften Biindnisse mit zivilgesellschaftlichen Organisationen ein,
um ihre Organisations- und Mobilisierungsfahigkeit zu erh6hen.’** In Biindnissen
konnen Gewerkschaften Zugang zu Ressourcen der Biindnispartner erlangen.’*
Zum anderen liegt in dieser Strategie das Potenzial, das Ansehen, das die Biindnis-
organisation in der Offentlichkeit genieBt, auf die Gewerkschaft ausstrahlen zu las-
sen und damit die Legitimitét der gewerkschaftlichen Forderungen zu erhhen.?%
Auf Seiten der Beschiftigten kann mithilfe ,,vertrauenswiirdiger Biindnispartner
das Ansehen der Gewerkschaft verbessert und Vertrauen hergestellt werden. In
dieser Hinsicht tragen Biindnisprozesse ebenfalls zu einer Verdnderung im Ver-
hiltnis von Gewerkschaft und Mitglied bei.

In der untersuchten Tarifkampagne spielte der Aspekt des Vertrauenszuge-
winns eine wichtige Rolle, denn aufgrund gewerkschaftlicher Diskriminierungs-
praktiken in der Vergangenheit besteht Gewerkschaften gegeniiber oft Skepsis
oder Misstrauen.*® |, Zu behaupten, dass unsere Beziehung zur African American
Community heute zu 100 Prozent gut ist, weil wir fiir die gleichen Dinge kiimpfen,
ist nicht ganz richtig”, stellt eine Hauptamtliche der Gewerkschaft fest, ,,weil die
Beziehung in der Vergangenheit so schlecht war, kann das nicht so wahrgenom-
men werden. ... Diese Dynamik muss verdndert werden. Fiir die Schaffung von
Biindnissen waren bei der im Fallbeispiel untersuchten Gewerkschaft zwei Haupt-

392 Silver 2003, S. 13.

393 Brinkmann u.a. 2008, S. 99 ff.
394 Frege u.a. 2004, S. 139 ff.
395 Ebd., S. 140.

396 Vgl. Honey 2000.
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amtliche als Political/Community Organizers angestellt. In diesem gewerkschaft-
lichen Handlungsfeld bestand die wesentliche Aufgabe darin, Biindnispartner zu
identifizieren und zwischen unterschiedlichen Organisationskulturen, konfligie-
renden Interessen und Streitigkeiten, auch zwischen den Biindnisorganisationen,
zu vermitteln. Die Biindnispartner, ein Spektrum aus Biirgerrechtsorganisationen,
Kirchen und Gewerkschaften, nahmen an Demonstrationen teil, fiihrten Delega-
tionen zu Arbeitgebern durch und versuchten auf vielerlei Weise, den Anliegen
und Forderungen der Wachschutzleute Gehor zu verschaffen und politisch Ein-
fluss auszuiiben. Wie von der Gewerkschaft erhofft, unterstiitzten verschiedene
Kirchen und in die Kampagne involvierte Pastoren den Aufbau von Vertrauen bei
den Mitgliedern und erhohten deren Bereitschaft, sich an den Arbeitskdmpfen zu
beteiligen.

Die Gewerkschaft nahm in den Biindnissen eine ,, Vorreiterrolle ein. Sie mel-
dete bei den Biindnispartnern Unterstiitzungsbedarf an und die gemeinsamen Akti-
onen waren an den Anliegen der Gewerkschaft orientiert. Allerdings war dies nicht
ganz einseitig; es bestanden durchaus Interessensiiberschneidungen mit den An-
liegen der Biindnispartner - wie bei den Forderungen nach Lohnerhthungen und
der Einfiihrung einer (Qualitits-)Krankenversicherung. Kirchen begriffen diese
Forderungen als Teil ihrer Mission und verfolgten zugleich das ganz weltliche
Anliegen, ihre Gemeindemitglieder nicht verlieren zu wollen, die, weil sie die
hohen Mieten in San Francisco nicht mehr zahlen konnen, zunehmend gezwun-
gen sind, an die Peripherie der Region umzuziehen. Viele Biindnispartner sahen
in der Kooperation auch eine Chance, Offentlichkeit fiir die eigene Organisation
herzustellen und ihren Einfluss in der Kommune auszubauen.

Die Offnung in das politische Feld stellt den Versuch dar, die Organisations-
macht der Gewerkschaft mithilfe des Einflusses der Biindnispartner zu erwei-
tern. Diese ,,assoziierte Macht* dient dazu, den Druck auf die Sicherheitsdienst-
leistungsunternehmen zu erhdhen sowie politischen Einfluss im Gemeinwesen zu
gewinnen. Biindnispolitik stellt eine zeitintensive Strategie dar, die stark auf den
Aufbau personlicher Beziehungen zwischen den Vertretern der beteiligten Organi-
sationen angewiesen ist. Dies erfordert seitens der Gewerkschaft die Bereitstellung
der dafiir notwendigen Ressourcen und die Bereitschaft, Anliegen der Biindnis-
partner mit zu vertreten. Denn rein instrumentelle Biindnisse funktionieren im
besten Fall nur ein Mal, weil der Biindnispartner dadurch verprellt werden kann.
In der Biindnisoption besteht fiir die Kooperationspartner sonst kaum ein Nutzen
und es gibt wenig Grund fiir sie, ihre Zeit und Ressourcen fiir die Gewerkschaft
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zu verwenden. Die Realisierung der Biindnisstrategie ist voraussetzungsvoll. Es
bedarf nicht nur ausreichender Ressourcen, sondern ein reflektierter Umgang
mit gewerkschaftlichen Traditionen und Geschichte, mit Diskriminierung und
Diskriminierungserfahrung, ist gleichsam notwendig. Biindnisse verfolgen viel-
schichtige Handlungsoptionen und entwickeln sich iiber einen lingeren Zeitraum
hinweg, in dem die Gewerkschaft in anderen Handlungsfeldern zeitgleich weitere
Strategien verfolgt. Dieser Umstand macht es schwierig, den Einfluss des Faktors
Biindnispolitik bei der Verschiebung der lokal- wie der tarifpolitischen Kriftever-
hiltnisse genau zu bestimmen.

Gewerkschaft als Handlungsplattform

Organisieren auf Augenh6he und Biindnispolitiken sind strategische Moglich-
keiten, in der Gewerkschaftsarbeit auf Besonderheiten des Beschéftigungsseg-
ments zu reagieren. Mit dem Konzept der Handlungsplattform ldsst sich die Rolle
von Gewerkschaften im Prozess der Mobilisierung ihrer Mitglieder allgemeiner
fassen. Angesichts der eingangs skizzierten prekéren Beschiftigungs- und Lebens-
verhéltnisse, die zudem subjektiv als individualisiert gesehen und gelebt werden,
stellt sich fiir Gewerkschaften die Frage, wie diese Erfahrungen verallgemeinert
werden konnen. Dass die Beschiftigten ihre Situation als kollektive wahrneh-
men, ist eine Voraussetzung fiir gemeinsames Handeln und Formen kollektiver
Interessensvertretung. Das mag banal klingen, ist aber, wie gezeigt wurde, nicht
ohne weiteres zu leisten. Als zivilgesellschaftliche und politische Akteure kon-
nen Gewerkschaften ihren Mitgliedern bzw. den Beschiftigten Denkangebote zur
Deutung gesellschaftlicher Verhiltnisse und Handlungsangebote zu deren Verdn-
derung machen. So betrachtet, kommt Gewerkschaften eine Vermittlungsfunktion
zwischen subjektiver Erfahrung und den sie strukturierenden Institutionen zu.
Diesen vermittelnden Aspekt der Gewerkschaftsarbeit fasse ich mit dem Konzept

der Handlungsplattform.*’

Es basiert auf Feldbeobachtungen, Reflektionen von
Gewerkschafterinnen und Gewerkschaftern {iber ihre Organizing-Praxis sowie
theoretischen Uberlegungen und wird hier anhand des Fallbeispiels verdeutlicht.
In ihrer Arbeit besteht fiir die Gewerkschafts-Organizer in einem ersten Schritt
die Aufgabe darin, bei den Beschiftigten die Wahrnehmung ihrer Situation als
»ungerecht” zu befordern. Von hier aus kann in einem zweiten Schritt die ver-

einzelt erfahrene Ungerechtigkeit als Problematik Vieler thematisiert und wahr-

397 Ausfiihrliche Darstellung und Herleitung des Konzepts in Schmalstieg 2008.
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nehmbar gemacht werden. Erst dann werden Vorschldge flir gemeinsame Akti-
onen unterbreitet. Fiir die Ermodglichung kollektiven Handelns ist es wichtig, die
Beschiftigten an Aktionen heranzufiihren und die Steigerung der Protestformen
schrittweise zu gestalten. Im Fallbeispiel konnte auf diese Weise erreicht werden,
dass sich eine kleine Gruppe der aktiven Gewerkschaftsmitglieder sicher genug
fiihlte, eigene Vorbehalte und Angste zu iiberwinden und Andere zum Mitmachen
zu bewegen. Ein Wachschiitzer reflektiert seinen Entschluss, an einer Stral3en-
blockade teilzunehmen: ,,So etwas wie das habe ich noch nie gemacht. Ich fand
das nicht gut, iiberhaupt nicht. Ich bin kein Unruhestifter. Keiner von uns ist das,
aber die Unternehmen, die schubsen dich den ganzen Tag rum, [...] es war an
der Zeit zuriick zu schubsen. Den Verkehr zu blockieren, haha, wir haben unser
Anliegen riiber gebracht, das ist wichtig. Ich bin stolz auf das, was wir gemacht
haben.* Im Vorfeld einer Demonstration, in der fiir kurze Zeit die Straf3e blockiert
wurde, wollten sich nur wenige Gewerkschaftsmitglieder beteiligen. An dem Tag
der Aktion erreichten diese Wenigen, dass sich auch Skeptischere, wie der hier
Zitierte, beteiligten. Es gelang auf diese Weise, die Erfahrung gemeinsamer Stérke
herbeizufiihren und die Sicht auf die eigene Handlungsmichtigkeit zu ermdogli-
chen. Das Beispiel weist ebenfalls darauf hin wie wichtig es ist, auf ungerechte
Rahmenbedingungen der Arbeit zu verweisen und diese als legitime Begriindung
(Motivation) fiir Protest anzufiithren. Vorbehalte gegeniiber Protestformen, wie
sie in Formulierungen wie ,,ich bin kein Unruhestifter zum Ausdruck kommen,
zeigen einmal mehr wie wichtig die Heranfithrung an kollektive Aktionen und
eine sukzessive Steigerung des Eskalationsniveau sind.

Fiir die Verallgemeinerung von Erfahrung als Ansatzpunkt kollektiven Han-
delns bedarf es der Vermittlung von Erfahrung mit den sie strukturierenden Ver-
hiltnissen. Denn Menschen erleben die Strukturen, die ihr Leben bestimmen nicht
unmittelbar. Sie ,,machen Erfahrungen von Unterdriickung und Unterprivilegie-
rung in konkreten Zusammenhéngen, die sie nicht als Resultat eines groBeren,
langer dauernden Prozesses sehen***®. Dies ergibt sich vor allem daraus, dass
es Aspekte von Erfahrbarem gibt, die anschaulich sind und solche, die es nicht
sind. Gesellschaftliche Verhéltnisse strukturieren, ,,vermittelt iiber verschiedene
Subsysteme, Lebenstitigkeiten und Denkweisen der Gesellschaftsmitglieder; diese
Strukturiertheit ist selber nicht anschaulich*>®, sie kann allerdings rekonstruiert
werden. Gewerkschaften konnen diese Rekonstruktionsleistung erbringen und

398 Piven/Cloward 1977, S. 20; Ubersetzung CS.
399 Markard 2000, S. 18; vgl. Holzkamp 1984, S. 14.
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die Rolle des Vermittlers zwischen Erfahrung und Struktur einnehmen, in diesem
Sinne fungieren sie als Handlungsplattform. ,,Soziologische Phantasie*“?, die Fi-
higkeit der Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter, Zusammenhénge zwischen
unmittelbaren Erfahrungen am Arbeitsplatz und den gesellschaftlichen Prozes-
sen herzustellen, um gemeinsame Interessenslagen aufzuzeigen, gehort dabei zu
den Voraussetzungen ,,gelingender Gewerkschaftsarbeit. Andererseits miissen
die gewerkschaftlichen Handlungsangebote von den Einzelnen als plausible und
gangbare Handlungsalternative zur Uberwindung problematischer Arbeits- und
Lebenssituationen wahrgenommen werden.

12.4 Schlussfolgerungen

Gewerkschaften kdnnen in dem MaBe erfolgreich als Handlungsplattform fun-
gieren, in dem sie den Arbeiterinnen und Arbeitern 1. Denk- und Handlungsal-
ternativen bieten, die eine Aussicht auf eine Verbesserung der Arbeitsverhdltnisse
ermdglichen und 2. iiber die kollektiven Prozesse individuelle Bedrohtheit mini-
miert wird. Die Formulierung solcher plausiblen Denk- und Handlungsalternativen
setzt die Kenntnis der Arbeits- und Lebensbedingungen der Beschéftigten voraus.
Das in diesem Beitrag vorgestellte Prinzip der Organisierung ,,auf Augenhohe*
stellt eine mogliche Herangehensweise an diese Aufgabe gewerkschaftlicher Ar-
beit dar. Mit dem Prinzip der Organisierung auf Augenhdhe und der Strategie
der Offnung in das politische Feld wurden in diesem Beitrag zwei Ansatzpunkte
gewerkschaftlichen Handelns vorgestellt, mit denen Gewerkschaften in den USA
versuchen, Antworten auf Hindernisse der gewerkschaftlichen Organisierung zu
finden, wie sie insbesondere im Niedriglohnsektor anzutreffen sind. Beide Ansitze
setzen an den Beschiftigten an und sind Teil einer Strategie der Stiarkung gewerk-
schaftlicher Organisationsmacht. Die hier beschriebenen Strategien beziehen sich
auf die Beschiftigten und erleichtern die Werbung neuer bzw. die Mobilisierung
vorhandener Mitglieder. Aufgrund der ungiinstigen Rahmenbedingungen in die-
sem Arbeitsmarktsegment kdnnen die hier beschriebenen Strategien nicht ohne
die Flankierung durch andere auskommen. Sie miissen Teil einer ,,verstehenden
Kampagne* sein, die zugleich Elemente enthilt, die sich auf das Unternehmen

400 Mills 1959.
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richten. Diese sind wiederum fiir sich genommen ebenfalls nicht durchsetzungs-
féahig, konnen aber ohne Beteiligung der Mitglieder angewandt werden.*!

In den USA kommt Mitgliedergewinnungsstrategien eine besondere Rolle zu,
denn Gewerkschaften sind daran gebunden, das Kollektivvertretungsrecht fiir die
Beschiftigten von Betrieb zu Betrieb in komplizierten Anerkennungsverfahren
durchzusetzen. Das damit verbundene Wahlprocedere ist langwierig und bietet
Unternehmen vielféltige Moglichkeiten, die Anerkennung einer Gewerkschaft
zu verhindern und ,,union-busting*“-Kampagnen durchzufiihren.*”> Aufgrund
dieser Ausgangslage ist ,,Organizing”™ in den USA eine Gewerkschaftsstrategie,
die fiir das Bestehen von Gewerkschaften unverzichtbar ist. Die Expansion des
Dienstleistungssektors erforderte eine Neu- bzw. Weiterentwicklung von Organi-
zingpraxen und der Gesamtstrategie. Die Dienstleistungsgewerkschaften Service
Employees Internation Union (SEIU) und Hotel Employees and Restaurant Em-
ployees Union (HERE) waren hierin Vorreiter, wobei die SEIU mit den Erfolgen
der Mitgliedergewinnung im Reinigungsgewerbe (,,Justice for Janitors*) grofere
Bekanntheit erlangt hat.**® Allerdings ist in den USA auch nach bald 20 Jahren
Gewerkschaftserneuerung durch Organisierung weiterhin umstritten, welche Wege
im ,,Organizing® eingeschlagen werden sollen. Innerhalb der Organisation der
SEIU selbst werden verschiedene Wege beschritten. Die SEIU ist in den letzten
Jahren zum Streitgegenstand der US-amerikanischen Gewerkschaftsbewegung**
geworden, weil sie vermehrt auf eine Organisierung durch Abkommen mit den
Unternehmen (,,employer agreements®) gesetzt hat, die mit weitgehenden Zu-
gestdndnissen an die Unternehmen verbunden waren und ohne eine Beteiligung
der Beschiftigten auskommen.*” Angesichts eines Organisationsgrads von 7,53
Prozent in der Privatwirtschaft und einer schwachen institutionellen Ausgangslage
scheint eine Strategie des schnellen Wachstums legitim, um das Uberleben der
Organisation zu sichern. Die damit einhergehende Aushohlung von Mitsprache-

401 Vgl. Bronfenbrenner/Hickey 2004.

402 Letzteres ist in jiingerer Zeit auch in Deutschland zu beobachten, etwa Finanzierung alternati-
ver Gewerkschaften durch das Unternehmen und bei der Einschiichterung der Beschiftigten der
Drogeriemarktkette Schlecker nachdem diese versucht hatten, Betriebsréte zu griinden (Bormann
2007).

403 In den Jahren 1990 bis 2009 konnte die SEIU ihre Mitgliederzahlen auf 2,1 Millionen erhdhen.
Nicht alle sind auf dem Weg der Organisierung zuvor nicht gewerkschaftlich organisierter Beschaf-
tigter gewonnen worden; auch Fusionen der SEIU mit kleineren Gewerkschaften, etwa im privaten
Sicherheitsgewerbe, brachten ihr neue Mitglieder.

404 Vgl. Moody 2007.

405 Vgl. Schmalstieg/Choi 2008; Kaplan 2008.
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rechten der Mitglieder wie der lokalen Gewerkschaftsgliederungen bleibt mithin
als Demokratiedefizit zu kritisieren.*

12.5 Strategietransfer — Ausblick

Bei der Suche nach Wegen zur Wiedererringung gewerkschaftlicher Handlungs-
fahigkeit kann den hier diskutierten Strategien, die an Mitgliedern und ihren
Interessen ansetzen, eine Vorbildfunktion zukommen. Wenngleich sie auch im
deutschen Kontext nicht ohne flankierende Strategien auskommen werden — in
den bisherigen Arbeitsbeziehungen bereits angewandte, wie auch an die verén-
derten Rahmenbedingungen angepasste, neu zu entwickelnde. Einige Uberle-
gungen hinsichtlich der Ubertragbarkeit lassen sich anschlieBen: Das hier dis-
kutierte Verstehens-Prinzip der Mitgliederorganisierung ist nicht an bestimmte
Branchen oder Landerkontexte gebunden und von Gewerkschaften in Europa
adaptierbar. Die Gewerkschaftssekretire und -sekretdrinnen kénnen sich im Ide-
alfall ,,an den Ort versetzen®, den die Beschéftigten im Sozialraum einnehmen.
Sie verstehen, welche Probleme diese aufgrund ihrer ,,Situiertheit™ haben und
konnen angemessene Informations- und Aktionsformen fiir die Heranfithrung an
die Gewerkschaftsarbeit entwickeln. Die Einbeziehung von Mitgliedern in die
Gewerkschaftsarbeit und die Rekrutierung von Hauptamtlichen der Gewerkschaft
aus diesem Kreis kann unabhingig vom Ort ein Instrument der Demokratisierung
der Gewerkschaftsorganisation darstellen. Dasselbe gilt fiir die Entwicklung von
gemeinwesenorientierten Gewerkschaftsstrategien. Lokale Biindnisse sind inte-
ressante Fille, aus deren Scheitern und Erfolgen Lehren gezogen werden kdnnen.
In diesem Sinne sind Erfahrungen von Biindnispolitiken in den USA auch fiir
Gewerkschaften in anderen Landern interessant und durchaus auf dhnliche Pro-
blemlagen etwa in Deutschland beziehbar. Allerdings sind die einflussreichen
zivilgesellschaftlichen Akteure in Deutschland andere als in den USA, da Organi-
sationen der Glaubensgemeinschaften wie auch Religiositét in Deutschland einen
anderen Stellenwert haben als in den USA. Biindnispartner sind auch hierzulande
vielerorts zu finden — je nach Branche, Art der Kampagne und Region —; sie sind
406 Das Instrument des Trusteeship lokaler Gewerkschaftsgliederungen, die Zwangsverwaltung durch

die Bundesgewerkschaft, wurde innerhalb der SEIU wiederholt zur Beendigung von Richtungs-

streitigkeiten angewandt. Auf die Hintergriinde und Entwicklungen dieser autoritdren Organisati-

onsfiihrung kann hier aus Platzgriinden nicht eingegangen werden (vgl. Moody 2007; Greenhouse
2008).
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etwa in Sozialverbdnden, Parteien, Organisationen der Sozialen Bewegungen,
Institutionen des Gemeinwesens und Vereinen zu suchen. Dies erfordert zunéchst,
iiber Arbeitsplatzbelange hinaus zu denken. Zum anderen erfordert es eine Analyse
der Akteure eines Gemeinwesen und das Auffinden biindnisfdahiger Themen und
gemeinsamer Anliegen. Die hier untersuchten Ansdtze und ihre Konsequenzen
fiir das Selbstverstidndnis einer Gewerkschaft als Mitgliederorganisation weisen
in ihrer Bedeutung tiber den Landerkontext hinaus. Denn trotz aller Unterschiede
der Systeme der Arbeitsbeziehungen kénnen Ahnlichkeiten der Problem- und Ak-
teurskonstellationen ausgemacht und zum Ansatzpunkt von Strategieadaptationen
gemacht werden. In Deutschland sind Gewerkschaften im Niedriglohnbereich
des expandierenden privaten Dienstleistungssektors unterdurchschnittlich prasent
und auch andere Organisationsbereiche leiden unter Mitgliederverlusten. Gewerk-
schaften versuchen auch hier, tiber ihr ,,Kerngeschift* hinaus aktiv zu werden
und neue Strategien zu entwickeln, die teilweise an den US-Strategien orientiert
sind.*” Die Dienstleistungsgewerkschaft ver.di hat in den vergangenen Jahren und
in verschiedenen Branchen (Einzelhandel, Logistik, Sicherheitsgewerbe, Kranken-
héiuser) Versuche unternommen, neue Herangehensweisen der Gewerkschaftsar-
beit auszuprobieren und hat sich dabei an Strategien von Schwesterorganisationen
in den USA und Grofibritannien orientiert. Die LIDL-Kampagne*® war als eine
Unternehmens- oder Druckkampagne angelegt, bei der die direkte Ansprache von
Beschiftigten eher nachrangig war. Hingegen diente die amerikanische SEIU bei
der Organisierung des privaten Sicherheitsgewerbes nicht nur als Vorbild, sie
stellte auch Ressourcen und Berater zur Verfiigung, die den Strategietransfer vor
Ort begleiteten. In diesem Pilotprojekt spielten mitgliederorientierte Ansitze eine
herausragende Rolle und es wurde die Erfahrung gemacht, dass sich Beschéf-
tigte engagiert in Gewerkschaftsbelange einbringen, wenn ihnen Gelegenheit und
Raum dazu gegeben werden. Dass mit 200 neu organisierten Mitgliedern die
selbst gesteckten Ziele nicht erreicht und Erwartungen enttduscht wurden, liegt
an einer Reihe von Faktoren. Hindernisse lagen in einem zu knapp bemessenen
Zeitrahmen, personeller sowie finanzieller Unterversorgung und Grenzen bzw.
unzureichender Adaptation des Organzing-Konzepts.*”

Die IG Metall und die IG BAU haben ebenfalls erste Organizing-Projekte
entwickelt und mit der Ausbildung von Organizern und Recherchespezialisten

407 Vgl. Dorre 2008.
408 Schreieder 2007; Brinkmann u.a. 2008, S. 120 ff.
409 Dribbusch 2008, S. 22 f.; Alzaga 2007; Bruder 2007.
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begonnen. Die IG-Metall beschreibt ihren Ansatz als ,,mitglieder-, konflikt- und
beteiligungsorientierte Kampagnenfiihrung“'® und unterscheidet zwischen Ele-
menten, die kurzfristig anwendbar sind, wie etwa die Verwendung einer Kartie-
rungsmethode in der Betriebsratsarbeit. Davon hebt sich eine langfristig angelegte
IG Metall-Organizingstrategie ab, die auf den Erfahrungen bisheriger Projekte,
etwa der Kampagne ,,Besser statt billiger” der IG Metall Nordrhein-Westfalen
und einer neuen ,,Kultur der Beteiligung™ im Bezirk Kiiste*!!, basieren und fiir
die Gesamtorganisation verallgemeinert werden soll.*!

Anhand dieser Beispiele zeigt sich, dass Gewerkschaften in Deutschland dazu
bereit sind, trotz bisher unsicherer Erfolgsaussichten, neue Wege zur Wiedererrin-
gung ihrer Organisationsmacht zu beschreiten. In den neuen Versuchen liegt die
Chance, ein Modell der Mitgliedergewinnung und -organisierung zu entwickeln,
das die Auseinandersetzungs- und Verhandlungstraditionen der Gewerkschaften in
Deutschland beriicksichtigt und an das deutsche System der Arbeitsbeziehungen
angepasst ist.** Bisher ist noch unklar, wie mit der ,,doppelten” Vertretung von
Lohnabhingigeninteressen durch Gewerkschaft und Betriebsrat im Rahmen von
Organizingbemiihungen produktiv umgegangen werden kann; auch das Verhiltnis
von ehrenamtlichen und professionellen ,,Organizern” bedarf einer Kldrung.

Diese Versuche, Strategien zu adaptieren sowie neue Strategien zu entwickeln,
stellen eine Herausforderung fiir die Gewerkschaften dar und sind damit eine
Frage der praktischen Verallgemeinerung. Eine praxisorientierte wissenschaftliche
Begleitung und Evaluierung der Projekte wird bei dieser Neuausrichtung wichtig
sein, um Entwicklungen und strukturelle Hindernisse ausmachen und die Reich-
weite einzelner Strategien und Taktiken bestimmen zu konnen.
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Johannes Freidank

13 Drei Dimensionen der Mitgliedergewinnung:
Anreize und deren Wirkung

13.1 Einleitung

Die Mitgliedsgewerkschaften des Deutschen Gewerkschaftsbundes leiden seit
geraumer Zeit unter erheblichen Mitgliederverlusten. Zwar nahm der Mitglie-
derbestand des DGB durch die deutsche Wiedervereinigung deutlich zu, sinkt
seitdem jedoch fast kontinuierlich. Gegen Ende des Jahres 2008 waren es mehr
als fiinf Millionen Mitglieder, die den Mitgliedsgewerkschaften des DGB seit
1991 den Riicken gekehrt hatten.** Doch welche Konsequenzen ergeben sich fiir
Gewerkschaften, die mit einem regressiven Mitgliederbestand konfrontiert sind?
Claus Schnabel und Joachim Wagner haben zwar in Hinblick auf Frankreich,
wo Gewerkschaften trotz eines Organisationsgrades im einstelligen Bereich zu
erheblichen Streiks in der Lage sind, darauf hingewiesen, dass gewerkschaftliche
Mitgliederstarke nicht ohne weiteres mit deren Macht und politischen Bedeutung
gleichgesetzt werden kann. Gleichwohl stelle ein sinkender Mitgliederbestand
eine schlechte Ausgangslage dar, um ,,[...] eine schlagkriftige Gewerkschafts-
organisation zu finanzieren, neue Mitglieder zu gewinnen, bessere Léhne und
Arbeitsbedingungen durchzusetzen und 6konomischen wie politischen Einfluss
auszuiiben*“®, Folglich ist eine Gewerkschaft auf einen grolen Mitgliederbestand
angewiesen. So stellen Mitgliedsbeitrage die fast ausschlieBliche monetire Ein-
nahmequelle von Gewerkschaften dar. Zudem wéchst die gesellschaftliche Legiti-
mation einer Gewerkschaft mit zunehmender Anzahl von Mitgliedern.*'¢ Eine vom
DGB in Auftrag gegebene TNS-Infratest-Umfrage hat ergeben, dass jedes vierte

414 DGB o.J.a; 0.J.b. 1991 nahm die Zahl der Mitglieder im Vergleich zum Vorjahr um fast vier Mil-
lionen zu.

415 Schnabel/Wagner 2007, S. 93.

416 Ebbinghaus 2003, S. 175.
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Mitglied unzufrieden ist und iiber einen Austritt nachdenkt.*'” Es kann somit davon
ausgegangen werden, dass der Verlust an Mitgliedern anhalten wird, insofern es
den Gewerkschaften des DGB nicht gelingen sollte, unzufriedene Mitglieder von
einem Austritt abzuhalten bzw. neue Mitglieder zu gewinnen.

Der Arbeitsmarkt und die Beschiftigungsstruktur haben sich in Deutschland
in den letzten Jahrzehnten erheblich gewandelt und somit auch eine Verdnderung
fiir die deutschen Gewerkschaften herbeigefiihrt. Gleichwohl dem sekundiren
Sektor in Deutschland eine wichtige wirtschaftliche Bedeutung beizumessen ist,
die sich in einer groen Menge exportierter Waren duflert, dominiert der Dienst-
leistungssektor beziiglich der Anzahl an Beschiftigten.*® Der tertidire Sektor ist
seit Griindung der BRD betrichtlich angewachsen. Im Jahr 2007 waren 72,3 Pro-
zent der Arbeitnehmer in Deutschland in diesem Sektor beschiftigt.* Die Ver-
mutung liegt deshalb nahe, dass der Gewerkschaft ver.di eine zukunftsweisende
Bedeutung zuzuschreiben ist. Jedoch ist ver.di, wie alle Mitgliedsgewerkschaften
des DGB, von sinkenden Mitgliederzahlen betroffen. Seit der Griindung im Jahr
2001 verliert ver.di kontinuierlich an Mitgliedern und hatte Ende des Jahres 2008
insgesamt 626.267 Mitglieder verloren. Dies stellt mehr als ein Fiinftel des Griin-
dungsbestandes an Mitgliedern dar.*® Zudem gestaltet sich die Mitgliedergewin-
nung schwierig, da der tertidre Sektor als schwerer zu organisieren gilt als andere
Sektoren.”! Auch die Altersstruktur von ver.di ldsst an ihrer Zukunftsfihigkeit
zweifeln. Ende 2006 waren nach Angaben von ver.di weniger als fiinf Prozent aller
Mitglieder unter 28 Jahre alt, etwas mehr als 16 Prozent aller Mitglieder dagegen
waren Senioren.*?> Hierbei wird deutlich, dass die Zukunft von ver.di auch davon

abhingig ist, inwieweit es dieser gelingen kann, neue Mitglieder zu gewinnen.

417 Der vom DGB herausgegebene ,,Einblick® publizierte diese Umfrage lediglich in Teilen, ohne
auf dieses Ergebnis explizit hinzuweisen und lie8 dadurch die Meldung in einem positiven Licht
erscheinen: ,,Die Zufriedenheit der Mitglieder mit der Arbeit ihrer Gewerkschaft ist durchaus
beachtlich: Drei Viertel wiirden ihren KollegInnen die Mitgliedschaft empfehlen* (DGB 2008,
S. 5). Allerdings warf ein Bericht der Westdeutschen Allgemeinen Zeitung, der die Umfrage vor-
liegt, ein anderes Licht auf die Studie: ., Jedes 4. Mitglied (24 Prozent) ist als gefdhrdet einzustu-
fen‘, knapp die Hélfte davon als ,stark gefahrdet‘ zitierte die Zeitung die Studie (Horn 2008).

418 ,,Im Jahr 2007 wurden Waren im Wert von 969 Milliarden Euro aus Deutschland exportiert™ (Sta-
tistisches Bundesamt 0.J.).

419 Statistisches Bundesamt 2008.

420 DGB 2002, S. 6; DGB 2009, S. 3.

421 Schroeder/WeBels 2003, S. 32. Dass neben ver.di noch weitere Einzelgewerkschaften des DGB
fiir den Dienstleistungsbereich zustindig sind und Uberschneidungen bestehen, wird aufgrund der
Kiirze dieses Beitrags nicht beriicksichtigt, gleichwohl diese natiirlich die Mitgliedergewinnung
von ver.di beeinflussen.

422 Ver.dio.J.a, S. 282. Wobei die Gewerkschaft keine Altersdefinition von Senioren nennt.
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Es ist davon auszugehen, dass Werbung hierbei unerlésslich ist, da in der Regel
nur wenige Arbeitnehmer auf eigene Initiative in eine Gewerkschaft eintreten >
Neben dem Internet sind Flugblitter, Broschiiren sowie Veranstaltungen als Wer-
bewegen zu nennen. Insbesondere Betriebs- und Personalrite, die mehrheitlich
Mitglied in einer Gewerkschaft sind, spielen bei der Mitgliedergewinnung eine
bedeutende Rolle, indem diese den Gewerkschaften als Multiplikatoren dienen.***
Dies riihrt aus einem Tauschverhiltnis, bei dem diese von den Gewerkschaften
notwendiges Sachwissen erhalten und im Gegenzug fiir die Gewerkschaft neue
Mitglieder werben.*” Zudem sind in diesem Zusammenhang noch gewerkschaft-
liche Vertrauensleute in den Betrieben zu nennen. Allerdings besagen alle diese
Wege, neue Mitglieder zu gewinnen, fiir sich genommen nichts {iber die Konzep-
tionen und Strategien, mit denen eine Gewerkschaft versucht, Attraktivitidt auf
(potenzielle) Mitglieder auszustrahlen. Ausschlaggebend ist schlieBlich, welche
Anreize von einer Gewerkschaft ausgehen und inwieweit diese zu einer Mitglied-
schaft motivieren konnen. Ohne erfolgreiche Anreize, die von einer Gewerkschaft
auf potenzielle Mitglieder wirken, ist die Anzahl und Qualitdt der Werbewege
irrelevant. Ziel dieses Beitrags ist es deshalb, die Anreize, die eine Mitgliedschaft
bei ver.di auf Arbeitnehmer ausiibt, zu analysieren.

13.2 Vorgehen

Weil Mitgliedergewinnung im Folgenden aus einem individuellen Blickwinkel

426 als theore-

analysiert werden soll, wird die »Logik des kollektiven Handels«
tischer Rahmen genutzt, um die Tatsache zu beriicksichtigen, dass es nicht selbst-
verstdandlich ist, dass sich Individuen automatisch einem Verband anschlief3en,

wenn dieser ihre Interessen vertritt. Somit bleibt weitestgehend unberiicksichtigt,

423 Streeck 1981, S. 78.

424 23,6 Prozent aller Betriebsratsmitglieder waren im Jahr 2006 nicht gewerkschaftlich organisiert
(Rudolph/Wassermann 2007, S. 24).

425 Miiller-Jentsch 1997, S. 276.

426 Olson 1998.
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dass Gewerkschaften eine politische Funktion ausiiben.*?” Allerdings erscheint
eine Theorie, die von ausnahmslos rational kalkulierenden Individuen ausgeht, zu
liickenhaft, um die Entstehung von Gewerkschaften in Deutschland hinreichend
erkldren zu kénnen. Aus diesem Grund wird Olsons Theorie durch Teile eines
zweiten theoretischen Bezugsrahmens, ndmlich der verhaltenswissenschaftliche
Entscheidungstheorie, ergdnzt. Um die Anreize, die eine ver.di-Mitgliedschaft auf
Arbeitnehmer ausiibt und deren Wirkung zu analysieren, werden diese Anreize im
Folgenden in drei »Dimensionen der Mitgliedergewinnung« aufgeteilt, bei denen
es sich um ausgewéhlte gewerkschaftliche Strategien handelt. Die Wahl dieser drei
Strategien bedeutet jedoch nicht, dass Gewerkschaften heute ausschlielich diese
drei Dimensionen der Mitgliedergewinnung zu Verfiigung stehen. Allerdings emp-
fiehlt sich diese Auswahl aufgrund des genannten theoretischen Rahmens. Als erste
Dimension wird die Tarifpolitik analysiert, weil sie zwar zu der charakteristischen
Leistung einer Gewerkschaft in Deutschland zihlt, diese jedoch der Trittbrettfah-
rerproblematik ausgesetzt ist. Als zweite Dimension wird die »Servicestrategie«
untersucht, da durch diese Strategie positive selektive Anreize geschaffen wer-
den, um gruppenorientiertes Handeln bei rational handelnden Mitgliedern einer
latenten Gruppe bewirken zu kdnnen. Die »Organizing-Strategie« stellt schlief3-
lich die letzte Dimension dar. Diese wurde gewéhlt, um einen Reformansatz zu
beriicksichtigen, der in der deutschsprachigen Gewerkschaftsforschung als neue
Methode der gewerkschaftlichen Mitgliedergewinnung diskutiert wird.

13.3 Drei Dimensionen der Mitgliedergewinnung

Die Tarifpolitik
Nach Olson*?® haben sehr grole Gruppen die Eigenschaft, dass von ihren Mit-
gliedern nicht wahrgenommen wird, ob ein einzelnes Mitglied zu der Bereitstel-

427 Nach Josef Schmid (1998) verfolgt ein Verband mit gleichem Recht neben der Erzeugung von
Dienstleistungen und seiner Funktion als Ort der normativen Vergemeinschaftung die politische
Interessenvertretung (ebd.: 16). DGB-Gewerkschaften waren jedoch in der Geschichte der BRD
auch an tripartistischen Aktionen beteiligt wie der »konzertierten Aktion« zwischen 1967 und 1977
sowie dem »Biindnis fiir Arbeit« zwischen 1998 und 2003 (Schroeder 2001). Gewerkschaften nah-
men somit eine aktivere politische Rolle ein als bei dem gewohnlichen Lobbying. Allerdings haben
sich die wirtschaftspolitischen Rahmenbedingungen dahingehend veréndert, dass Miiller-Jentsch
(2007, S. 78 f.) die heutigen Bedingungen als hinderlich fiir nationale tripartistische Arrangements
betrachtet. So spricht Streeck (2005) mittlerweile von ,,Post-Korporatismus*.

428 Olson 1998, S. 49.
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lung eines 6ffentlichen Gutes einen Beitrag leistet oder nicht. Die Anonymitét
ermdgliche »Trittbrettfahrerverhalten«. Auch wenn Tarifvertrdge prinzipiell nur
fiir Mitglieder der Gewerkschaft gelten, die mit dem jeweiligen Unternechmen oder
einem Arbeitgeberverband, in dem das Unternehmen Mitglied ist, einen Tarifab-
schluss erzielt hat (§3 Absatz 1 TVG), gewdhren Arbeitgeber in der Praxis auch
Arbeitnehmern, die nicht Mitglied dieser Gewerkschaft sind, die ausgehandelten
Leistungen, um zu verhindern, dass die Tarifvertriage als Anreiz fiir einen Gewerk-
schaftsbeitritt wirken. De facto stellen Tarifvertridge deshalb in der Regel 6ffent-
liche Giiter dar, obwohl sie es per se nicht sind. Demzufolge bietet die Tarifpolitik
einem dkonomisch rational kalkulierenden Arbeitnehmer keinen wirksamen An-
reiz, da dessen personlicher Beitrag keinen bemerkbaren Einfluss auf das Ergebnis
ausiibt und er von den Erfolgen der Gewerkschaft auch ohne einen eigenen Beitrag
profitiert. Nach Olson ist ein solch rationales Verhalten nicht unweigerlich mit
eigenniitzigem Handeln gleichzusetzen, denn auch die vollige Vernachldssigung
eigener Interessen dndere nichts daran, dass der eigene Beitrag nicht bemerkbar
sei.*” Zwar sind in deutschen Tarifvertrdgen sogenannte Spannenklauseln denkbar,
die Gewerkschaftsmitgliedern zusétzliche Leistungen bieten, die nicht-organisierte
Beschiftigte nicht erhalten, allerdings konnen diese Extraleistungen nicht héher
ausfallen als der Abstand des durchschnittlichen Gewerkschaftsbeitrages.*** Aus
diesem Grund verlieren Tarifvertridge nicht ihren Charakter als 6ffentliche Gii-
ter.! Demnach miissen Gewerkschaften weitere Anreize schaffen, um rational
kalkulierende Mitglieder zu gewinnen. Zwang zur Mitgliedschaft und Gewalt
ausiibende Streikposten, die nach Olson zumeist Ursache fiir eine Gewerkschafts-
mitgliedschaft sind*?, scheiden fir deutsche Gewerkschaften als legale Mittel
aus.** Folglich muss sich eine Gewerkschaft positiver Anreize bedienen. Viele
dieser Anreize entsprechen Leistungen, die ausschlieBlich den eigenen Mitgliedern
gewihrt werden und der Dimension der Servicestrategie zuzuordnen sind. Die
monetdre Streikunterstiitzung steht jedoch in einer engen Verbindung zur Tarif-
politik, da diese fiir die Verhandlungsstérke der Arbeitnehmerseite von Bedeutung
429 Ebd., S. 63, 75.
430 Daubler 2006, S. 721.
431 Winkelhake 1994, S. 18 f.
432 Olson 1998, S. 74.
433 Zwangsmitgliedschaften im Sinne des Closed Shops-Prinzips, bei dem zwischen Unternehmen und
Gewerkschaften Vereinbarungen geschlossen werden, so dass die Beschéftigten bereits im Vorfeld
Mitglied der zustindigen Gewerkschaft sein miissen bzw. gezwungen sind, dieser beizutreten,

sind laut der Vereinigungs- und Koalitionsfreiheit im Grundgesetz nicht zulédssig (Dédubler 2006,
S. 116).
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ist. Geht man davon aus, dass ein Arbeitnehmer nicht dazu bereit ist, angesparte
finanzielle Mittel fiir die Dauer eines Streiks anzutasten bzw. in vielen Féllen gar
nicht iiber eine solche Option verfiigt, so stellt diese eine notwendige Bedingung
fiir die Kampfbereitschaft der Mitglieder dar. Sie wird deshalb der Dimension der
Tarifpolitik zugeordnet. Da Gewerkschaften in Deutschland fiir die finanzielle
Unterstiitzung ihrer streikenden Mitgliedern selbst zu sorgen haben, kann das
Angebot einer finanziellen Streikunterstiitzung fiir die (verglichen beispielsweise
mit Frankreich oder Italien) relativ hohen Mitgliedsbeitrdge der Gewerkschaften in
der BRD verantwortlich gemacht werden.*** Allerdings kann dieser Anreiz keine
relevante Wirkung entfalten, wenn Arbeitnehmer es als unwahrscheinlich ansehen,
wihrend des Arbeitslebens mit Streikaktivitdten konfrontiert zu werden. Zugleich
diirfen Streiks von einer Gewerkschaft nicht zu oft angewendet werden, da nicht
nur die zu zahlende Streikhilfe zu starken finanziellen Einbuflen auf Seiten der
Gewerkschaft fiihrt, sondern auch das Image der Gewerkschaften in der Gesell-
schaft darunter leiden kann. Es stellt sich jedoch die Frage, ob die Streikhilfe
iiberhaupt einen 6konomischen Anreiz bietet, da die Summe der Monatsbeitra-
ge in der Regel viel hoher ausfallen als die Zahlungen, die man als streikender
Arbeitnehmer im Durchschnitt erhélt.*> Ein solcher Einwand unterstellt jedoch
vollkommen rational kalkulierende Individuen, die {iber die Wahrscheinlichkeit
eines Streiks hinreichend informiert sind. Geht man dagegen davon aus, dass
Individuen lediglich iiber eine begrenzte Rationalitét verfiigen und Individuen -
anders als der homo oeconomicus, der stets die optimale Wahl trifft - lediglich
zufriedenstellende Entscheidungen treffen*, dann ist es einem Arbeitnehmer nicht
moglich, hinreichend zu antizipieren, wie oft dieser in seiner Berufslaufbahn von
Streiks betroffen sein wird und inwieweit eine monetére Streikunterstiitzung die
zu zahlenden Mitgliedsbeitrage rechtfertigen.

434 Boll 2003, S. 489.

435 Aufgrund einer Streikgeldquote fiir die IG Metall, welche sich aus den Streikgeldzahlungen aller
Mitglieder dividiert durch die kompletten Mitgliedsbeitrdgen aller Mitglieder berechnet, kommt
Olaf Winkelhake fiir den Zeitraum zwischen 1974 und 1988 zu den Ergebnis, dass das Streikgeld
fiir sich alleine genommen von den Arbeitnehmern nicht als selektiver Anreiz wahrgenommen
werden konne, da selbst im streikintensivsten Jahr die Zahlungen der Streikhilfe lediglich bei 60
Prozent der Beitrdge lagen (Winkelhake 1994, S. 96).

436 Simon 1957, S. 270 f.; Simon 1981.
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Es gehen von der Tarifpolitik allerdings auch nicht-materielle Anreize auf
potenzielle Mitglieder aus.*” So ist Prestige in einem Betrieb als Anreiz vorstell-
bar, wenn dort ein hoher gewerkschaftlicher Organisationsgrad vorherrscht und
deshalb mit einer Mitgliedschaft Reputationsgewinne einhergehen konnen. Ebenso
ist Solidaritit als Anreiz denkbar, der sich in sozialer Integration duBert.*** So
bietet eine Gewerkschaftsmitgliedschaft die Moglichkeit zu partizipieren, indem
man Teil der Belegschaft wird, die entscheidet, ob Tarifangebote angenommen
werden oder Streiks aufgenommen werden.

Die Servicestrategie
Weil selektive Anreize notwendig seien, um gruppenorientiertes Handeln bei ra-
tional handelnden Mitgliedern einer groB3en Gruppe bewirken zu kdnnen, spricht
Olson auch von »latenten Gruppeng, ,,[...] weil sie eine latente Macht oder Fahig-
keit zum Handeln haben, aber diese mogliche Macht nur mit Hilfe von ,selektiven
Anreizen‘ realisieren oder ,mobilisieren‘ konnen*“**. Eine Form solcher Anreize
sind Serviceleistungen, die ausschlielich den Mitgliedern zugute kommen und
so die Moglichkeit des Trittbrettfahrerverhaltens ausschlieBen. Im Prinzip kann
eine Gewerkschaft jede erdenkliche Serviceleistung anbieten, die - mit Ausnah-
me der Streikhilfe, die de facto eine Monopolstellung einnimmt - in der Regel
in Konkurrenz mit anderen Organisationen steht, die solche Serviceleistungen
offerieren. Geht eine Gewerkschaft ausschlielich einer Servicestrategie nach, so
ist von einer passiven Mitgliederrolle auszugehen, bei der Mitglieder lediglich
an dem Dienstleistungsangebot des Verbandes interessiert sind und somit von
einem »ADAC fiir Arbeitnehmer« gesprochen werden kann. Davon ausgehend,
dass Streikunterstiitzung ein charakteristisches Serviceangebot deutscher Gewerk-
schaften ist und auch andere Serviceleistungen wie z.B. Beratungen bei Arbeits-
rechtsfragen zu typischen Serviceleistungen von Gewerkschaften zdhlen, geht es
folglich weniger um das ob, sondern vielmehr darum wie die gewerkschaftliche
Servicestrategie bei ver.di verfolgt wird.

Wihrend die Tarifpolitik zu den klassischen Aufgaben der Gewerkschaften
in der BRD zihlt, da Tarifvertriage auf Arbeitnehmerseite ausschlielich von Ge-

437 Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie thematisiert neben 6konomischen Anreizen
auch nicht-materielle Anreize (Simon 1981 und Barnard 1970), die nach Olson fiir Gewerkschaften
im Allgemeinen nicht von Relevanz sind.

438 Chester J. Barnard (1970) bezeichnet diesen Anreiz als »Gemeinsamkeit«: ,,Es handelt sich um
das Gefiihl persénlichen Wohlbehagens in sozialen Beziechungen [...]“ (ebd., S. 128).

439 Olson 1998, S. 50.
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werkschaften ausgehandelt werden diirfen (§ 2 Absatz 1 TVG), bietet die Ser-
vicestrategie Gewerkschaften die Option, sich fiir neue Themenfelder zu 6ffnen.
So sind Rainer Zoll** und Oskar Negt*!' der Ansicht, dass sich Gewerkschaften
auch den Interessen der Arbeitnehmer jenseits der Arbeitsplidtze widmen sollten.
Einige Serviceleistungen von ver.di widmen sich der Freizeit ihrer Mitglieder. So
konnen ver.di-Mitgliedern unter anderem tiber das Gemeinniitzige Erholungswerk
e.V. der IG BAU Urlaubsreisen buchen*?? oder eine telefonische Rechtsberatung
fiir Mieter in Anspruch nehmen, die durch eine Kooperationsvereinbarung mit
dem Deutschen Mieterbund e.V. (DMB) angeboten wird.**

Die Organizing-Strategie

Es gibt keine allgemein anerkannte Definition des »Organizing«** So verweist
Dribbusch**® darauf, dass es sich um einen Diskussionsbegriff handelt. Nach Ulrich
Brinkmann u.a.**¢ wird Organizing in vielen Landern als gewerkschaftliche Erneu-
erungsstrategie thematisiert; wobei Konzeptionen und Instrumente voneinander
abweichen. Gemeinsam ist diesen diversen Konzeptionen und Instrumenten ,,[...]
die Ausrichtung gewerkschaftlicher Aktivititen auf eine Wiederherstellung oder
Erweiterung gewerkschaftlicher Organisationsmacht**¥’. Wihrend das Mitglied
bei einem ,,Service-Modell“ eine weitestgehend passive Rolle einnehme, gehe es
bei dem ,,Organizing-Modell* darum, Mitglieder zu mobilisieren.*** Dribbusch**
nennt in diesem Zusammenhang die Schliisselbegriffe »empowerment« und »ow-
nership«, um zu verdeutlichen, dass Organizing Gewerkschaftsmitglieder zum
Handeln erméchtigen will. So spricht ver.di im Zusammenhang von Organizing

<450

auch von ,,Mitmach-Gewerkschaft“*°. Deutsche Gewerkschaften kénnten somit

zu einem lebendigen Teil der Zivilgesellschaft werden, den diese nach Jan van
Deth®!, der sich auf die Daten des European Social Survey bezieht, nicht darstel-
len. Eine Gewerkschaftsmitgliedschaft konne in Deutschland bisweilen nicht als

440 Zoll 1990, S. 57.

441 Negt 2005, S. 89 f.

442 Ver.di o0.J.b.

443 Ver.dio.J.c.

444 Frege 2000, S. 142.

445 Dribbusch 2007, S. 30.
446 Brinkmann u.a. 2008, S. 72.
447 Ebd., S. 108.

448 Daorre 2008, S. 5.

449 Dribbusch 2007, S. 30.
450 Schreieder 2007, S. 172.
451 Deth 2004, S. 299 f.
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aktiv bezeichnet werden. Gewerkschaften wiirden in der Bundesrepublik Orga-
nisationen darstellen, denen so gut wie kein Geld gespendet werde und in denen
die Ubernahme von ehrenamtlichen Aufgaben marginal sei.

Organizing ist in Deutschland bislang noch einer gewerkschaftlichen Erpro-
bungsphase zuzuordnen.*? Zu den bislang von ver.di gefiihrten Organizing-Kam-
pagnen zihlen die »Lidl-Kampagne«** sowie eine Kampagne in dem Hamburger
Bewachungsgewerbe. Bei der letztgenannten Kampagne ging es primir darum,
in dieser Branche gewerkschaftliche Prisenz zu zeigen, den Kontakt zu den dort
Beschiftigten zu suchen und das durch niedrige Tarifabschliisse und Betriebsrite,
die von den Arbeitnehmern nicht als Interessenvertretung wahrgenommen werden,
schwach ausgeprigte Vertrauen zu Gewerkschaftsarbeit aufzubauen.*** Bei der
Lidl-Kampagne hatte Organizing das Ziel, Offentlichkeitsarbeit zu nutzen, um auf
die dortigen Arbeitsbedingungen aufmerksam zu machen und somit Druck auf den
Konzern aufzubauen und als Gewerkschaft in den Betrieben des Unternehmens
»Ful} zu fassen«, Betriebsrite zu installieren und schlie3lich Mitglieder zu gewin-
nen.* Organizing verfolgt bei ver.di also augenscheinlich das Ziel, Bereiche zu
gewinnen, in denen gewerkschaftliche Strukturen schwach ausgeprigt oder gar
nicht vorhanden sind. Die Erfolge, die solche Kampagnen, von denen immaterielle
Anreize auf potenzielle Mitglieder ausgehen, bewirken kénnen, sind jedoch der
Trittbrettfahrerproblematik ausgesetzt. Arbeitnehmer, die von Verdnderungen in
ihrem Betrieb profitieren, die durch Organizing bewirkt wurden, miissen dies nicht
mit Mitgliedsbeitridgen honorieren.

13.4 Forschungsergebnisse

Im Folgenden werden Erfahrungen présentiert, die Vertreterinnen und Vertreter
von ver.di mit den drei dargestellten Strategien gemacht haben.*** Welches ge-
werkschaftliche Selbstverstéindnis lief sich ausfindig machen, welche organisa-

452 Dribbusch 2008, S. 23.

453 Vgl. Matrai/Wohland 2008.

454 Dribbusch 2008, S. 21.

455 Matrai/Wohland 2008, S. 51 f.

456 Dem empirischen Teil liegen im Herbst 2008 durchgefiihrte leitfadengestiitzte Experteninterviews
mit hauptamtlichen Mitarbeitern von ver.di zugrunde.
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torischen Strukturen existieren beziiglich dieser Strategien und inwieweit sind
Veranderungen bei diesen Strategien absehbar?*’

Die Tarifpolitik
Zusammenfassend lésst sich sagen, dass die befragten Hauptamtlichen die Tarifpo-
litik als charakteristische Leistung der Gewerkschaft ansehen und ihr aus diesem
Grund auch den groBten Stellenwert beimessen. Dies ldsst sich mit dem Erfolg der
Tarifpolitik bei der Mitgliedergewinnung erklédren. Tarifauseinandersetzungen fiih-
ren bei ver.di zu beachtlichen Mitgliederzuwéchsen. Es konnten jedoch keine ma-
teriellen Anreize ausfindig gemacht werden, welche den Erfolg der Tarifpolitik von
ver.di beziiglich der Gewinnung neuer Mitglieder erkldren kdnnen. Die Annahme,
dass die monetdre Streikunterstiitzung unter dkonomischen Gesichtspunkten fiir
sich alleine genommen keinen hinreichenden Anreiz bietet, um Arbeitnehmer, die
sich in ihrem Arbeitsleben an Streiks beteiligen und dadurch Einkommensausfille
haben, zu einer ver.di-Mitgliedschaft zu motivieren, bestétigte sich. Zumindest
gibt es Arbeitnehmer, die sich im Rahmen von Tarifverhandlungen an Streiks von
ver.di beteiligen, jedoch keine Mitglieder bei ver.di sind, da fiir sie die Summe der
Mitgliedsbeitrdge nicht die Hohe des streikbedingten Gehaltsausfall rechtfertigte.
Auch Spannenklauseln bietet keinen selektiven Anreiz, da diese — wie bereits
genannt — nicht héher ausfallen kdnnen als der Abstand des durchschnittlichen
Gewerkschaftsbeitrages, weshalb sie allenfalls die Vorziige des Trittbrettfahrerver-
haltens nivellieren konnen. AuBBerdem ist zu bezweifeln, dass sich Spannenklau-
seln in einem Gros der Tarifvertrdge etablieren werden, da sie nur in Unternehmen
mit bereits hohem gewerkschaftlichen Organisationsgrad wahrscheinlich sind.
Dem Vorbehalt, dass sich Arbeitnehmer gegeniiber dem Arbeitgeber oft nicht als
Gewerkschaftsmitglied bekennen, weil sie Reputationsverluste befiirchten und
somit bewusst keine Bonusleistungen in Anspruch nehmen, die Spannenklauseln
vorsehen, kann folglich entgegnet werden, dass ein Arbeitnehmer, der in einem
Betrieb mit einem hohen gewerkschaftlichen Organisationsgrad beschiftigt ist,
nicht als Gewerkschaftsmitglied hervorsticht und somit keine Befiirchtungen hat,
sich als Mitglied zu bekennen.

Firmentarifvertrige sind beziiglich der Mitgliedergewinnung zwar effektiver,
da die Gewerkschaft in einem engeren Kontakt zu den Beschiftigten steht als

457 Die Interviews machten deutlich, dass die Strategien je nach Fachbereich unterschiedlich wirken
konnen. Hierauf wird jedoch nicht weiter eingegangen, da dieser Beitrag ver.di als gesamte Orga-
nisation untersucht.
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dies bei Flachentarifvertrigen der Fall ist, allerdings sind sie nicht effizienter,
da die Transaktionskosten fiir ver.di hoher ausfallen. Konkurrierende Gewerk-
schaften, die nicht dem DGB angehoren, erlauben es zwar Arbeitgebern, die sich
in einer Tarifauseinandersetzung mit ver.di befinden, Tarifvertrige abzuschliefen,
welche die Moral streikender ver.di-Mitglieder schwichen. Jedoch stellen solche
konkurrierenden Gewerkschaften nicht unweigerlich Konkurrenz beziiglich der
Gewinnung von Mitgliedern dar, wenn deren Forderungen unterhalb derer von
ver.di bleiben und ver.di somit auf potenzielle Mitglieder attraktiver wirkt. So
wurde die Erfahrung gemacht, dass sprunghafte Mitgliederzuwéchse bei ver.di in
Betrieben stattfanden, in denen Arbeitgeber aus dem Arbeitgeberverband austre-
ten, um mit kleineren, nicht dem DGB angehorenden Gewerkschaften die Gehilter
drastisch zu senken.

Es existieren jedoch nicht-materielle Anreize, die ein Erklarungspotenzial
fiir Erfolge bei der Mitgliedergewinnung von ver.di mittels Tarifpolitik bieten.
Einerseits wirkt Solidaritit als Anreiz, indem ein potenzielles Mitglied zu der An-
sicht gelangt, dass sich seine Interessen mit denen von Kolleginnen und Kollegen
decken, so dass sich kollektive Ziele vereinbaren lassen. Dieser positive Anreiz
wirkt anscheinend auch auf Arbeitnehmer, die von 6ffentlich wahrgenommenen
Tarifauseinandersetzungen selbst nicht unmittelbar betroffen sind. Andererseits
konnte festgestellt werden, dass ein nichtmaterieller Anreiz in Form von Prestige
in einem negativen Sinne wirkt, so dass Nicht-Mitglieder in einem Betrieb psy-
chologischem Druck ausgesetzt sind. Dieser Druck geht von Beschiftigten aus,
in deren Augen sich nichtorganisierte Kollegen unsolidarisch verhalten, weil sich
diese bewusst weigern, zu der gemeinsamen Erzeugung von offentlichen Giitern
beizutragen. Wiahrend friiher bei der innerbetrieblichen Mitgliedergewinnung die
freie Entscheidung eines Arbeitnehmers, einer Gewerkschaft nicht beizutreten,
respektiert wurde, ist laut eines Hauptamtlichen ein Wandel zu erkennen, bei
dem von Vertrauensleuten vermehrt psychologischer Druck auf Kolleginnen und
Kollegen ausgeiibt wird, die nicht Mitglied bei ver.di sind.

Die Servicestrategie

In den Interviews wurde deutlich, dass der Anreiz der Solidaritit schwéacher wirkt,
wenn Arbeitnehmer weniger in den Kontakt mit Tarifauseinandersetzungen kom-
men. Insbesondere fiir solche Beschéftigte erscheint das Serviceangebot fiir die
Mitgliedergewinnung von Bedeutung zu sein. Beziiglich der Struktur der Ser-
vicestrategie muss man zwischen einem zentral organisierten Angebot, das fiir
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die gesamte Bundesrepublik gilt und von einer Service GmbH von ver.di betreut
wird, sowie dezentralen Serviceangeboten, die vor Ort in den Bezirken erbracht
werden und eine intensivere Bindungswirkung der Mitglieder an die Organisation
entfalten, unterscheiden. Veranstaltungen, Rechtsauskunft, Lohnsteuerberatung
und ein Teil der Bildungsprogramme werden auf dezentralem Wege angeboten.
Zentrale Angebote existieren neben Angeboten vor Ort, damit die Garantie besteht,
dass auch jedes Mitglied bei ver.di, unabhéngig davon, wo es sich in Deutschland
aufhalt, Serviceleistungen in Anspruch nehmen und die Servicestrategie somit fiir
alle Mitglieder eine Wirkung entfalten kann. Zudem existieren Angebote vor Ort,
die nur in bestimmten Regionen sinnvoll erscheinen und deshalb von ver.di nicht
bundesweit angeboten werden.

Auch wenn die Interviewpersonen die Tarifpolitik als charakteristische Lei-
stung von ver.di betrachten, so wird der Stellenwert des Serviceangebotes nicht als
irrelevant angesehen, sondern als hilfreich, um sich den rationalen Kosten-Nutzen-
Kalkiilen vieler potenzieller Mitglieder anzupassen. Insgesamt wird der Service-
strategie jedoch weitestgehend die Féhigkeit abgesprochen, potenzielle Mitglieder
zu einem Beitritt zu motivieren. Es wurde zwar deutlich, dass Beratungen und
anscheinend auch in abnehmenden Maf3e die Bildungsangebote von ver.di gerne
von Mitgliedern in Anspruch genommen werden, allerdings ist anzunehmen, dass
diese Serviceangebote zwar hiufig genutzte Anreize sind, jedoch kein auslosendes
Moment fiir eine Mitgliedschaft bei ver.di darstellen. So wird die Servicestrate-
gie von den befragten Hauptamtlichen insgesamt als »Beiwerk« angesehen. Eine
Ausnahme bildet die gewerkschaftliche Unterstiitzungseinrichtung fiir Verkehrs-
teilnehmer (GUV/FAKULTA), die bislang Arbeitnehmern von Fahr- und Trans-
portberufen als Einrichtung des DGB fiir einen zusitzlichen monatlichen Pau-
schalbetrag finanzielle Unterstiitzung und Rechtsschutz bei Streitfragen gewihrte.
Dieses Serviceangebot bietet manchen Arbeitnehmern einen hinreichenden Anreiz,
ver.di beizutreten. Die Entscheidung, diese Leistung auf mehr Regressfille aus-
zuweiten, sodass auch Beschiftigte, die nicht Fahr- und Transportberufe ausiiben,
hiervon Gebrauch machen konnen, kann dazu fiihren, dass die Servicestrategie
von ver.di iiber einen 6konomischen Anreiz verfiigt, der auf ein Gros der poten-
ziellen Mitglieder als Beitrittsmotiv fiir eine Mitgliedschaft wirkt. Von diesem
Anreiz einmal abgesehen, stellen viele Serviceangebote von ver.di kaum selektive
Anreize fiir eine Mitgliedschaft dar. Auch wenn davon ausgegangen werden kann,
dass der Nutzen von Rabattangeboten fiir ver.di-Mitglieder bei Geschiften und
Veranstaltungen beziiglich der Gewinnung neuer Mitglieder als vernachldssigbar
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einzustufen ist, so wiesen die Interviews darauf hin, dass solche Rabatte bei ver.
di in Zukunft nicht an Bedeutung verlieren werden. In bestimmten Bezirken wird
sogar an der Ausdehnung von Rabattangeboten gearbeitet. Der Grund hierfiir
ist, dass solche Angebote weder die Gewerkschaft noch die Mitglieder etwas
kosten, weil sie durch Unternehmen zustande kommen, die sich hiervon einen
Zuwachs an neuer Kundschaft erhoffen. Deshalb werden solche Angebote wohl
immer eine Rolle bei der Servicestrategie von ver.di spielen, da kein triftiger
Grund erkennbar ist, sich solcher kostenfreier Angebote nicht zu bedienen, um
das eigene Serviceangebot zu erweiterten. Vorausgesetzt, die anbietenden Unter-
nehmen bieten den eigenen Arbeitnehmern aus Sicht der Gewerkschaft addquate
Arbeitsbedingungen.

Festzustellen bleibt, dass die Servicestrategie von ver.di nicht einem reinen
Dienstleistungscharakter entspricht. Dies betrifft vor allem die in den Bezirken
erbrachten Beratungsangebote. So trifft zum einen nicht die Vorstellung von einer
ausschlieBlich passiven Mitgliederrolle zu, da die breite Palette an Beratungsan-
geboten nicht ohne das ehrenamtliche Engagement von Mitgliedern denkbar ist.
Auch wenn dieses Engagement nur von einem geringen Teil der Mitglieder er-
bracht wird, beschrinkt sich der Beitrag bei der Servicestrategie von ver.di nicht
ausnahmslos auf einen rein monetiren Mitgliedsbeitrag. Dieses ehrenamtliche
Engagement erscheint deshalb unverzichtbar, weil die Arbeitskapazititen der
Hauptamtlichen offenbar nicht ausreichen, um Beratungsangebote in vielen Be-
zirken vor Ort bereitstellen zu konnen. Zudem haben die Beratungsangebote von
ver.di keinen reinen Dienstleistungscharakter, der Angeboten von Organisationen
anhaftet, die mit diesen in erster Linie Gewinne erzielen mochten. So nimmt
sich die Rechtshilfe beispielsweise auch Fillen an, die zwar keine wesentlichen
Erfolgsaussichten vorweisen konnen, bei denen jedoch politische Griinde fiir die
Bearbeitung sprechen. Die Beratungen sind darauf ausgelegt, eine »Hilfe zur
Selbsthilfe« zu bieten. Dieses Vorgehen gestaltet Beratungen arbeitsintensiver,
da der Zweck verfolgt wird, dem ratsuchenden Mitglied Mut zuzusprechen und
Wissen zu vermitteln, damit dieses in Zukunft solche Situationen selbststindig
angehen und anderen Arbeitnehmern helfen kann. Gleichwohl wird die Service
GmbH in Zukunft nicht nur die zentralen Serviceangebote betreuen, sondern auch
an der Organisation der Serviceangebote vor Ort insofern organisatorisch mitwir-
ken, um diese Angebote zu professionalisieren. Dies dndert jedoch nichts an dem
von herkdmmlichen Dienstleistungen abweichenden Charakter. Allerdings gibt es
Mitglieder, die von einem herkdmmlichen Dienstleistungsangebot bei der Service-
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strategie von ver.di ausgehen. Dieser Eindruck erstarkt mit einer zunehmenden
Professionalisierung der Serviceangebote. Ob dies aus Missverstindnissen riihrt,
da ver.di gegeniiber (potenziellen) Mitgliedern den Eindruck vermittelt, herkdmm-
liche Dienstleistungen anzubieten, welche denen der konkurrierenden Angebote
auf dem Markt gleichen oder ob diese Erwartungen einem Gros der (potenziellen)
Mitglieder entspricht, kann an dieser Stelle nicht beantwortet werden.

Die Organizing-Strategie

Inwieweit Organizing zu Mitgliederzuwéchsen fiihrt und sich dadurch das Image
von ver.di verdndern kann, bleibt abzuwarten. Die Lidl-Kampagne und das Orga-
nizing im Hamburger Uberwachungsgewerbe stellen eine Erprobungsphase dar,
deren weiterer Verlauf offen ist. Die bisherigen Erfolgsaussichten beziiglich der
Mitgliedergewinnung gestalten sich jedenfalls nebulds, da keine expliziten Mit-
gliedergewinne genannt wurden. So wurde von einer Interviewperson auf vorwie-
gend »qualitative Mitgliedergewinnungserfolge« hingewiesen. Ob solche Erfolge
den relativ hohen Arbeitsaufwand rechtfertigen, den Organizing-Kampagnen er-
fordern, bleibt vorerst unbeantwortet. Insofern sie nicht auch zu spiirbaren Mitglie-
derzuwichsen fiihren konnen, erscheint der Einsatz dieser Strategie zweifelhaft.
Inwieweit nicht-materielle Anreize mittels Kampagnen in der Offentlichkeit, die
an die Verantwortung des Umfeldes appellieren und mitunter Wert auf die poli-
tische Einflussnahme von Konsumenten legen, zu Mitgliedergewinnen fiihren
werden, bleibt somit abzuwarten. Das notwendige Potenzial an Ehrenamtlichen
zur Ausiibung von Organizing scheint jedenfalls zu einem gewissen Teil vorhan-
den zu sein.

Beziiglich der Struktur der Lidl-Kampagne lasst sich feststellen, dass zentral
von der Bundesebene entschieden wurde, eine solche Kampagne auszuiiben, und
dieses Verfahren von einer Interviewperson, die an dieser Kampagne direkt betei-
ligt war, negativ bewertet wird. Denn zentral durchgesetzte Kampagnen kdnnen
nicht iiberall umgesetzt werden, da entweder die strukturellen Bedingungen fehlen
oder sich Bezirke weigern, diese Kampagnen mitzutragen. Folglich wurde die
Lidl-Kampagne nicht bundesweit umgesetzt. Die Lidl-Kampagne verdeutlicht
somit ein Problem von zentral geplanten Organizing-Kampagnen, die das Ziel ver-
folgen, moglichst im gesamten Bundesgebiet umgesetzt zu werden: Kritikpunkte
an einem Unternehmen, welche eine Kampagne auslosen, mit der 6ffentlicher
Druck erzeugt werden soll, herrschen nicht unweigerlich in jedem Betrieb vor.
Aufgrund dieser Erfahrung sind bundesweite Organizing-Kampagnen bei ver.di
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in Zukunft vermutlich auszuschlieBen. Eher erscheint ein Zusammenspiel von
zentralen und dezentralen Ebenen sinnvoll, bei dem zwar Hilfestellung von Haupt-
amtlichen geleistet wird, die sich auf die Organizing-Strategie spezialisiert haben
und zentral fiir das gesamte Bundesgebiet arbeiten, fiir die Umsetzung jedoch
die Hauptamtlichen des jeweiligen Bezirkes zustindig sind, die sich regionalen
Problemfillen widmen.

Als universale Methode wird Organizing von den interviewten Hauptamt-
lichen nicht angesehen und st68t auch nicht in allen regionalen Fachbereichen,
die interviewt wurden, auf Anklang. Organizing wird offenbar in Zukunft nur in
einigen Fachbereichen Anwendung finden. Es bietet sich vor allem fiir so genannte
»weille Flecken« an, also Branchen oder Firmen, in denen gewerkschaftliche
Strukturen so gut wie nicht vorhanden sind. Zudem erfordert es ausreichende
Vorbereitungszeit sowie eine Notsituation, bei der sich Offentlichkeitsarbeit emp-
fiehlt. Dies gilt letztendlich nur fiir einen gewissen Teil der Unternehmen, die in
den Zustidndigkeitsbereich von ver.di fallen, so dass der Stellenwert bei ver.di
insgesamt auch in Zukunft wohl nicht allzu hoch ausfallen wird.

13.5 Resiimee

Bei allen Strategien ist deutlich geworden, dass diese nicht ohne ehrenamtliche
Arbeit von Mitgliedern denkbar sind. Ver.di ist bei der Tarifpolitik, bei der Service-
strategie und bei Organizing-Kampagnen auf Mitglieder angewiesen, die sich eh-
renamtlich in ihrer Gewerkschaft engagieren; auch wenn dieses ehrenamtliche En-
gagement in deutschen Gewerkschaften bislang nicht hoch auszufallen scheint.
Es macht den Anschein, dass ver.di mit der GUV/FAKULTA erst sieben Jahre
nach dem Zusammenschluss von fiinf Gewerkschaften einen 6konomischen An-
reiz bietet, der auf ein Gros der potenziellen Mitglieder wirkt. Ansonsten kénnen
okonomische Aspekte eine Mitgliedschaft bei ver.di nicht hinreichend erkliren.
Ver.di stellt als Gewerkschaft keine Dienstleistungsorganisation dar, sondern eine
Solidargemeinschaft, in der sich die monatlichen Mitgliedsbeitrige am Einkom-
men des Mitglieds bemessen. Es erscheint deshalb einleuchtend, dass nicht-ma-
terielle Anreize bislang eine weitaus wichtigere Rolle fiir eine Mitgliedschaft bei
ver.di spielen als 6konomische Vorteile. So motiviert die Tarifpolitik von ver.di
viele potenzielle Mitglieder zu einem Beitritt, gleichwohl diese Leistungen der
Trittbrettfahrerproblematik ausgesetzt sind. Ob diese nicht-materiellen Anreize
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jedoch ausreichen, um den anhaltenden Mitgliederschwund aufzuhalten, ist frag-
lich. Insofern rationale Aspekte und 6konomische Abwigungen bei potenziellen
Mitgliedern im Vordergrund stehen, konnen diese nicht-materiellen Anreize die
Erosion des Mitgliederbestandes von ver.di auf kurz oder lang nicht verhindern.
Es sind also zwei Szenarien denkbar, in denen ver.di hinreichend Mitglieder ge-
winnt und somit ihre Zukunft sichert: Entweder werden auch in Zukunft nicht
nur rein 6konomisch kalkulierende Arbeitnehmer dominieren, sondern in einem
erheblichen Mafle soziale Anreize auf viele (potenzielle) Mitglieder erfolgreich
wirken, wodurch der gegenwiirtige Mitgliederriickgang aufgehalten werden kann
oder ver.di wird sich in Zukunft darauf konzentrieren, noch mehr Servicelei-
stungen anzubieten, deren Nutzen die Monatsbeitrige in den Augen 6konomisch
kalkulierender Arbeitnehmer rechtfertigt.
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Stephan Klecha

14 Jugendliche und Organizing

14.1 Einleitung

Ein nicht unwesentlicher Teil der Diskussion um eine Revitalisierung der deut-
schen Gewerkschaften stellte in den vergangenen Jahren die Mitglieder in den
Mittelpunkt des Interesses. Die nahezu stetigen Mitgliederverluste in den letzten
zwei Jahrzehnten lieBen sich schwerlich alleine mit konjunkturellen oder tem-
poriren Phianomenen erkldren. In den Uberlegungen zu einer verstirkten Mit-
gliederwerbung tauchte deswegen mit der Zeit die Frage auf, ob Mitglieder als
Ressource gewerkschaftlichen Handelns weitaus stirker einzubeziehen seien als
zuvor. Ausgehend von Erfahrungen in Gewerkschaftssystemen, die schon ldngere
Zeit liber schwache institutionelle Anerkennungen gewerkschaftlicher Arbeit ver-
fiigten, begannen die deutschen Gewerkschaften, solche Ansitze auf die Bundes-
republik zu {ibertragen. Vor allem der Begriff Organizing elektrisiert einen Teil
des Funktiondrskdrpers der deutschen Gewerkschaften. Offen ist gegenwartig, ob
sich Organizing im deutschen System industrieller Beziehungen bewéhren wird.
Die Problematik, die sich aus der konsequenten Anwendung solcher Strategien
im Speziellen ergibt, wird Kern des nachfolgenden Beitrags sein.

Die Debatte um die kiinftigen Strategien der deutschen Gewerkschaften ist
iiberaus vielfiltig und l&sst sich keineswegs auf die Organizingdebatte reduzieren.
Dennoch scheint die gewerkschaftliche Praxis gerade in diesem Bereich stark
fortgeschritten zu sein. Jedenfalls sind die deutschen Arbeitnehmerorganisationen
seit einiger Zeit sehr viel mutiger geworden, neue Wege zu beschreiten. Bereits
die Vorlduferorganisationen von ver.di hatten Kampagnen als Mittel politischer
Interessenvertretung und zur Stirkung des Organisationsgrades entdeckt. Ver.di
widmet dem im Internet nun eine eigene Rubrik und hat, von einem betréchtlichen
Medienecho begleitet, bei der Supermarktkette Lidl und im Hamburger Sicher-
heitsgewerbe schon demonstriert, dass derartige Ansétze vielversprechend sein
konnten. Auch die IG Metall hat jiingst eine Debatte um Sinn und Moglichkeiten
von Organizingkampagnen begonnen.

Die Forschung begleitet seit circa zehn Jahren diese Versuche mit einem ge-
wissen Interesse. Dabei haben erste Ergebnisse erkennen lassen, dass der Euphorie
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iiber die neuen Ansitze eine niichterne Analyse folgen muss.*®* So deuten sich
zwar interessante Effekte in Bezug auf Medienwirkung und gewerkschaftliches
Image an, allerdings erfiillten sich bei der Werbung von Mitgliedern und der
Stirkung der gewerkschaftlichen Handlungsmoglichkeiten (etwa bei der Zahl der
Betriebsrite) die urspriinglichen Erwartungen nicht.

Moglicherweise hingt dies damit zusammen, dass derartige Ansétze sich bis-
lang auf Randbereiche bisheriger Gewerkschaftsarbeit konzentriert haben und
nicht dem Zentrum gewerkschaftlicher Handlungsmacht in der Bundesrepublik
zugewandt haben. Bislang fokussieren solche Kampagnen grundsitzlich auf ein-
zelne Branchen und Betriebe. Von einem Transfer derartiger Konzepte auf die
industriellen Kerne, in denen Gewerkschaften bislang noch iiber eine gewisse
Stirke verfiigen, ist man jedenfalls noch ein gutes Stiick entfernt.

Dazu bedarf es einer vorherigen, griindlichen theoretischen Durchdringung des
Themas. Der hier vorliegende Beitrag versucht, dazu einige AnstoBe zu liefern.
Zu diesem Zweck werden die Prinzipien, die dem Organizing zugrunde liegen,
singuldr auf eine Zielgruppe gewerkschaftlicher Arbeit angewandt, die bislang
stets in den Gewerkschaften unterreprésentiert war, die aber unbestreitbar eine
strategisch wichtige Gruppe ist, die Jugendlichen.

Im Folgenden ist also zu diskutieren, ob die Ansétze des Organizings nicht
zielgerichtet zur Werbung und Aktivierung jugendlicher Mitglieder eingesetzt
werden konnten. Dazu bedarf es zunéchst einer Analyse dessen, was Jugend und
Gewerkschaften ausmacht, welche Probleme im Verhiltnis zueinander bestehen
und welche Losungsansitze bereits verfolgt werden. Darauf aufbauend gilt es zu
tiberlegen, welche Konsequenzen eine radikale Fortschreibung solcher Jugend-
initiativen in Richtung Organizing fiir die Verfasstheit und Handlungsfahigkeit
der Gewerkschaften haben wiirde. Anders gesagt, gilt es zu iiberlegen, ob ein
jugendspezifischer Organizingansatz mit der bisherigen gewerkschaftlichen Praxis
in Deutschland vereinbar wire.

458 Siehe Brinkmann u.a. 2008.
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14.2 Jugendliche als strategische Zielgruppe

Trotz {iber 100 Jahre Erfahrung mit Jugendarbeit haben die Gewerkschaften in
diesem Segment fast immer Organisationsdefizite besessen. Meistens lag der Or-
ganisationsgrad Jugendlicher unter dem élterer Kohorten. Wenngleich die Bei-
trittsbereitschaft mit zunehmendem Alter tatséchlich ansteigt, gilt zugleich, dass
ein frither Beitritt die Organisationsloyalitét erhohte, was forderlich ist, um Funk-
tionseliten zu qualifizieren. Deswegen besitzen Jugendliche eine Bedeutung fiir
die Zukunft der Gewerkschaftsarbeit. Vor diesem Hintergrund ist der gegenwirtige
Zustand der gewerkschaftlichen Jugendarbeit aus Sicht nachhaltiger Organisati-
onsentwirklung iiberaus problematisch. In den 1990er Jahren sank der Organi-
sationsgrad Jugendlicher weitaus stirker als in allen anderen Gruppen (Arbeiter,
Angestellte, Beamte, Frauen). Mittlerweile sind weniger Jugendliche Mitglied
einer Gewerkschaft als Rentner.*”

Wollen die Gewerkschaften diese verlorene Jugendlichkeit ausgleichen, wer-
den sie erhebliche Anstrengungen unternehmen miissen. Dabei gilt es zu bertick-
sichtigen, dass gerade bei den Jiingeren die Verdnderungen am Arbeitsmarkt der
letzten Jahre besonders deutlich auf deren ,,Klassenbewusstsein® wirken. Vor
allem muss man sich bewusst sein, dass Beitrittshemmnisse nicht allein beim
Merkmal ,,Jugend* zu suchen sind. Aus der jiingeren Forschung ist bekannt, dass
erst die Kombination bestimmter Merkmale wie Qualifikationsanforderung und
Autonomie im Arbeitsprozess oder Dienstleistungssektor und Geschlecht eine
Aussage iiber die Wahrscheinlichkeit eines Gewerkschaftsbeitritts zuldsst.** Weil
diese Merkmale neben dem Fakt ,,JJugend* existieren, lassen sich Reformansitze
im Jugendbereich besonders gut untersuchen und versprechen eine Aussagekraft
fiir die gesamte Organisationsentwicklung.

Damit miisste die Jugendarbeit eigentlich unweigerlich in den Fokus von
Gewerkschaftsreformen riicken. Tatsdchlich war eine solche strategische Orien-
tierung den deutschen Gewerkschaften in den frithen 1990er Jahren eher fremd.
In der IG Metall etwa dominierte lange die Einschitzung, dass sich Jugendliche
vorwiegend durch externe Einfliisse fiir oder wider einen Gewerkschaftsbeitritt
entschieden. Neben einem aus Wertewandel und wachsender Verweildauer in
schulischen Ausbildungssystemen resultierendem Kohorteneffekt, der spitere
Beitritte erhoffen lief3, wurde der Riickgang an Ausbildungsplitzen als Hauptur-

459 Ebbinghaus 2003, S. 182.
460 Brinkmann u.a. 2008, S. 33 ff.
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sache fiir die Organisationsschwiche im Jugendbereich angesehen.*! Allerdings
sank die Zahl der Ausbildungsplitze zu diesem Zeitpunkt in geringerem Umfang
als die IG Metall gleichzeitig an jugendlichen Mitgliedern verlor.*? Auch die fiir
diese Zeit dokumentierte, geringe Zahl an Neuanmeldungen in den IG Metall

Verwaltungsstellen*t?

, spricht gegen die These vom rein externen Schock.

Gleichwohl hatte es selbstverstindlich Individualisierungsschiibe, Moderni-
sierung und sozialen Wandel gegeben. Doch waren dies keine neuen Phidnomene,
sondern begleiteten die bundesdeutsche Gewerkschaftsgeschichte durchgingig.
Die Gewerkschaften hatten darauf stets so reagieren konnen, dass die Mitglie-
derzahl im Jugendbereich bis 1990/91 entweder stieg oder zumindest tiberaus
stabil gehalten werden konnte. Es war lange Zeit so, dass sich die traditionellen
Organisationen an den gesellschaftlichen Trends ,,nicht vorbeimogeln‘* konnten ***
Dennoch setzte nach 1990 im Jugendbereich der deutschen Gewerkschaften ein
rapider Mitgliederschwund ein, der in der IG Metall erst am Ende der 1990er
Jahre gestoppt werden konnte. Seitdem bewegt sich die Jugendarbeit quantitativ
auf historisch niedrigem Niveau.

Der groBe Einschnitt in der gewerkschaftlichen Jugendarbeit fiel zusammen
mit der Deutschen Einheit. Vorstand, Bezirke und Verwaltungsstellen rekrutierten
damals vor allem Ehrenamtliche aus der Jugendarbeit fiir hauptamtliche Aufga-
ben, da eine Ubernahme von FDGB-Mitarbeitern vielfach ausgeschlossen oder
unerwiinscht war.*® In allen Gewerkschaften 6ffnete sich ein entsprechendes Ge-
legenheitsfenster, in rasanter Geschwindigkeit Karriere in der Gewerkschaft zu
machen. Eine Reihe von Jugendsekretidren stieg zu Bevollméchtigten im Osten
auf. Andere verblieben im Westen, gaben die Jugendarbeit ab und iibernahmen
fachliche Aufgaben von Sekretéren, die ihrerseits in den Osten gingen. Damit wur-
den ehrenamtliche Funktionen frei, die nun neu besetzt werden konnten und bei
deren Besetzung man — gewohnheitsmifig — auf die Jugendstrukturen zuriickgriff.
Die Jugendarbeit im Westen wurde iiber diesen Weg ausgehohlt und personell
entkernt. Weil weniger Mitglieder zugleich eine Verringerung der finanziellen Res-
sourcen bedeutete, die aufgebauten Strukturen in Ostdeutschland aber gleichzeitig
hohe Personalausgaben mit sich brachten und die wachsende Arbeitslosigkeit und
laufende Friihverrentungspraxis die Beitragszahlungen der Mitglieder zusétzlich
461 1G Metall-Abteilung Jugend 1992, S. 2.

462 1G Metall-Vorstand/Abteilung Jugend 1995; Statistisches Bundesamt 1989-1995.
463 Zwickel/Vitt 1996.

464 Leif 1992, S. 228.
465 1G Metall 1992, S. 2; Schroeder 2000, S. 154.
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negativ beeinflussten*®®, mussten alle Gewerkschaften zusitzlich Sparprogramme
auflegen *’ Dies erschwerte die Lage im Jugendbereich zusétzlich. Immer weniger
finanzielle und personelle Ressourcen standen fiir die Jugendarbeit zur Verfiigung.
Waurde dort dennoch neues Personal eingestellt, erhielten die betreffenden Per-
sonen ,,immer eine Biindelung von Aufgabenbereichen ,neben’ der Jugendarbeit,
so dass diese oft zu kurz kommt 8.

14.3 Korrekturen — Ansatzpunkte fiir eine Revitalisierung der
Jugendarbeit

Uberdies interessierten sich die neu gewihlten Jugend- und Auszubildendenver-
tretungen weniger fiir gewerkschaftliche Arbeit als in den Jahrzehnten zuvor.
Gerade aktive junge Angestellte verstanden sich nicht mehr als Multiplikatoren
der Gewerkschaften in den Betrieb hinein.*® Mitte der 1990er Jahre fiihrte der
Jugendausschuss der IG Metall eine offene Diskussion dariiber, ob und wie ge-
werkschaftliche Jugendarbeit verdndert werden miisse. Ausgangspunkt waren
neuerliche Studien tiber die Einstellung Jugendlicher zu den Gewerkschaften.*”°
Diese griffen Gedanken auf, welche vor der Deutschen Einheit bereits andiskutiert
worden waren. Der Jugendausschuss der IG Metall gelangte zu der kritischen Stel-
lungnahme: ,,Jugendliche erleben [...], daB sie in die Diskussionen nicht gemaf
ihrem Anspruch [gemeint ist derjenige der IG Metall selbst, S.K.] an Mitwirkung
einbezogen werden. Trotz vieler AuBerungen zum Stellenwert Jugendlicher als
,Zukunft der IG Metall’ fiihlen sie sich auf eine ,Spielwiese’ abgedrangt™.*"!
Die betriebliche und ortliche Jugendarbeit hatte sich an zahlreichen Orten
gleichwohl gegen ihren Niedergang gestemmt, in dem sie an die Stelle der bis-
herigen Gremienarbeit offene Jugendtreffs treten lieB.*’”> Der Vorstand nahm die
Ausfiihrungen seines Jugendausschusses ernst und wertete die Jugendarbeit auf. Er
appellierte an die Verwaltungsstellen, die Jugendarbeit auszubauen. Man stockte

466 Hassel 2003, S. 114.

467 Miiller/Wilke 1999, S. 144; Frey 1998, S. 88 ff.

468 Protokoll der Projektgruppensitzung ,,Reform der Personengruppenarbeit Jugend* vom
20.2.1991.

469 Doérre u.a. 1994, S. 199, 246.

470 Insbesondere Dorre 1995.

471 1G Metall Jugend 1995.

472 1G Metall 2000, S. 61, 66.
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die Mittel fiir die bezirkliche Jugendarbeit auf, richtete in einzelnen Verwaltungs-
stellen zusitzliche Projektstellen ein und passte die Jugendrichtlinie den verén-
derten Bedingungen an. Dadurch, ebenso wie durch alternative Organisationskon-
zepte, sollte die Beteiligung der Jugendlichen in den Gremien erhoht werden. Mit
anderen Einzelgewerkschaften, dem DGB und anderen Jugendverbénden organi-
sierte die IG Metall zudem eine Reihe von Aktionsfestivals. Zwischen 1996 und
2005 mobilisierten die Jugendverbénde gemeinsam etwa alle zwei Jahre zwischen
10.000 und 30.000 Jugendliche in Frankfurt, Berlin, K6ln und Niirnberg. Neben
Demonstrationen begleiteten spektakuldre Aktionen und ein abschlieendes Kon-
zert das Programm. Der Mobilisierung gingen Aktionen in den Regionen und
Betrieben voraus. Der GroBeventcharakter verhalf der Gewerkschaftsjugend zu
einer betrichtlichen Aufmerksamkeit in den Medien.

Immerhin bremste die IG Metall so wenigstens nach langer Talfahrt den Mit-
gliederschwund im Jugendbereich, doch konnte man bei weitem nicht an die
Organisationserfolge fritherer Jahre ankniipfen. Allenfalls eine Stagnation wurde
erreicht und das nur unter groBen finanziellen und personellen Aufwendungen.
Dennoch setzten diese Kampagnen ein Zeichen. Das Mittel war dabei eine sicht-
bare Aktionsorientierung und eine moderne Medienstrategie. Beides sind auch
wichtige Elemente von Organizingstrategien.

14.4 Organizing als Antwort?

Hinter Organizing verbergen sich zahlreiche Elemente zur Revitalisierung der
Gewerkschaften als soziale Bewegung, zur Verbreitung ihrer Mitglieder- und Ak-
tionsbasis und zur Durchsetzung tariflicher Ziele. Gewerkschaften konzentrierten
sich dabei bislang auf Gruppen aullerhalb der bisherigen gewerkschaftlichen
Einflusssphéren. Diese Vorgehensweise folgte der Erkenntnis, dass Letzteren
kiinftig eine wachsende Bedeutung im Wirtschaftsleben zukommen wiirde und
diese Gruppen sich damit als potenzieller Ansprechpartner fiir Gewerkschaften
qualifizierten. So hatten die Vorldufer der ver.di etwa die Call-Center ausgesucht
oder die IG Metall sich den Leiharbeitern zugewandt. Aber auch eine Kampagne
von ver.di zum Einzelhéndler Lidl folgte dieser Uberlegung. Hier war schlieB-
lich ein Unternehmen ausgewihlt worden, dass im Lebensmitteleinzelhandel an
Marktstellung gewann.
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Diese Strategien lielen sich hinsichtlich der Ziele gut einem Organizing-
Ansatz zuordnen. Allerdings ist der Begriff Organizing iiberaus unscharf. Die
Forschung hat noch keine Kriterien entwickelt, um den Begriff Organizing unter
ein kohirentes Organisationsmodell zu subsumieren. Eine Forschergruppe um
Brinkmann kommt daher zu dem Schluss, dass der Begriff ,,nicht viel mehr als
eine Sammelbezeichnung fiir hchst unterschiedliche Praktiken und Diskussionen
darstellt“4”>. Problemlos konnten demnach jedwede aktionsorientierten Ansitze
in der gewerkschaftlichen Jugendarbeit als Organizing bezeichnet werden. Dann
wire Organizing also blo8 alter Wein in neuen Schlduchen? Nun, so schnell sollte
man das Neue, das diesen Ansitzen zugrunde liegt, nicht abtun. Positiv formuliert
lasst sich Organizing als ,,Baukasten bezeichnen, ,,auf den je nach Situation in
unterschiedlicher Weise flexibel zugegriffen wird“‘™*. Auch so fallen viele Kam-
pagnen leicht unter diesen Begriff; gleichwohl ist eben nicht jede Kampagne
und nicht jeder Versuch der Offentlichkeitsarbeit einer Gewerkschaft gleich als
Organizing zu klassifizieren. Das Spezifische am Organizing ist der unmittelbare
Riickbezug auf die gewerkschaftliche Tagespraxis, also auf die Interessenvertre-
tung im Betrieb, gegeniiber dem Arbeitgeber und im Hinblick auf tarifliche oder
betriebsverfassungsrechtliche Ziele.

Das schlief3t nicht aus, dass weitergehende, gesellschaftlich relevante Fragen
dabei aufgeworfen werden. Solche waren schon immer wieder mit Kampagnen
und Aktionen in die gewerkschaftliche Arbeit integriert worden. Die Notstandsge-
setze etwa nutzte man zu einer aktiven Zusammenarbeit mit Studierenden, was der
IG Metall den Zugang zu einer ganzen Reihe junger Akademiker brachte und sich
positiv in der Bildungsarbeit auswirkte. Die Friedensbewegung und Ostermérsche
unterstiitzte man. Im Kampf gegen Rechtsextremismus engagierte man sich als
Gewerkschaften. Hierbei standen aber die klassischen Kerne gewerkschaftlicher
Arbeit im Hintergrund. Das galt wiederum auch fiir die Aktionsfestivals der Ge-
werkschaftsjugend in den letzten 15 Jahren. Diese folgten einem eher klassischen
Ansatz; die Mitgliederwerbung sollte indirekt durch gute Politik der Gewerkschaft
erfolgen. Alles Weitere wiirde sich dann von selber ergeben, so die Hoffnung.

Organizing hat hier einen etwas anderen Zugang. Demnach erfolgt Mitglieder-
werbung, damit gute gewerkschaftliche Politik iberhaupt moglich wird. Diese He-
rangehensweise hat ihren Ursprung bei den US-amerikanischen Gewerkschaften
in den 1990er Jahren. Wie in anderen angelsidchsischen Liandern auch ist dort

473 Brinkmann u.a. 2008, S. 108.
474 Dribbusch 2007, S. 34.
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die Mitgliederzahl faktisch die einzige gewerkschaftliche Machtressource. In den
letzten zehn Jahren startete man daher wiederholt Mitgliederwerbekampagnen,
an denen auch dezidiert Schiiler, Studenten und junge Berufstitige mitwirkten.
Dabei erfasste man systematisch, wen man innerhalb eines Betriebes wie und mit
welchen Themen erreichen konne und versuchte das gewerkschaftliche Umfeld
zu revitalisieren, in dem man aktiv auf andere soziale Bewegungen auferhalb der
Betriebe zuging. Durch die Bildung von Aktionskomitees bezog man friihzeitig
Ehrenamtliche ein und tiiberliel} es diesen, einen Teil der Kampagne in eigener
Verantwortung umzusetzen. Dabei sollte der Konflikt mit den Arbeitgebern ge-
zielt gesucht werden.*” Solche Organisationsansitze erzeugten jedoch erhebliche
Spannungen in der amerikanischen Gewerkschaftsbewegung.

Zum einen wirkten die aggressiven Kampagnenansitze bei denjenigen Arbeit-
gebern kontraproduktiv, die grundsitzlich konzessionsbereit wéren. Die Radika-
lisierung, ja mitunter bewusste Verrohung der industriellen Beziehungen ist in
Organizingansitzen durchaus beabsichtigt. Dem liegt die berechtigte Einschédtzung
zugrunde, dass man sich in Sektoren bewegt, in denen gewerkschaftliches Handeln
seitens der Arbeitgeber nicht akzeptiert und teilweise offensiv bekdampft wird.
Insofern stieBen Organizingstrategien nicht in das Zentrum bisheriger Gewerk-
schaftsarbeit vor. Wo dies dennoch geschah, hatten diese Zentren schon lédngere
Zeit an gewerkschaftlicher Schlagkraft verloren. Wo allerdings gewerkschaftliche
Aktions- und Handlungsbasen bestanden, bedrohten Organizingansitze vorhan-
dene sozial- und konfliktpartnerschaftliche Strukturen. Zum anderen verschlangen
die Kampagnen erhebliche Ressourcen. Diese Mittel konnten aber nur von jenen
Gewerkschaften aufgebracht werden, die liber eine einigermaBen solide Mitglie-
derstruktur verfiigten. Das waren wiederum die klassischen Zentren gewerkschaft-
licher Organisationskraft. In den USA - nicht anders als in Europa - sind das vor
allem die industriellen Bereiche, wie etwa die Automobilwirtschaft. Dort jedoch
fehlten die Gelder fiir einen Ausbau von Serviceleistungen oder gewerkschaftliche
Aktionen.

Unter dem letztgenannten Gesichtspunkt wire eine Ubertragung von Organi-
zing auf den Jugendbereich der deutschen Gewerkschaften eine prinzipiell 16sbare
Herausforderung des intergenerativen Zusammenhalts in den Gewerkschaften.
Dabei konnten gerade die édlteren Funktionidre einem erhohten Mitteleinsatz im
Jugendbereich durchaus aufgeschlossen sein. Die Erfahrungen der 1990er Jahre,

475 Dribbusch 2008.
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als die IG Metall den Jugendbereich schlieBlich bewusst von Kiirzungen ausnahm,
sprechen dafiir, dass es ein Problembewusstsein in den Gewerkschaften gibt, Mit-
tel fiir die Jugendarbeit derart schwerpunktmifig einzusetzen. Insofern konnte
vor allem der erstgenannte Punkt zu einem Problem fiihren. Vor dem Hintergrund
der institutionellen Verankerung der Gewerkschaften in den jeweiligen Gesell-
schaften, konnten aus der zielgerichteten Konfliktorientierung mit den Arbeitge-
bern einige innerorganisatorische Spannungen erwachsen. Gerade skandinavische,
deutsche oder osterreichische Gewerkschaften sind ndmlich durch eine Reihe
von gesetzlichen Sicherungen (Betriebsrite, Gentsystem, Zwangskammern fiir
Arbeitgeber etc.) auch ohne eine umfingliche Organisationsbasis vielfach in der
Lage, wirksam Regelungen zur Sicherung von Arbeitsbedingungen zu erstreiten.
Alternative Formen der Konfliktaustragung bergen mithin verschirft das Risiko,
die bestehenden Institutionen zu delegitimieren und damit ihre Funktionsfidhigkeit
zu schwichen.

14.5 Organizing fiir Jugendarbeit

Deutlich wird, dass die neuen Ansétze der Jugendarbeit aus den 1990er Jahren hie-
ran kein Interesse hatten, sondern darauf zielten, Themen am Rande der gewerk-
schaftlichen Kernaufgaben aufzugreifen. Da die vielfach im Mittelpunkt stehende
Forderung nach einer Verbesserung des Ausbildungsplatzangebots sich iiberdies an
den Gesetzgeber richtete, waren die Arbeitgeber als natiirlicher Widerpart der Ge-
werkschaften lediglich indirekt betroffen. Derartige Kampagnen kdnnen insofern
vielleicht als defensive Form des Organizings angesehen werden, die durchaus
dem deutschen Pfad folgen. Solche Pfadabhidngigkeiten sind typisch und lassen
sich selbst in einem Fall aufzeigen, in denen ver.di sich zuletzt sogar dezidiert
auf Organizing berufen hatte: Im Rahmen der so genannten Lidlkampagne ging
es darum, die Mitarbeiter des Unternehmens zur Bildung von Betriebsriten zu
ermutigen. Im Endeffekt wurde lediglich auf eine bestehende Rechtsregelung
aufmerksam gemacht und die Betroffenen 6ffentlichkeitswirksam aufgefordert,
dieses Recht stirker einzufordern. Diese Kampagne zielte also nur mittelbar auf
eine Verlagerung von Machtressourcen zugunsten der Gewerkschaften. Lediglich
im Fall des Hamburger Sicherheitsgewerbes war Organizing anders angelegt und
miindete schlieBlich sogar in einen Tarifabschluss, der nicht im Rahmen gew6hn-
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licher, routinierter Verhandlungspraxis zustande kam.*’® Dieser Tarifabschluss
zeigt auch, dass es durchaus moglich wire, Formen des Organizings erfolgreich
in die deutsche Gewerkschaftspolitik einzubezichen. In diesem Falle konnte es
auch fiir gewerkschaftliche Jugendarbeit ein sinnvolles Instrument sein.

14.6 Organizing in erweitertem Verstandnis

Bei einem erweiterten Verstindnis von Organizing kommt es darauf an, klar auf
die bestehenden Machtasymmetrien Bezug zu nehmen und dariiber mit Kampa-
gnen und aggressiven Formen selbst Macht und Einfluss zu gewinnen.*”” Das
heif}t: es bedarf eines unmittelbaren Gegenspielers, der zu Konzessionen gezwun-
gen wird, weil die tatsdchliche Stirke der Arbeitnehmer im Betrieb wéchst und
die Offentlichkeit deren Position unterstiitzt. Dieser Machtzuwachs schligt sich
langfristig in den Arbeitsverhiltnissen selbst nieder. Diesen liegt ein Regelgeflecht
aus staatlichen, betrieblichen, tarifvertraglichen und individualvertraglichen Ver-
einbarungen zu Grunde. Staatliche Regelungen sind dabei in aller Regel nicht
auf den konkreten Aushandlungsprozess von Arbeitgebern und Arbeitnehmern
zuriickzufiihren. In Deutschland spielen diese vor allem dann eine Rolle, wenn
Tarifvertriage allgemeinverbindlich erklart werden und verweisen insoweit auf
die tarifliche Aushandlung zuriick. Individualvertragliche Regelungen hingegen
bieten wegen der strukturellen Machtasymmetrie zwischen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer lediglich Akteuren in Randsegmenten, wie etwa hoch spezialisierten
Fach- und Fiihrungskriften, einen Zugewinn an Handlungsspielraum.

In den Mittelpunkt riicken somit die betrieblichen und die tarifvertraglichen
Regelungen. Die betrieblichen Vereinbarungen basieren in Deutschland auf der
Einigung zwischen Arbeitgebern und Betriebsriten. Die ,,vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit* von Betriebsriten und Arbeitgebern schlieft den Einsatz von
Druckmitteln grundsitzlich aus. Damit sind Organizingstrategien hier tiberaus
enge Grenzen gesetzt. Kampagnen und Aktionen kénnen also nicht mit der Verve
gefiihrt werden, die fiir Organizing im angelsichsischen Raum kennzeichnend
ist. Das deutsche Recht eroffnet freilich eine Hintertiir. Wenn auf den Abschluss
eines Tarifvertrags gezielt wird, gelten nicht die Spielregeln der vertrauensvollen
Zusammenarbeit. In der betrieblichen Interessenaushandlung ertffnet sich also

476 Bremme 2007; Dribbusch 2008.
477 Siehe Brinkmann u.a. 2008, S. 110.
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nur dann eine Option auf Organizing, wenn die betriebliche Seite mehr oder min-
der auBer Acht gelassen und stattdessen die tarifliche Losung angestrebt wird.
Entsprechend verhielten sich GEW und ver.di im jiingsten Streik bei den Kinder-
tagesstiitten, der unter Nutzung von Orgnizingelementen (Offentlichkeit, Skanda-
lisierung, Mitgliederwerbung) den Gesundheitsschutz in den Mittelpunkt geriickt
hat, obwohl der Gesundheitsschutz eigentlich féllt in den Regelungsbereich der
Betriebsriite fillt.

Kurzum, im Zentrum des deutschen Systems der Interessenaushandlung in den
Arbeitsbeziehungen stehen Tarifvertridge. Jede Strategie des Organizings muss in
Deutschland also letztlich auf die Tarifpolitik Bezug nehmen. Nur wenn sie in
letzter Konsequenz auf den Abschluss von Tarifvertrigen zielen, sind die Ge-
werkschaften dann in der Lage, ihre Mitglieder zu Aktionen zu bewegen, die auf
eine Verschiebung der Krifteverhiltnisse zielen. Demnach wiirde eine singuldre
Ubertragung von Organizingstrategien auf die Jugendarbeit eben auch auf den
Abschluss von Tarifvertridgen zielen. Das bedeutet, dass Gewerkschaften ihre
(potenziellen) jugendlichen Mitglieder mit dem Ziel ansprechen miissten, dass
diese aktiv werden, um jugendspezifische Fragen tarifvertraglich zu regeln. Es
entstiinde so eine Art eigenstiandiger Jugendtarifpolitik. Erstmals miissten die Ge-
werkschaften in den Betrieben Debatten zum Abschluss von Tarifvertrigen mit
rein oder schwerpunktmifig jugendpolitischen Zielsetzungen anstofen.

Die strukturellen Voraussetzungen dazu sind zunéchst einmal ausgesprochen
giinstig. Der mit dem demografischen Wandel einhergehende regionale Fachkrif-
temangel wird die Verhandlungssituation von Arbeitnehmern prinzipiell verbes-
sern. Weil zugleich die Berufseinstiegssituation hochqualifizierter Kréfte nicht
unproblematisch ist (Befristung, Mobilitét, untertarifliche Bezahlung etc.) und
das Versprechen auf sozialen Aufstieg durch Leistung hinterfragt werden kann,
konnte eine solche Politik auf offentliche Zustimmung sto3en. Die Moglichkeit
zur Kooperation mit anderen gesellschaftlichen Gruppen wire als gegeben. So
bietet der Jugendbereich der Gewerkschaften durchaus einen Ankniipfungspunkt
fiir Organizingkonzepte. Mit der bisherigen Kampagnenorientierung sind Bezugs-
punkte vorhanden, die fiir weitergehende Aktionen genutzt werden konnten. Als
strategische Gruppe ist Jugend allemal wichtig, spitestens seit die Mitgliederent-
wicklung in dieser Gruppe allen Versuchen zum Trotz prekir geblieben ist. Dafiir
ist das Problembewusstsein erheblich gestiegen.

Fraglich ist, ob aber durch dezidiertes Organizing im Jugendbereich letztlich
gewerkschaftliche Solidaritit briichig wiirde. Gewerkschaften stiitzen sich auf das
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Zusammenwirken sehr heterogener Gruppen, denen zwar an sich ein einheitliches
politisches Bewusstsein fehlt, die jedoch durch die Uberzeugung zusammenge-
bracht werden konnen, dass ein kollektiver Zusammenschluss die materiellen
Lebensinteressen sichern kann.*” Werden jetzt zielgerichtet Jugendliche motiviert,
ihre Interessen mit gewerkschaftlicher Unterstiitzung unter bewusster oder unbe-
wusster Missachtung der Interessenlagen anderer Beschéftigtengruppen zu vertre-
ten, so wire der kollektive Zusammenschluss, die gemeinsame Aktion kurz- bis
mittelfristig gefdhrdet. Eine solche unabhéngige Position der Jugendlichen wire
aber Voraussetzung einer auf Organizing gestiitzten Jugendtarifpolitik. Dies stellt
nur dann kein Problem dar, wenn Betriebe oder Branchen ausgewihlt wiirden, in
denen Jugendlichen die dominante Beschiftigtengruppen sind. Einerseits wiren
dieses neu entstehende Branchen, in denen flache Hierarchien, immens hohe in-
trinsische Motivation und ein hohes Qualifikationsniveau vielfach den Eindruck
erwecken, der Klassengegensatz existiere nicht. Mithin treffen gewerkschaftliche
Organisationsversuche und Kampagnen hier stets auf Akzeptanzschwierigkeiten.
Dieses diirfte erst recht fiir aggressive Formen der Kampagnenfiihrung gelten, die
mit Organizing verbunden sind. Eine Skandalisierung der Arbeitsbedingungen
in diesem Bereich diirfte daher weder in der Offentlichkeit noch bei den Be-
troffenen selbst verfangen. Andererseits stiinden typische Ubergangslagen in den
Blickpunkt. Das Jobben zihlt ebenso dazu wie die oft erwédhnten Einstiegsprak-
tika. In diesem Zusammenhang wird von ,,Karrieremobilitdt* gesprochen, die oft
darauf hinauslduft, dass unterwertige oder prekire Tatigkeiten zeitlich begrenzt
in Kauf genommen werden, in der Hoffnung langfristig mit einer besseren, si-
cheren Stellung bedacht zu werden.*’”” In diesem Falle haben es Gewerkschaften
ausgesprochen schwer, Organisationserfolge zu erzielen. Versuche des DGB die
Praktikasituation zu thematisieren, sensibilisierte zwar die zustindigen Minister,
gingen allerdings — iiberraschenderweise — an der Lebensrealitit vieler Prakti-
kanten vorbei.*s

Organizing wire in diesen Bereichen also prinzipiell moglich, bliebe allerdings
mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden. In den bisherigen Kernen gewerk-
schaftlicher Politik wiren solche Herangehensweisen noch problematischer. Dort
wiirde eine solche Jugendorganizingstrategie das gewerkschaftliche Kerngeschiift
und damit das gewerkschaftliche Selbstverstidndnis tangieren, ja sogar mit dem

478 Bergmann 1979, S. 218.
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ehernen Grundsatz der engen Integration der Jugendarbeit in die Organisation
brechen. Einen derartigen Ansatz verfolgte die gewerkschaftliche Jugendarbeit
bereits einmal, wenn auch nur sehr kurzzeitig. Ende der 1960er Jahre iiberzog
die Lehrlingsbewegung Deutschland mit Protesten und verschonte dabei auch die
Gewerkschaften nicht mit Kritik. Diese reagierten hierauf zunédchst ausgesprochen
offen und zeigten sich bereit, die eigene Bildungsarbeit zu hinterfragen und auszu-
weiten. Man bot Rdumlichkeiten an, stellte finanzielle und personelle Ressourcen
ab und integrierte die handelnden Personen in die Gremien- oder Bildungsarbeit
der Gewerkschaften. Die offenen Strukturen der Lehrlingszentren, die so viel-
fach mit gewerkschaftlicher Unterstiitzung im Lande entstanden waren, erwiesen
sich allerdings als Einfallstor fiir sektiererische Klein- und Kleinstgruppen, deren
offene Fraktionskdmpfe die Arbeit der Zentren lihmte.*! Je stirker die Lehr-
lingsbewegung auBlerhalb der Gewerkschaften agierte, desto weniger existierten
gemeinsame Ebenen der Diskussion, Aushandlung oder Konsultation mit dlteren
Gewerkschaftskollegen. In der Konsequenz gelangten die Kontroversen an die
Offentlichkeit. Als schlieBlich vehementer Widerspruch und Protest zu 6rtlicher
Gewerkschaftspolitik geduflert wurde, lehnten die Gewerkschaften die Arbeit der
Lehrlingszentren zunehmend ab.*2

Es ist nicht ausgeschlossen, dass ein konsequent verfolgter Jugendorgani-
zingansatz erneut solche Konflikte mit sich bringen wiirde. Es wire gleichwohl
moglich, die Konflikte zu minimieren. Entschiede sich eine Gewerkschaft also
fiir eine von Organizing getragene Jugendarbeit, bei der Kernbereiche tariflicher
Arbeit beriihrt wiirden, so miisste die Gewerkschaft in der Lage sein, die le-
benszyklusspezifischen Interessen so miteinander zu verkoppeln, dass sie einen
Interessensausgleich der Akteure moderiert. Damit wiirde aber der beim Organi-
zing bewusst ausgeweitete Spielraum fiir selbstorganisierte Kampagnen wieder
begrenzt und es setzte sich wieder eine Orientierung durch, die Eisenberg einst
mit folgenden Worten charakterisierte: ,,Die Organisation mufl Macht durch ihre
Mitglieder und Macht iiber ihre Mitglieder ausiiben.“**> Von dieser Vorstellung
miissten sich Gewerkschaften aber 16sen, wenn sie Organizing in der Jugendarbeit
umfassend anwenden wollten. Das erkannten auch Ringo Bischoff und Frank
Kornberger, die Anforderungen an Organizingprojekte fiir die ver.di-Jugend be-
schrieben und damit zu der Feststellung gelangen: ,,Eines der Opfer (...) ist der

481 Stark 1974, S. 134.
482 Todtenberg/Ploog 1971, S. 123.
483 Eisenberg 1986, S. 213, Hervorhebung im Original.
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Abschied vom Missionierungs-Anspruch — der gerade auch gewerkschaftlicher Ju-
gendarbeit erwartungsgemif} schwer fallen wird. Der Abschied von der Idee, man
wiisste selbst am besten, was fiir die Basis gut und was fiir sie zu tun sei.“%

Betrachtet man die Aktivititen der ver.di-Jugend in diesem Bereich, so handelt
es sich eher um eine aufgepeppte Form der Mitgliederwerbung. Projekte mit ori-
gindrem Organizingcharakter wie im Bereich des Hamburger Sicherheitsgewerbes
waren nicht spezifisch auf Jugendliche als Zielgruppe zugeschnitten. Das schlief3t
nicht aus, dass im Rahmen solcher Aktivititen speziell Jugendliche eingebunden
werden. Allerdings scheuen sich selbst diejenigen, die Organizing aufgeschlossen
gegeniiber stehen, einen Schritt in Richtung eigenstéindiger Jugendtarifpolitik zu
gehen. Das ist in Anbetracht der Risiken verstdndlich. Hinzu kommt, dass die
Organizingstrategien auf den langfristigen Aufbau handlungsfihiger Strukturen
abzielen. Da alle Jugendlichen aber irgendwann dem Jugendalter entwachsen,
entsteht die Gefahr, Stukturen zu schaffen, die nicht die stindige personelle Fluk-
tuation tiberdauern. Dass dieses im Jugendbereich besonders virulent ist, zeigt der
rasche Niedergang der gewerkschaftlichen Jugendarbeit zu Beginn der 1990er
Jahre. Organizing im Jugendbereich konnte also am Ende mehr Schaden anrichten
als Nutzen hervorbringen.

14.7 Fazit

Die Mitgliederkrise der Gewerkschaften im Jugendbereich ist nicht zuletzt durch
notwendige Entscheidungen im Zusammenhang mit der Deutschen Einheit haus-
gemacht. Die damaligen Einschnitte lieen sich nicht durch bisherige Ansétze von
Kampagnen korrigieren. Immerhin haben die Gewerkschaften, insbesondere die IG
Metall, durch erheblichen Personal- und Ressourceneinsatz den freien Fall stoppen
konnen. Die im Zuge dieser Debatten gewonnenen Erfahrungen mit Kampagnen
in der Jugendarbeit sind grundsitzlich anschlussféhig fiir weitergehende Strate-
gien von Organizing. Organizing scheint im deutschen Modell jedoch nur dann
besonders vielversprechend zu sein, wenn es in das Zentrum gewerkschaftlicher
Arbeit abzielt und dabei vor allen den Abschluss eines Tarifvertrags zum Ziel setzt.
Eine derart ausgerichtete Jugendarbeit, die eine eigene Jugendtarifpolitik nach
sich ziehen wiirde, zoge jedoch betrichtliche Risiken nach sich. In Anbetracht der

484 Bischoff/Kornberger 2007, S. 266.
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internationalen Erfahrungen ist jedoch fraglich, ob sich Erfolge einstellten; zumal
die Risiken in Bezug auf die innergewerkschaftliche Solidaritdt betrachtlich sind.
Lediglich dort, wo Branchen tiberwiegend Jugendliche beschéftigten, konnten
Ansitze des Organizings diesbeziiglich umgesetzt werden. Allerdings stellt sich
nach fritheren Kampagnen die Frage, ob die hierfiir erforderlichen Ressourcen in
einem angemessenen Verhéltnis zu den erwiinschten Ergebnissen stiinden.
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Dorit Meyer

15 Organisierung von Zeitarbeitern

15.1 Einleitung

Seit Anfang der 1990er Jahre verzeichnen die Gewerkschaften des Deutschen
Gewerkschaftsbundes einen drastischen Riickgang ihrer Mitgliederzahlen.*> Diese
Entwicklung ist mit den verdnderten normativen Werten der Arbeitsgesellschaft,
dem soziodkonomischen und technologischen Wandel, dem Bedeutungsverlust
des Normalarbeitsverhéltnisses sowie der Zunahme von atypischen und nur sel-
ten gewerkschaftlich organisierten Beschéftigtengruppen zu erkldren. Um ihrem
Mitgliederverlust ein Ende zu bereiten und ihre politische Verhandlungsmacht zu
wahren, sind Gewerkschaften dazu gezwungen, bislang vernachléssigte Mitglie-
derpotenziale zu erschliefien.**¢ Als Beispiel fiir eine neue Zielgruppe der Rekru-
tierungsbemiihungen werden deshalb im Folgenden die Beschiéftigten der Zeitar-
beit herausgegriffen, bei denen Gewerkschaften ein enormes Mitgliederpotenzial
vermuten: Seit Juli 1998 stieg die Zahl der Zeitarbeiter von ca. 286.700 auf einen
bisherigen H6hepunkt von ca. 722.500 im Juli 2008.%” Bis Ende der 1990er Jahre
waren die Interessen von Zeitarbeitern unterreprésentiert.*s$ Inzwischen haben die
DGB-Gewerkschaften jedoch eingesehen, dass sie ihre Ablehnung gegeniiber der
boomenden, politisch geférderten Branche nicht aufrecht halten kénnen.

Dartiber hinaus reagierten die Gewerkschaften auf den enormen Handlungs-
druck in den Einsatzbetrieben der Zeitarbeiter: Die Entlohnungsniveaus der
Flachentarifvertrige in der Zeitarbeit liegen deutlich unter den Standards der
Fliachentarifvertrige, die in den Entleihfirmen gelten. Da die Zeitarbeiter die
gleichen Tétigkeiten verrichten wie die Stammarbeitskrifte, jedoch zu erheblich
unterschiedlichen Konditionen, wird mit Zeitarbeit die Tarifpolitik der Gewerk-
schaften unterwandert und bilden sich Spannungen im Betriebsklima zwischen
Stammkriften und Zeitarbeitern **

Da sich die Arbeitsbedingungen von Zeitarbeitern grundlegend von denen der
Beschiiftigten in festen Angestelltenverhéltnissen unterscheiden, konnen Zeitarbei-

485 Pernicka/Aust 2007, S. 9.

486 Schroeder/Keudel 2008, S. 23 ff.
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488 Wolfle 2008, S. 39.
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ter nicht mit traditionellen gewerkschaftlichen Instrumenten der Mitgliedergewin-
nung organisiert werden. Unter diesen Umsténden ergibt sich die Notwendigkeit,
die herkommlichen gewerkschaftlichen Routinen und Strategien der Mitglieder-
gewinnung und Interessensvertretung, wie die Einrichtung von Betriebsriten und
der Abschluss von Haustarifvertrdgen, an die besondere Erwerbssituation in der
Zeitarbeitsbranche anzupassen. Aulerdem werden innovative, bislang unerprobte
gewerkschaftliche Routinen entwickelt, welche der besonderen Arbeitssituation
der Zeitarbeiter Rechnung tragen.* Diese beiden Prozesse, die Angleichung be-
stehender und die Entwicklung neuer Routinen, die speziell zur Gewinnung von
Mitgliedern unter den Zeitarbeitern geeignet sind, werden im vorliegenden Beitrag
als Lernprozesse der Gewerkschaftsorganisation konzeptionalisiert. War es zuvor
schon schwierig, Zeitarbeiter als Mitglieder zu gewinnen und ihre Interessen zu
vertreten, mussten zahlreiche Bemiihungen von Gewerkschaftssekretdren, wie
z.B. das Ringen um den Abschluss von Betriebsvereinbarungen, aufgrund der
Wirtschaftskrise im Herbst 2008 eingestellt werden. Vor diesem Hintergrund
wurden weitere innovative Routinen erlernt, um zu verhindern, dass die bis dato
erzielten Erfolge durch Massenentlassungen unter Zeitarbeitern wieder vernichtet
werden.

Im vorliegenden Beitrag wird auf der Basis von Interviews mit Gewerkschafts-
sekretidren der Frage nachgegangen, unter welchen Bedingungen und wo auf den
verschiedenen Verwaltungsebenen (lokal, regional, national) der DGB-Gewerk-
schaften Routinen zur Mitgliedergewinnung und Reprisentanz von Zeitarbeitern
erlernt wurden. Die Lernprozesse werden ndmlich nicht flichendeckend von
allen Gewerkschaftssekretiren in ganz Deutschland in gleicher Weise durchlau-
fen. Vielmehr variieren die neuen Strategien von einer lokalen bzw. regionalen
Gewerkschaftsvertretung zur niachsten. Bei weitem nicht alle Vertretungen der
deutschen Gewerkschaften partizipieren an den Lernprozessen. Aulerdem sind die
verschiedenen rdumlichen Ebenen der Gewerkschaftsorganisation in unterschied-
lichem Mafe in die Lernprozesse involviert. Bottom-up und top-down gerichtete
Lernprozesse ergénzen einander. Um diese Unterschiede zu erkldren, konnten
mithilfe der Interviews drei Faktoren ermittelt werden, die vor Ort und regional
verschieden stark ausgeprégt sind und somit die Lernfortschritte der Gewerk-
schaftssekretire in unterschiedlichem Malle vorantreiben bzw. verzogern: 1. Der
Anteil der Zeitarbeiter an den sozialversicherungspflichtig Beschiftigten, 2. das

490 Weinkopf/Vanselow 2008, S. 21 f.
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Engagement der Gewerkschaftssekretire sowie 3. die Intensitiit der Zusammen-
arbeit mit den Betriebsriten der Zeitarbeits- und der Entleihfirmen.

Nach einigen Anmerkungen zum Forschungsdesign (Kapitel 15.2) wird ge-
zeigt, dass Gewerkschaften auf der Suche nach einem Ausweg aus der Mitglieder-
krise (Kapitel 15.3) die wachsende Zahl an Zeitarbeitern als eine neue Zielgruppe
fiir Mitgliederwerbekampagnen gewihlt haben (Kapitel 15.4). Weshalb stellt die
Ansprache von Zeitarbeitern die Gewerkschaften vor eine besondere Herausforde-
rung? Auf diese Frage wird in Kapitel 15.5 eingegangen. In Kapitel 15.6 wird der
aktuelle Forschungsstand zu Gewerkschaften als lernende Organisationen sowie
das geografische Verstiandnis von Organisationslernen im Kontext von Gewerk-
schaften erldutert. Die Griinde, weshalb die Lernprozesse rdumlich differenziert
betrachtet werden miissen, werden in Kapitel 15.7 nachgezeichnet. AbschlieBSend
wird der raumlich differenzierte Verlauf der Lernprozesse vor und wéhrend der
Wirtschaftskrise am Beispiel der IG Metall gemél den Aussagen der befragten
Gewerkschaftssekretire rekonstruiert (Kapitel 15.8).

15.2 Methodische Anmerkungen

Bislang ist wenig bekannt iiber Lernprozesse in Gewerkschaften und die rdum-
lichen Rahmenbedingungen, unter denen sie stattfinden. Deshalb beruht das
empirische Material auf einer qualitativen explorativen Untersuchung: In einer
ersten empirischen Phase (September 2007 bis September 2008) wurden halb-
strukturierte Interviews mit 40 Gewerkschaftssekretiren im Rhein-Main-Gebiet,
im Grofraum Stuttgart, in Nordhessen, Franken, Nordrhein-Westfalen, Thiiringen,
Sachsen, Sachsen-Anhalt und Berlin gefiihrt. Die Befragten sind in der IG Metall,
der ver.di und dem DGB auf der lokalen, regionalen oder nationalen Ebene fiir die
Betreuung von Zeitarbeitern verantwortlich und haben einen wesentlichen Beitrag
zu den Lernprozessen der jeweiligen Gewerkschaft geleistet. Da sich herausstellte,
dass die IG Metall bei der Gewinnung von Mitgliedern unter den Zeitarbeitern
eine Vorreiterrolle unter den DGB-Gewerkschaften einnimmt, erfolgten 40 weitere
Interviews im Sommer 2009 in Schleswig-Holstein, Niedersachsen, Hamburg,
Nordrhein-Westfalen, Baden-Wiirttemberg und Bayern ausschlieBlich mit IG
Metall-Sekretéiren. In dieser zweiten empirischen Phase wurde insbesondere der
Frage nachgegangen, welche Folgen die Krise fiir die Rekrutierungsbemiihungen
der Gewerkschaftssekretire birgt.
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Ausgehend von den online verfiigbaren Informationen der Gewerkschaften
wurden geeignete Interviewpartner identifiziert und um Empfehlungen weiterer
potenzieller Gespréchspartner gebeten (Schneeball-Prinzip). Je nachdem, auf wel-
cher Ebene der Verwaltungsorganisation der Gewerkschaftssekretdr titig ist, wur-
den die Fragen dahingehend modifiziert, dass sie auf die spezifischen Aktivititen
der Gewerkschaftssekretire abhoben. Um Unterschiede der erlernten Routinen
zwischen den Gewerkschaften identifizieren zu konnen, wurden auch je nach
Gewerkschaft fiir die Interviews mit den Sekretéren verschiedene Ausrichtungen
gewihlt. Des Weiteren wurden 13 Betriebsrite in den Ent- und Verleihfirmen
hinzugezogenen, denen eine Vermittlerrolle zwischen Zeitarbeitern und Gewerk-
schaften zukommt. Die Interviews wurden mittels der qualitativen Inhaltsanalyse
ausgewertet. Somit konnten relevante Informationen extrahiert und systematisiert
werden.

15.3 Notwendigkeit von Lernprozessen in Zeiten der
Gewerkschaftskrise

Vor ca. 30 Jahren begannen die Gewerkschaften in den westlichen Industrielén-
dern einen Riickgang ihrer Mitgliederzahlen zu verzeichnen.*' Von dieser kri-
senhaften Entwicklung wurde in den 1980er Jahren auch der DGB erfasst. Nach
der durch die Vereinigung der beiden deutschen Staaten bedingten Zunahme der
Mitglieder sank ihre Zahl erneut von einem Hohepunkt im Jahr 1991 mit ca.
11.800.000 auf ca. 6.400.000 im Jahr 2008.*> Der Mitgliederschwund brachte
einen Verlust an politischem Einfluss mit sich.*”* Einer der wichtigsten Griin-
de fur den Mitgliederriickgang ist im wirtschaftlichen Strukturwandel und den
damit verbundenen Verdnderungen der Erwerbsarbeit zu sehen**: Mit dem Be-
deutungsverlust der industriellen Produktion ist der Anteil der Beschiftigung in
jenen Branchen, die einst als Hochburgen gewerkschaftlicher Organisation galten,
stark zurtickgegangen.**> Weitere Griinde fiir den Mitgliederriickgang sind der
allgemeine gesellschaftliche Wandel, verbunden mit dem Verlust an traditionellen
berufsstindischen Bindungen. Im Zuge der De-Industrialisierung und Tertiéri-

491 Phelan 2007, S. 16 f.
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493 Schroeder/Weflels 2003; Waddington/Hofmann 2002.
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495 Behrens u.a. 2003, S. 26.
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sierung, mit steigender Arbeitslosigkeit sowie der Pluralisierung der Lebensstile
16sen sich gemeinsame Interessenwahrnehmungen auf.*® Besonders verscharft
wird die Situation durch die drastischen Arbeitsplatzverluste sowie die Zunahme
nicht tarifgebundener Betriebe in den neuen Bundeslédndern vor allem kurz nach
der Wiedervereinigung.*’

Zugleich stieg die Zahl der Angestellten in atypischen Beschéftigungsver-

hiltnissen; vor allem der Zeitarbeiter.**®

Die Entwicklung geht mit einer Zunah-
me der Zeitarbeitsfirmen im Bundesgebiet einher (Abbildung 9). Schitzungen
zufolge lag der gewerkschaftliche Organisationsgrad von Zeitarbeitern im Jahr
2003 bei weniger als fiinf Prozent und damit weit unter dem Organisationsgrad
der Angestellten in der Privatwirtschaft.*” Es ist jedoch anzunehmen, dass der
Anteil der Zeitarbeiter unter den Gewerkschaftsmitgliedern des DGB gegeniiber
2003 zwischenzeitlich signifikant angestiegen ist: Mittels einer Kampagne der IG
Metall, die explizit auf das Thema ,,Zeitarbeit™ abzielt™™, wurden im Jahr 2008
rund 11.000 neue Mitglieder unter den Zeitarbeitern gewonnen.™!

Aufgrund der Wirtschaftkrise wurde es noch schwieriger, neue gewerkschaft-
liche Routinen zur kollektiven Interessensvertretung von Zeitarbeitern zu entwi-
ckeln: Im Herbst 2008 begann sich die globale Krise auf die deutsche Wirtschaft
und in der Folge auch auf die Zeitarbeitsbranche auszuwirken.>> Aufgrund der
Verschlechterung der Auftragslage werden kaum noch Zeitarbeiter von den Kun-
denfirmen nachgefragt. Bereits vor Eintritt der Krise abgeschlossene Vertrige mit
Zeitarbeitsfirmen werden beendet oder zeitlich befristete Entleihvertrige nicht
verlidngert. Massenweise werden Zeitarbeiter an ihre Verleiher zuriickgeschickt,
wo ihnen in Ermangelung alternativer Einsatzmoglichkeiten meist die Kiindigung
droht. Nachdem die bundesweite Zahl der Zeitarbeiter im Juli 2008 einen Hochst-
stand von 722.500 erreicht hatte®?, sank ihre Zahl bis April 2009 auf 508.900.5%

496 Tenbrock 2003.

497 Ebbinghaus u.a. 2008, S. 5.

498 Dérre u.a. 2006.

499 Vitols 2003, S. 20.

500 Die Welt 2008.
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Abbildung 9: Entwicklung der Zahl der Zeitarbeiter und an Zeitarbeitsfirmen
von 1973 bis 2008 in Deutschland
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Quelle: Eigene Darstellung nach Bundesagentur fiir Arbeit 2009.

15.4 Entwicklung der Haltung der DGB-Gewerkschaften zum
Thema ,Zeitarbeit”

Die politische Haltung der Gewerkschaften gegeniiber Zeitarbeitern war lange
Jahre von Ablehnung geprigt, ehe ein Umdenkungsprozess einsetzte. Auf die iib-
lichen gewerkschaftlichen Handlungsweisen — Abschluss von Tarifvertrigen sowie
Etablierung gewerkschaftsgebundener Betriebsrite — wurde lange verzichtet.

Im Laufe der 1990er Jahre realisierten die Gewerkschaften, dass sich ihre ab-
lehnende Haltung gegeniiber der expandierenden und durch die Gesetzgebung ge-
forderten Beschiftigungsform als nicht haltbar erweisen wiirde. Deshalb sahen sie
sich gezwungen, die Zeitarbeit als ein Instrument zum Abbau von Arbeitslosigkeit
zu akzeptieren und begannen, Zeitarbeiter als potenzielle Gewerkschaftsmitglieder
anzusprechen.” Ausschlaggebend war, dass im Jahr 2002 eine Kommission der
Europdischen Union die ,,Richtlinie iiber die Arbeitsbedingungen von Leiharbei-
tnehmern* erarbeitet hatte. Fiir Zeitarbeiter sollten die gleichen Entlohnungs- und

505 Pernicka u.a. 2005, S. 15.
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Arbeitsbedingungen wie fiir vergleichbare Stammarbeitskrifte in den Entleihbe-
trieben gelten.’® Obwohl die Richtlinie erst im Juni 2008 verabschiedet wurde,
beschloss man 2002 in Deutschland im Zuge der Hartz-Reformen eine gesetzliche
Neugestaltung der Zeitarbeit. Darin wurde der Gleichbezahlungs- und Gleichbe-
handlungsgrundsatz im Arbeitnehmerentlassungsgesetz festgeschrieben. Um deren
Geltung zu umgehen, hatten die Arbeitgeber der Zeitarbeit auf den Abschluss
von Tarifvertragen gedriangt.’” Aussagen der interviewten Sekretére auf der Fiih-
rungsebene von DGB und IG Metall zufolge, erkannten die Gewerkschaften die
Zeitarbeit als Instrument zur betrieblichen Flexibilisierung und zur Verringerung
von Arbeitslosigkeit offiziell an, indem sie auf die Aufforderung zu Verhandlungen
mit den Zeitarbeitsverbidnden eingingen.

Die Umsetzung der neuen Ausrichtung ging in den DGB-Gewerkschaften
in unterschiedlicher Weise vonstatten: In der ver.di erfolgt die Betreuung von
Zeitarbeitern im Fachbereich 13 (Besondere Dienstleistungen). Fiir das Jahr 2009
wurde Zeitarbeit in der ver.di zum Schwerpunktthema einer Kampagne erklirt.
Bei der IG Metall, in deren Zustindigkeitsbereich mehr als die Hilfte der Zeitar-
beiter eingesetzt sind, begann die Interessenvertretung von Zeitarbeitern erst auf
Beschluss einer Kampagne auf dem Gewerkschaftstag in Leipzig im November
2007. Auch DGB-Gewerkschaften mit einer niedrigeren Mitgliederzahl weiteten
ihre Bemiihungen um die Gewinnung von Zeitarbeitern aus. Beispielsweise hat
der NGG-Landesbezirk NRW als thematischen Schwerpunkt fiir das Jahr 2009
die Gewinnung von Zeitarbeitern gewéhlt.>%

15.5 Spezifische Unzuldnglichkeiten bei der Gewinnung von
Zeitarbeitern

Die Ansprache von Zeitarbeitern und die Bindung an die Gewerkschaft gestalten
sich problematisch, weil sich die spezifische Beschaftigungssituation von Zeitar-
beitern grundlegend von jener der iibrigen Mitgliedergruppen unterscheidet. Zeit-
arbeiter bleiben oft nur wenige Monate in dem Beschiftigungsverhiltnis und sind
in verschiedenen Entleihbetrieben eingesetzt.’” Hinzu kommt, dass die herk6mm-
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lich praktizierten Routinen zur Gewinnung von Mitgliedern bei der Rekrutierung
von Zeitarbeitern nicht greifen. Beispielsweise eignet sich die Organisation von
Streiks hier nicht als Druckmittel. Einige interviewte Sekretére berichteten von
Fillen, in denen die Zeitarbeitsfirmen diesen Angestellten unter einem Vorwand
kiindigten.

Klassische gewerkschaftliche Handlungsroutinen fiihrten in der Zeitarbeits-
branche zu keinen Ergebnissen. Stattdessen mussten innovative Routinen gemein-
sam mit Betriebsriten in Ent- und Verleihfirmen und Zeitarbeitern entwickelt
werden.’'® Eine solche Routine besteht beispielsweise darin, dass regionale Ge-
werkschaftsverwaltungen, wie der IG Metall Bezirk NRW, Betriebsratsmitglieder
in Entleihfirmen durch Schulungen dazu qualifizieren, Zeitarbeitern als Ansprech-
partner im Betrieb zur Seite zu stehen.

Von einer weiteren, speziell auf Zeitarbeiter zugeschnittenen Form der Mit-
gliederwerbung und Interessensvertretung berichtete der erste Bevollméchtigte der
IG Metall Verwaltungsstelle in Neustadt a. d. Weinstraf3e: Die beim Daimler-Werk
in Worth in seinem Zustidndigkeitsgebiet eingesetzten ca. 900 Zeitarbeiter (Stand:
September 2008) waren grofitenteils Angestellte der gemeinniitzigen GABIS
GmbH. GABIS wurde 1995 im Rahmen einer stidtischen Beschéftigungsinitiati-
ve von verschiedenen Gesellschaftern gegriindet, darunter auch die DGB Region
Vorder- und Siidpfalz. Gemil einem Haustarifvertrag sind die Zeitarbeiter in
Worth der Stammbelegschaft in der Entlohnung gleichgestellt. Zwar bekommen
sie keine Sonderzahlungen, dafiir aber den gleichen Stundenlohn und dieselben
Zuschlédge.

15.6 Theoretische Konzeption organisationaler Lernprozesse in
Gewerkschaften

Die Frage, wie unterreprisentierte Interessen in die Gewerkschaftspolitik integriert
werden konnen, ist Anfang dieses Jahrzehnts in den Fokus wissenschaftlicher
Studien geriickt.’!! Neben der Mitgliedergewinnung von atypisch Beschéftigten in
anderen Dienstleistungsbranchen, wie dem Einzelhandel und der Callcenter-Bran-
che, beschiftigt sich die aktuelle Gewerkschaftsforschung mit dem Rekrutierungs-

510 Martin/Morrison 2003, S. 15.
511 Schroeder/Keudel 2008, S. 23.
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potenzial und den Organisierungsmethoden in der Zeitarbeit.’'> Die Entwicklung
von neuen Routinen der Mitgliederrekrutierung von Zeitarbeitern als Lernprozess
zu konzeptionalisieren ist jedoch eine neue Herangehensweise an die Thematik,
wie in Kapitel 15.6.1 gezeigt wird. Da diese Lernprozesse raumlich differenziert
ablaufen, ist eine raumlich differenzierte Betrachtungsweise besonders geeignet,
um die Rahmenbedingungen der Lernprozesse in die Betrachtung einzubeziehen
(Kapitel 15.6.2).

15.6.1 Stand der Forschung

Die interdisziplindre Debatte um lernende Organisationen geht auf Argyris/
Schon®'® zuriick und bezieht sich in der Regel auf Wirtschaftsunternehmen. Ge-
werkschaften hingegen finden in diesem Kontext bislang nur selten Beriicksichti-
gung.’' Trotz aller Unterschiede miissen Gewerkschaften, wie auch Unternehmen,
auf die dynamischen Entwicklungen in ihrem Handlungsumfeld reagieren.

Bei den bisherigen Versuchen in der Gewerkschaftsforschung, das Konzept
des organisationalen Lernens mit Gewerkschaften zu verkniipfen,’® wurde das
Konzept entweder als normatives Konstrukt oder als Analyserahmen verwendet™':
In einer Publikation wird die lernende Organisation im Sinne einer idealen Norm
verwendet, die es anzustreben gilt und zu deren Erlangung die aktuelle Zukunfts-
debatte einen substantiellen Beitrag leistet.’'” Die Mehrzahl der Untersuchungen
beschrinkt sich auf eine Evaluierung von gewerkschaftlichen Initiativen im Hin-
blick auf die Frage, ob iiberhaupt Lernprozesse erfolgt sind und in wieweit diese
als erfolgreich zu bewerten sind. Dabei gelangen die Autoren zu unterschiedlichen
Einschitzungen. Als effizienten Lernprozess bezeichnen z.B. Drinkuth/Riegler/
Wolff die Entwicklung zweier Initiativen der IG Metall in Duisburg®'®: Im er-
sten Fall wurde eine sozialvertrigliche Abfederung nach der SchlieBung eines
Stahlwerkes der Firma Krupp erzielt. Laut einer zweiten Fallstudie konnte die
SchlieBung einer Werft abgewendet werden, indem die IG Metall Verwaltungs-
stelle Kompetenzen im Bereich betriebliche Reorganisationsprozesse erwarb und
das Unternehmen weiterfiihrte. Menez und Steffen hingegen gelangen bei ihrer

512 Aust/Holst 2006; Pernicka/Aust 2007; Wolfle 2008.
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Analyse der Zukunftsdebatte der IG Metall zu dem Schluss, dass die Lernprozesse
der Gewerkschaften gescheitert sind, da eine strategische Neuausrichtung nicht
erreicht worden sei.’"’

Anders als bisher wird das Konzept der Lernenden Organisation in diesem
Beitrag aus geografischer Perspektive verwendet, um den raumlich differenzierten
Lernprozessen der Gewerkschaften Rechnung zu tragen. Dabei wird postuliert,
dass Lernprozesse stattgefunden haben und diese vielerorts zu Erfolgen gefiihrt

haben.

15.6.2 Lernprozesse in Gewerkschaften aus geografischer
Perspektive

Aufgrund der vielfaltigen Verwendung des Begriffs und der Fiille an Ansdtzen
aus verschiedensten Disziplinen, die sich um das Lernen von Organisationen
ranken®”, ist es erforderlich, das diesem Beitrag zugrunde liegende Begriffsver-
stdndnis zu erldutern. Der hier vorgeschlagene theoretische Ansatz geht von der
Grundannahme aus, dass Organisationen wie Gewerkschaften lernen miissen, sich
an Verdnderungen in ihrem Handlungsumfeld anzupassen, um ihren Fortbestand
zu gewihrleisten: Organisationsexterne Entwicklungen sorgen dafiir, dass neue
Zielsetzungen, Prioritdten und Anspriiche an Bedeutung gewinnen, andere in den
Hintergrund gedringt werden oder gar jeglichen Einfluss verlieren. Fiir Organisa-
tionen bedeutet dies in der Regel neue Handlungsmaoglichkeiten, aber auch neue
Zwinge.® Somit erfordert der Umgang mit externen Verdnderungen, dass sich die
wandlungsfahige und lernbereite Organisation aktiv mit ihnen auseinandersetzt.’?
Unter organisationalem Lernen wird hier die Fahigkeit einer Organisation ver-
standen, als Reaktion auf Verédnderungsprozesse in ihrem Umfeld ihre bewidhrten
Handlungsroutinen zu hinterfragen sowie ihre Kompetenzen umzustrukturieren.?
Lernprozesse versetzen eine Organisation in die Lage, ihre iiberkommenen Routi-
nen verdnderten Zielen anzupassen bzw. neue Routinen zu entwickeln. Unter An-
wendung der Routinen kénnen Akteure komplizierte Aufgaben mit passgenauen
Losungen bewerkstelligen.’?*

519 Menez/Steffen 2004.
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GroBle Organisationen bilden keine homogenen Einheiten, sondern sind in
organisatorische Untereinheiten fragmentiert, wie die Gewerkschaften z.B. in
lokale und regionale Gewerkschaftsvertretungen. Diese sind in raumspezifische
Umfelder eingebettet, reagieren auf die Handlungserfordernisse in ihrer Umwelt
unterschiedlich aktiv und bringen als Reaktion differierende Routinen hervor.’»
Aus diesem Grund sind in Gewerkschaften keine organisationsweit und damit
flaichendeckend in Deutschland anwendbaren ,,one size fits all*“-Strategien vor-
zufinden.>* Eine geografische Perspektive, welche die lokalen und regionalen
Rahmenbedingungen beriicksichtigt, ermoglicht es nachzuvollziehen, wie der
Lernprozess an den verschiedenen Standorten und auf den Ebenen der Organisa-
tion vonstatten geht.

Indem die politische Offnung gegeniiber Zeitarbeitern durch den Vorstand
einiger DGB-Gewerkschaften proklamiert wurde, entwickelte sich eine Neuaus-
richtung gegeniiber Zeitarbeit. Die Interviewpartner auf der Fiihrungsebene der
Gewerkschaften schilderten, dass deshalb die traditionellen Routinen der Mit-
gliedergewinnung und Interessensvertretung dahingehend modifiziert werden
mussten, dass sie sich speziell zur Rekrutierung von Zeitarbeitern eignen. Seit
Anfang dieses Jahrzehnts begannen somit in einigen deutschen Gewerkschaften
Lernprozesse. Zu den groBten Lernerfolgen der DGB-Gewerkschaften zéhlt der
Abschluss von Haustarifvertrigen mit zahlreichen Zeitarbeitsfirmen. Die darin fi-
xierten Entlohnungssysteme garantieren den Zeitarbeitern einen hoheren Lohn, als
ihnen gemil den Flichentarifvertrigen der Zeitarbeitsbranche zusteht.’>” Dadurch
wird das Defizit ihres Einkommens im Vergleich zu den in den Entleihfirmen Be-
schiftigten abgemildert. Die Lernprozesse haben zeitlich versetzt an vereinzelten
Orten begonnen und sind insofern rdaumlich differenziert zu betrachten: Trotz ei-
niger Fortschritte, die vielerorts in Deutschland erzielt werden konnten, haben sich
jedoch noch keineswegs alle lokalen Verwaltungsstellen, Bezirksverwaltungen und
Vorstinde der Gewerkschaften den Zeitarbeitern zugewendet. AuBlerdem variieren
die Routinen und Mafinahmen zur Regulierung von Zeitarbeit und zur Gewinnung
von Mitgliedern unter den Zeitarbeitern stark. Beispielsweise beteiligte sich der
DGB-Bezirk NRW 1995 an der Griindung der gemeinniitzigen Zeitarbeitsfirma
START NRW, die vorwiegend schwer vermittelbare Arbeitskrifte entleiht.® Da-
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neben lassen sich weitere Beispiele finden, wie z.B. in der Verwaltungsstelle der
IG Metall Dresden, wo im Sommer 2007 eine Petition an den Deutschen Bun-
destag initiiert wurde. Darin wurde unter anderem die Begrenzung der Einsétze
von Zeitarbeitern auf ein Jahr gefordert. Damit soll ein hohere Ubernahmequote
von Zeitarbeitern in feste Angestelltenverhéltnisse in den Entleihfirmen erreicht
werden.>? Der Frage, von welchen lokal unterschiedlich stark ausgeprigten Be-
dingungen der Lernprozess abhingig ist, wird in Kapitel 15.7 nachgegangen.

Die Lernprozesse verlaufen nicht nur an den Gewerkschaftsstandorten, son-
dern auch auf den Ebenen der Gewerkschaftsorganisation unterschiedlich: Ge-
werkschaften gliedern sich in Verwaltungsstellen als die kleinsten rdumlichen
Einheiten, gefolgt von den Bezirken; dariiber steht die Gewerkschaftszentrale >
Der Impuls zur Entwicklung der neuen Routinen geht bottom-up von einzelnen
Verwaltungsstellen aus und springt von dort aus auf benachbarte oder auch weiter
entfernte Verwaltungsstellen der Gewerkschaft iiber. Wie der Lernprozess in der
1G Metall vonstatten gegangen ist, wird in Kapitel 15.8 aufgezeigt.

15.7 Griinde fiir die raumliche Ausdifferenzierung von unter-
schiedlich lernbereiten Gewerkschaftseinheiten

Ob die Gewerkschaftssekretére in ihrem Zustandigkeitsgebiet Projekte fiir Zeit-
arbeiter implementieren, hdngt von Faktoren in ihrem Handlungsumfeld ab, die
im Zuge der empirischen Studie identifiziert werden konnten. Im Folgenden wird
aufgezeigt, dass fiir das Einsetzen von Lernprozessen auf subnationaler Ebene
weniger die Zeitarbeitsquote ausschlaggebend ist. Eine Vielzahl weiterer Faktoren
beschleunigt oder verstdrkt daneben die Aktivitdten zur Ansprache und Betreuung
von Zeitarbeitern.

529 1G Metall 2007.
530 Im Folgenden wird durchgéngig zur Vereinfachung die begriffliche Abstufung der IG Metall ge-
wiihlt.
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15.71 Hohe Zeitarbeitsquoten im Zustandigkeitsgebiet

Betrachtet man die rdumliche Struktur der Zeitarbeitsbranche vor Einsetzen
der Wirtschaftskrise, ldsst sich festhalten, dass fiir urbane Agglomerationsraume
tiberdurchschnittliche Zeitarbeitsquoten kennzeichnend sind, wihrend Zeitarbeit
in vielen ldndlichen Raumen nur geringfiigig verbreitet ist (Abbildung 10). Dies
ist damit zu erklédren, dass Zeitarbeitsfirmen an zentralen Standorten mehr Entlei-

her bedienen konnen’?!

und in Stiddten hédufig Industriebranchen mit einer hohen
Nachfrage nach Zeitarbeitern angesiedelt sind, wie z.B. in Hamburg die Luftfahr-
tindustrie.* Da sich die Werke grofer Industrieunternehmen oft in Regionen mit
niedrigen Grundstiickpreisen befinden, sind hohe Zeitarbeitsquoten ebenfalls in
Klein- oder Mittelstddten zu finden, wie z.B. in Bautzen. Dort war Zeitarbeit im
Juni 2008 mit insgesamt 2.686 Zeitarbeitern bzw. einem Anteil von 11,2 Prozent
an den insgesamt 24.161 sozialversicherungspflichtig Beschiftigten stark verbrei-
tet.* Die ,,lBombardier GmbH i war dort mit ca. 300 Zeitarbeitern (Stand: August
2008) das bedeutendste Verleihunternehmen.

Im Zuge der Wirtschaftskrise erfolgten Massenentlassungen unter den nun

nicht mehr benétigten Zeitarbeitern. Infolgedessen wurde das Verteilungsmuster
von Zeitarbeit grundlegend veridndert, wobei das Ausmalf} der Krisenauswirkungen
auf die Zeitarbeitsbranche regionale Differenzen aufweist. In besonders starkem
Male sind die Zeitarbeiter in industriell gepriigten Regionen betroffen, wie z.B. im
Grofiraum Stuttgart, wo im November 2008 17 Prozent der Zeitarbeiter entlassen
wurden. Einen geringeren Riickgang hingegen verzeichneten Dienstleistungszen-
tren wie das Rhein-Main-Gebiet mit Frankfurt um 4 Prozent, Hamburg um 5.8
Prozent und Berlin um 6,5 Prozent.>** Ein hoher Anteil bzw. eine groBe Anzahl
an Zeitarbeitern legt den Riickschluss nahe, dass die Gewerkschaftsstrukturen
dort besonders stark auf die Interessensvertretung von Zeitarbeitern ausgerichtet
sind. Dieser Zusammenhang besteht tatsdchlich vielerorts und es ist dort eine
hohe Aktivitit fiir die Belange der Zeitarbeiter festzustellen. Eine hohe Zeitar-
beitsquote muss jedoch nicht zwingend zu gewerkschaftlichem Engagement fiir
Zeitarbeiter fiihren, ebenso wie eine geringere Zeitarbeitsquote nicht unbedingt
eine passive Einstellung von Gewerkschaftssekretiren gegeniiber Zeitarbeitern
mit sich bringt.

531 Albrecht 2006, S. 52.

532 Buch/Niebuhr 2008, S. 25.

533 Bundesagentur fiir Arbeit 2008.
534 Astheimer 2009.
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Gemil den empirischen Befunden reicht die statistisch messbare Nutzungsin-
tensitit der Zeitarbeit, die regional stark variiert, nicht aus, um die deutschlandweit
differierenden Lernprozesse zu erklidren. An manchen Gewerkschaftsstandorten
hingt die Aktivitdt der Gewerkschaftssekretire fiir Zeitarbeiter ndmlich nicht mit
dem Zeitarbeiteranteil zusammen: In Offenbach lag im Juni 2008 der Anteil der
Zeitarbeiter mit 3.130 bei 7,0 Prozent.> Auf Nachfrage vor Ort zeigte sich, dass
in der IG Metall Verwaltungsstelle noch keine MaBlnahmen zu Unterstiitzung der
Zeitarbeiter vor Ort ergriffen wurden. Die Verbreitung von Zeitarbeit in manchen
Stddten ist demzufolge als Erklarungsfaktor fiir gewerkschaftliche Aktivitét un-
zureichend. Die Interviews lieferten jedoch Hinweise, welche weiteren Faktoren
eine Rolle spielen.

535 Bundesagentur fiir Arbeit 2009.
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Abbildung 10: Anteil der Zeitarbeiter an den sozialversicherungspflichtig
Beschaftigten nach Gemeinden (30.06.2008)
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— Grenzen der Bundeslander
Kartographie: D. Meyer

Quelle: Eigene Darstellung nach Bundesagentur fir Arbeit 2008.
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15.7.2 Engagement der Gewerkschaftssekretére fiir die Belange
der Zeitarbeit

Die Ergebnisse der vorangegangenen Kapitel zeigen, dass fiir das Einsetzen von
Lernprozessen auf subnationaler Ebene weniger die Zeitarbeitsquote ausschlagge-
bend ist. Ob ein Lernprozess beginnt und Projekte fiir Zeitarbeiter implementiert
werden, hingt vielmehr davon ab, ob dort engagierte Gewerkschaftssekretire
vorhanden sind, die sich die Gewinnung und Vertretung von Zeitarbeitern zur
Aufgabe machen. Ein Gewerkschaftssekretdr, der im IG Metallvorstand fiir die Or-
ganisation der Kampagne zusténdig ist, sieht in der Aktivitdt der Gewerkschafts-
sekretére vor Ort das ausschlaggebende Kriterium dafiir, dass ein Zeitarbeiter
der Gewerkschaft beitritt: ,, Ob das im Bayrischen Wald ist, im Ruhrgebiet oder
im Norden — fiir einen Leiharbeiter kommt es darauf an, dass wir Losungen prd-
sentieren fiir seine Probleme, bzw. in eine Auseinandersetzung reingehen. In den
Betrieben, wo wir Vereinbarungen abgeschlossen haben, haben wir die grifiten
Mitgliederzuwdchse, wo einfach Leute sagen: ,, Ihr habt meine Situation verdndert
und das ist gut und deswegen werde ich Mitglied.

Jedoch vermuten einige interviewte Gewerkschaftssekretire, dass einige ihrer
Kollegen an der ldngst iiberkommenen Position festhalten, dass Gewerkschaften
die Zeitarbeitsbranche dchten sollten, statt sie politisch zu beeinflussen. Das in
der Vergangenheit bewihrte Repertoire an Routinen dominiert noch immer die
Handlungsorientierungen dieser Gewerkschaftssekretire, weshalb sie dem Erler-
nen neuer Routinen ablehnend gegeniiber stehen.

15.7.3 Engagement der Betriebsradte von Entleihfirmen

Zu dem Schluss, dass Betriebsriten bei der Mitgliedergewinnung eine zentrale
Bedeutung zukommt, sind bereits viele Studien gelangt.’*¢ Insbesondere zwischen
den Betriebsriten in den Entleihfirmen und den Gewerkschaftssekretéren bestehen
hiufig enge formelle und informelle Beziehungen. Je nachdem, wie stark der
Betriebsrat sich in der Verantwortung sieht, sich gegeniiber der Geschiftsfithrung
fiir die Zeitarbeiter im Unternehmen einzusetzen, kdnnen Vereinbarungen mit
dem Management der Entleihfirmen getroffen werden, welche die Bezahlung
der Zeitarbeiter verbessern. Zwar sind die im Betriebsverfassungsgesetz fixierten
rechtlichen Einflussmoglichkeiten des Betriebsrats zur Verbesserung der Situation
der Zeitarbeiter begrenzt. Dennoch kénnen durchsetzungsstarke Betriebsréte z.B.

536 Schroeder/Keudel 2008, S.19 ff.
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ihre Zustimmung zu unbezahlten Uberstunden fiir die Festangestellten an die
Bedingung kniipfen, dass das Management im Gegenzug die Ubernahme von
Zeitarbeitern in ein festes Angestelltenverhéltnis veranlasst, um die anfallende
Mehrarbeit zu bewiltigen. Ob Gewerkschaften in den Entleihfirmen betriebspo-
litisch glinstig aufgestellt sind, ist deshalb mit ausschlaggebend, wenn es um die
Implementierung von gewerkschaftlichen Projekten fiir Zeitarbeiter geht.

Jedoch fillt es den Gewerkschaftssekretdren nicht leicht, Betriebsriite fiir das
Thema ,,Zeitarbeit” zu sensibilisieren, wie einige Gewerkschaftssekretire anmerk-
ten: Da Zeitarbeiter in Krisenzeiten an die Entleihfirma zuriickgegeben werden
und somit als ,,Personalpuffer” die Stammbelegschaft schiitzen konnen, ignorieren
viele Betriebsrite die Zeitarbeiter. Andere Betriebsrite hingegen sind fiir die Zeit-
arbeiter duferst aktiv — insbesondere, weil sie daran interessiert sind, Spannungen
am Arbeitsplatz zu vermindern.

15.8 Réaumlich differenzierte Lernprozesse am Beispiel
der IG Metall

Die Akzeptanz von Zeitarbeit durch die DGB-Gewerkschaften nach der Abkehr
von der Verbotsforderung manifestierte sich 2003 in Tarifabschliissen mit den drei
Verbinden der Zeitarbeitsfirmen. Im Folgenden wird der Lernprozess am Beispiel
der IG Metall rekonstruiert, da diese den hochsten Anteil an Zeitarbeitern in den
Branchen ihres Zusténdigkeitsgebietes verzeichnet. Aufgrund der Wirtschaftskrise
verringern sich die Handlungsspielrdume, um gegeniiber dem Management von
Entleihfirmen bessere Entlohnungsbedingungen fiir Zeitarbeiter auszuhandeln.
Wieder neue Routinen mussten entwickelt werden, was nur wenigen Verwaltungs-
stellen und Bezirksverwaltungen gelungen ist.

15.8.1 Bottom-up Lernprozesse ausgehend von der lokalen Ebene

Einige lokale Verwaltungsstellen waren bereits vor den Tarifabschliissen 2003 fiir
Zeitarbeiter aktiv. In diesem Zusammenhang lassen sich besonders ambitionierte
Gewerkschaftssekretire z.B. in der lokalen Verwaltungsstelle Berlin ausmachen:
Sie erkannten bereits im Oktober 2003 den Handlungsbedarf, der sich aus der
Situation der Zeitarbeiter vor Ort ergab. Die Gewerkschaftssekretire griffen
dabei insbesondere auf personliche Beziehungen zu Betriebsriten in den Ent-
leihbetrieben zuriick. Diese Betriebsréte sahen sich mit den besonderen Anliegen
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der Zeitarbeiter als Randbelegschaft konfrontiert. Sie informierten sich iiber die
Schwierigkeiten der Zeitarbeiter und den moglichen Beitrag der Gewerkschaften
zu deren Losung. Daraufhin entwickelten und erprobten sie neue Routinen fiir die
Handlungspraxis. Im Falle der Verwaltungsstelle Berlin z.B. war das Ergebnis des
Lernprozesses die Griindung des Arbeitskreises ,,Menschen in Zeitarbeit*.

Nach dem Tarifabschluss der DGB-Gewerkschaften im Jahr 2003, setzte ein
dezentraler Bottom-up-Prozess ein: Auf der unteren Organisationsebene wurde ein
Lernprozess angestof3en. Dieser breitete sich von dort unter den lokalen Verwal-
tungsstellen desselben und anderer Bezirke aus. Lokale Gewerkschaftssekretire
tauschten sich iiber die Anliegen der Zeitarbeiter in ihrem jeweiligen Zustindig-
keitsgebiet aus und erlernten neue Routinen voneinander. Die IG Metall Dresden
initiierte z.B. eine Petition an den Bundestag, in der die Begrenzung der Zeitarbeit
auf ein Jahr gefordert wird. Um die hohe Fluktuation der meist befristet beschif-
tigten Zeitarbeiter, die in den ,,John Deere Werken Mannheim* eingesetzt waren,
zu vermindern, wurde eine neue Zeitarbeitsfirma gegriindet. Mit diesem Unterneh-
men schloss die IG Metall Mannheim einen Haustarifvertrag ab, demzufolge die
Zeitarbeiter den gleichen Lohn wie die Stammbeschiftigten erhalten. Auflerdem
haben sie ein Recht auf die Teilnahme an den Qualifizierungsmainahmen der

Mitarbeiter von ,,John Deere‘>’.

15.8.2 Bottom-up Lernprozesse ausgehend von der regionalen
Ebene

Im Zuge des sich ausweitenden Lernprozesses eignete sich die jeweils iibergeord-
nete Bezirksverwaltung die Routinen an, die zuvor auf lokaler Ebene entwickelt
worden waren. Der mit mehr Befugnissen und Einflussmdglichkeiten ausgestat-
teten Bezirksebene kamen weit reichende Aufgaben bei der Interessensvertretung
der Zeitarbeiter zu, fiir deren Erflillung das lokal generierte Wissen zwar hilfreich,
aber zundchst noch unzulénglich war. Deshalb musste das iibernommene Wissen
um weitere, von den Bezirksverwaltungen selber generierte Wissensinhalte aus-
geweitet werden. Dies zeigt ein Beispiel: Im November 2006 begann der Bezirk
Berlin-Brandenburg-Sachsen die Kampagne ,,Zeitarbeit menschlich®. Diese In-
itiative hat den Aufbau eines gewerkschaftlichen Betreuungssystems durch den
Einsatz sog. ,,Zeitarbeitsbeauftragter in den Betriebsrdten der Entleihbetriebe
zum Ziel.

537 1G Metall 2006.

280



Die neue Routine breitete sich noch weiter aus und wurde dabei weiter verdn-
dert: Im April 2007 startete ein Projekt zu Zeitarbeit im Bezirk NRW. Auch dort
bemiihten sich Gewerkschaftssekretire und Betriebsrite um faire Bedingungen
beim Einsatz von Zeitarbeitern. Wie ein Gewerkschaftssekretér aus dem Projekt-
team schilderte, setzte auch dieses Projekt in den Entleihbetrieben an, doch ver-
folgt es primér das Ziel, fiir Zeitarbeiter das gleiche Gehaltsniveau durchzusetzen,
das auch fiir die Stammbelegschaften gilt. Dies sollte durch zeitlich begrenzte,
betriebspolitische Kampagnen in den Entleihbetrieben erreicht werden. In diesem
Fall wurden bereits erfolgreich erprobte neue Routinen aufgegriffen, um neue
Problemldsungen in einer anderen Region durchzusetzen.

15.8.3 Top-down Lernprozesse ausgehend von der nationalen
Ebene

Nachdem sich die neuen strategischen HandlungsmaBnahmen auf der lokalen
und regionalen Ebene etabliert hatten, implementierte auch die nationale Ebene
des Vorstands die neuen Routinen. Auf dem Gewerkschaftstag der IG Metall im
November 2007 wurde eine bundesweite Mitgliederoffensive Zeitarbeit mit dem
Motto ,,Gleiche Arbeit — Gleiches Geld* ausgerufen, flir welche die erfolgreich
implementierten Projekte Vorbild wurden. Hauptziele der Kampagne waren die
Umsetzung des Gleichbezahlungs- und Gleichbehandlungsgrundsatzes, die Ein-
ddmmung des Zeitarbeitereinsatzes sowie die Erlangung eines aktionsfdhigen
Organisationsgrades in der Zeitarbeitsbranche. Gefordert wurden die Wiederein-
fithrung einer maximalen Verleihzeit und mehr betriebliche Mitbestimmung fiir
Zeitarbeiter.

Neben dem Bottom-up-Muster, das eine frithe Phase in dem Lernprozess der
Gesamtorganisation darstellt, fordern auch die top-down gerichteten Lernprozesse
die Verbreitung der neuen Routinen. Denn wenn einzelne Lernprojekte nicht in
einen libergeordneten Lernprozess eingebunden werden, bleiben ihre organisati-
onsweiten Wirkungen begrenzt. Mit einer Aufforderung des Bundesvorstands auf
dem Gewerkschaftstag in Leipzig wurde die gesamte Gewerkschaft zur Ubernah-
me und Umsetzung der oben aufgefiihrten Kampagnenziele veranlasst (,,Leipziger
Signal®), wie ein Gewerkschaftssekretir schildert, der im Vorstand fiir Mitglieder-
werbeprojekte und Kampagnenmanagement zustdndig ist und in seiner Position
den Lernprozess und die Umsetzung der Kampagnenziele mafigeblich vorantreibt:
., Wir wollen diesen Punkt erreichen, dass wir das Thema ,, Leiharbeit* insge-
samt zum Thema der IG Metall machen, von Kiel bis Rosenheim. Wir wollen die
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einzelnen Aktivititen verstdrken, neue Impulse setzen und da insgesamt richtig
Schwung und Power reinbringen.“ Die konkreten HandlungsmalBnahmen sollten
fortan eine bundesweite Umsetzung auf allen Ebenen der Gewerkschaftsorgani-
sation erfahren.

Einige Bezirke, die bereits zuvor aktiv in den Lernprozess involviert waren,
wurden durch die Kampagne in ihren Lernanstrengungen vom Vorstand bestirkt.
Der Bezirk Frankfurt beispielsweise setzte im Zuge der Kampagne eine eigens ent-
wickelte Routine um: Er forderte die Zeitarbeitsfirmen in seiner Zustindigkeits-
region zum Abschluss von ,,Fairness-Abkommen® auf. Damit verpflichten sich
Verleihbetriebe, die Entlohnung gemél den DGB-Tarifvertrigen vorzunehmen
und den Einsatz von Zeitarbeitern in Firmen mit schlechten Arbeitsbedingungen
zu unterlassen. Auch die Wahl von Betriebsriten im Verleihbetrieb soll ungehin-
dert ermoglicht werden. Im Gegenzug konnen diese Zeitarbeitsfirmen mit dem
Abkommen als eine Art ,,Glitesiegel fiir sich werben. Diejenigen Zeitarbeitsfir-
men, die ein solches Abkommen verwehrten, wurden als ,,schwarze Schafe der
Branche gebrandmarkt. Auch 14 ,,Fairness-Abkommen* mit Zeitarbeitsfirmen im
Zustandigkeitsbereich der IG Metall Nordhessen wurden vereinbart. Die Gewerk-
schaftssekretirin in Kassel arbeitet seitdem gemeinsam mit den Betriebsréten in
den Entleihfirmen an der Umsetzung der Verabredungen.>

Auflerdem begannen weitere Bezirke, wie der IG Metall Bezirk Niedersach-
sen/Sachsen, erstmals mit der Implementierung von Projekten. Zu deren bezirks-
weiter Umsetzung war die Mitarbeit von lokalen Verwaltungsstellen erforderlich.
Sie wurden aufgefordert, sich an einem vom Vorstand entwickelten Aktionspro-
gramm zu beteiligen. Dieses beinhaltete z.B. die ,,Fair-Leihtour* eines ,,Zeit-
arbeits-Trucks* der nach einer Auftaktveranstaltung in Frankfurt im gesamten
Bundesgebiet auf 6ffentlichen Plitzen sowie vor Entleihfirmen positioniert wurde.
Damit konnte medienwirksam auf die Missstdnde in der Zeitarbeit aufmerksam

gemacht werden.

15.8.4 Auswirkungen der Wirtschaftskrise auf die Lernprozesse

Infolge der Wirtschaftskrise wurden die Einsdtze vieler Zeitarbeiter beendet, Ar-
beitskrifte in groBem Umfang an ihre Arbeitgeber zuriickgegeben und ihre An-
stellung bei der Zeitarbeitsfirma gekiindigt. Gemif der AuBerungen der befragten
Gewerkschaftssekretire ging die Entlassungswelle so schnell vonstatten, dass die

538 1G Metall Nordhessen 2008.
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gesetzliche Regelung, die ab Februar 2009 auch Zeitarbeitsfirmen die Nutzung von
Kurzarbeit erméglichte, zu spdt beschlossen wurde. Viele Zeitarbeiter, die zuvor
vom Nutzen des Gewerkschaftsbeitritts liberzeugt werden konnten, traten nun
wieder aus. Haufig konnten sie fiir die entlassenen Zeitarbeiter nichts mehr tun,
aufler Kiindigungsklagen gegen ihre ehemaligen Arbeitgeber in die Wege zu leiten.
Zusétzlich zu den erschwerten Bedingungen ergibt sich auch fiir die Betriebsrite
in Entleihfirmen, die zuvor als wichtige Verbiindete der Gewerkschaftssekretiren
im Engagement um die Belange der Zeitarbeiter gewonnen worden waren, eine
zwiespiltige Situation, da sie einerseits den Abbau von Stammpersonal verhindern
sollen, aber andererseits auch eine Verantwortung fiir die eingesetzten Zeitarbeiter
iibernommen hatten.

Im Zuge der Wirtschaftskrise dnderten sich demzufolge die Rahmenbedin-
gungen der gewerkschaftlichen Bemiihungen und somit auch die Zielsetzungen
und Erfolgsaussichten. Unter diesen Umsténden erzielen die zuvor erlernten Rou-
tinen keine Wirkung mehr. Jedoch sehen sich einige Gewerkschaftsvertretungen
auf der lokalen und regionalen Ebene gerade jetzt gefordert, sich fiir das Thema
»~Zeitarbeiter* einzusetzen. Aus Sicht des Managements von Entleihfirmen hat sich
Zeitarbeit als Mittel zur flexiblen Reaktion auf Konjunktureinbriiche bewéhrt. Vor
diesem Hintergrund ist nach den aktuellen krisenhaften Wirtschaftsbedingungen
erneut mit einer boomenden Nachfrage nach Zeitarbeitern und dementsprechend
mit einer explosionsartigen Ausweitung von Zeitarbeit zu rechnen.

Eine der wenigen, erfolgreich neu entwickelten Routine, mit der selbst unter
Krisenbedingungen Zeitarbeiter unterstiitzt werden konnten, besteht darin, mit
Zeitarbeitsfirmen und Entleihfirmen zu verhandeln, um Kiindigungen zu verhin-
dern und stattdessen Zeitarbeiter in Kurzarbeit zu senden. Ein besonders grofer
Erfolg ist der IG Metall Verwaltungsstelle Ingolstadt im Februar 2009 gelungen.
Sie einigte sich mit Audi und Adecco auf ein Maflnahmenpaket zum Erhalt der
Arbeitsplitze der 800 an Audi entlichenen Zeitarbeiter von Adecco.” Ahnliche
Bemiihungen lassen sich auch auf der regionalen Verwaltungsebene finden: Der
IG Metall Bezirk Frankfurt, der DGB Hessen-Thiiringen und die zwei grofiten
Verbinde der Zeitarbeitsbranche, IGZ und BZA, riefen im April 2009 die Initiative
,,Bildung in Zeitarbeit Hessen ins Leben. Gemeinsam mit der Bundesagentur fiir
Arbeit sollen einsatzfreie Zeiten durch Kurzarbeit iiberbriickt und zur Qualifizie-
rung der Beschiiftigten genutzt werden.*

539 Rehberger 2009.
540 BZA 2009.
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Auch im Jahr 2009 wird auf der nationalen Ebene die IG Metall Kampagne
fortgefiihrt, die ausschlieBlich auf Zeitarbeit ausgerichtet ist. Im Hinblick auf
die Bundestagswahl 2009 wurde das Thema Zeitarbeit aulerdem zusammen mit
anderen Problemfelder wie Arbeitsplatzsicherheit, Bildungschancen, Mitbestim-
mung sowie die Vereinbarkeit von Beruf und Familie in die neue Kampagne
,»Gemeinsam fiir ein gutes Leben” integriert.>*!

15.9 Schlussfolgerungen und Ausblick

Der Beitrag thematisiert die Lernprozesse, die auf den verschiedenen rdumlichen
Ebenen der Einzelgewerkschaften und dem DGB-Dachverband begonnen haben,
seitdem Gewerkschaften Zeitarbeiter als potenzielle neue Mitgliedergruppe ent-
deckt haben. Um den Gewerkschaftsbeitritt fiir Zeitarbeiter attraktiver zu ma-
chen, bedarf es spezifischer neuer Angebote, die bei den konkreten Problemen
dieser Gruppe ansetzen. Dies erfordert die Entwicklung neuer Routinen. Daneben
miissen die traditionellen Routinen der Mitgliedergewinnung und Interessens-
vertretung dahingehend modifiziert werden, dass sie sich zur Rekrutierung von
Zeitarbeitern eignen.

Den eigenen empirischen Befunden zufolge ist von mehreren Variablen ab-
hingig, wo und wie in Gewerkschaften gelernt wird: Eine hohe Zeitarbeitsquote
bzw. absolute Zahl an Zeitarbeitern bringt nicht zwingend auch gewerkschaft-
liches Engagement mit sich, sondern die Erfiillung weiterer Bedingungen, die
in ihrer Ausprdgung oft stark rdumlich variieren, ist erforderlich: Es miissen Ge-
werkschaftssekretire vorhanden sein, welche das Selbstverstindnis und damit die
strategische Ausrichtung im Umgang mit Zeitarbeit verdndern. Um Lernprozesse
in Gang zu setzen, sind auf3erdem Betriebsrite in den Entleihfirmen erforderlich,
die sich fiir die Zeitarbeiter in ihrem Betrieb verantwortlich fiihlen. Da diese
Faktoren rdumlich verschieden stark ausgeprégt sind, ist es gewinnbringend, eine
rdumlich differenzierende Sichtweise auf die Lernprozesse einzunehmen. Die be-
obachtete Pluralitiit der Lernprozesse innerhalb der Gewerkschaftsorganisation ist
fiir deren Fortbestand und Weiterentwicklung nétig, da die Organisation nur so
in der Lage bleibt, sich an die jeweiligen Umweltbedingungen anzupassen und
sich weiterzuentwickeln.

541 Winsdorff 2009.
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Die Studie hat auch gezeigt, dass zur einem organisationsweiten Lernprozess
in ganz Deutschland bottom-up gerichtetes Lernen durch top-down erfolgende
Lernanstrengungen unterstiitzt werden miissen: Dort, wo auf lokaler Ebene und
Bezirksebene lernbereite Gewerkschaftssekretire waren, wurden Routinen er-
lernt und auf die jeweilige Situation zugeschnitten. Die neuen Routinen wurden
schlieBlich vom Gewerkschaftsvorstand aufgegriffen und in ein neues Leitkon-
zept zur Rekrutierung und Interessensvertretung von Zeitarbeitern eingebunden.
Trotz betrdchtlicher Erfolge, welche insbesondere die IG Metall aufgrund ihrer
Kampagne verbuchen konnte, sind noch ldngst nicht alle lokale und regionale
Gewerkschaftsvertretungen aktiv geworden. Auflerdem sind insbesondere bei ver.
di und den weiteren DGB-Gewerkschaften noch immer erhebliche Defizite bei
der Gewinnung und Reprisentanz von Zeitarbeitern zu beobachten.

Im Zuge der Wirtschaftskrise ist ein allgemeiner Riickgang von Initiativen fiir
die Belange der Zeitarbeiter und zu deren Ansprache als Mitglieder zu beobach-
ten. Spitestens fiir das Jahr 2010 erwarten Zeitarbeitsfirmen die Wiederbelebung
der Nachfrage nach Zeitarbeitern. Nachdem die Zeitarbeit als erste Branche von
der Krise getroffen wurde, wird sie auch als erstes wieder von der Belebung der
Wirtschaft profitieren (Frankfurter Allgemeine Zeitung 6.2.2009). Es bleibt ab-
zuwarten, mit welchen Routinen die Gewerkschaften mit dem prognostizierten
erneuten Anstieg der Zahl an Zeitarbeitern umgehen werden.
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Constanze Kurz

16 Betriebsratinnen und Geschlechterverhiltnisse
im Betriebsrat

16.1 Einleitung

In die vielfdltigen Debatten um Leitbilder, Strategien und Ansatzpunkte fiir eine
gewerkschaftliche Erneuerung hat der Geschlechteraspekt bislang kaum Eingang
gefunden. Frauen gelten zwar als wichtiges, moglicherweise gar das wichtigste Or-
ganisationspotenzial der Zukunft.*? Das allein ist aber offenbar kein hinreichend
starker Anreiz dafiir, die Geschlechterperspektive in die Suche nach innovativen
Ansatzpunkten zur Uberwindung der gewerkschaftlichen Reprisentationskrise, die
auch eine Krise der weiblichen Mitgliedschaft ist, zu integrieren. Diese Ausblen-
dung hat viele Griinde, etwa die traditionell schwéchere Repriasentanz von Frauen
in den (Industrie)Gewerkschaften, die inhaltliche Konzentration der Interessenpo-
litik auf die mobilisierungsfahige, ménnliche Facharbeitermitgliedschaft’* sowie
der Mangel an substantiellen, innergewerkschaftlichen Repriasentationsmoglich-
keiten fiir Frauen.>** Und nicht zuletzt vermittelt die einschldgige Forschung bis
heute den Eindruck, dass industrielle Beziehungen gerade in den Kernsektoren
und Hochburgen des deutschen Produktions- und Mitbestimmungsmodells — wie
beispielsweise der Metall- und Elektroindustrie — ohne Frauen stattfinden.

Das dem nicht so ist, fiihrt bereits ein fliichtiger Blick auf die Ergebnisse der
Betriebsratswahlen in der Metall- und Elektroindustrie im Jahr 2006 vor Augen:
Trotz leicht gesunkener Quote der Frauen bei den Beschiftigten (21,3 Prozent im
Jahr 2002 und 20,6 Prozent im Jahr 2006) konnte der Frauenanteil bei den Be-
triebsratsmandaten mit 22,8 Prozent gehalten werden. 67,8 Prozent der weiblichen
Betriebsratsmitglieder sind Mitglied der IG Metall. Diese Zahlen verraten indes
wenig dariiber, wie es um die Interessenorientierungen, Arbeitssituation sowie
Partizipationsmoglichkeiten der Betriebsritinnen bestellt ist, was im Folgenden
auf Basis umfangreicher empirischer Erhebungen fiir die Betriebsratsgremien der

542 Vgl. Steinriicke 2005, Hyman 2008.
543 Hattinger Kreis 2003.
544 Vgl. Honsberg 2001; Schambach-Hardtke 2005; Blaschke 2008.
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Automobilindustrie exemplifiziert werden soll.>* Ziel ist es, die interessenpoli-
tische Praxis und die Geschlechterverhéltnisse fiir eine Branche transparenter zu
machen, die traditionell durch ein hohes Maf} an Geschlechterasymmetrie sowohl
im Hinblick auf den Beschiftigungsanteil von Frauen (ca. 15 Prozent) als auch im
Hinblick auf die betrieblichen Vertretungsstrukturen geprigt ist. Die These lautet,
dass sich die Arbeitnehmervertretungen gegenwiirtig in einer Neuorientierungs-
phase befinden, in der es — gestiitzt und gefordert durch die gesetzlich festgelegte
Mindestquote — zum Abbau von Barrieren gegeniiber Frauen und damit zu ihrer
verstdrkten Integration bzw. der ihrer Interessen, aber eben auch zu ihrer Zuriick-
stellung kommen kann. Moglichkeitsraum und Gelegenheitsstrukturen fiir eine
egalitidre(re) Partizipation hidngen davon ab, wie weit sich die Betriebsratskultur
von Einwegkommunikation, Top-down-Prozessen und milieuspezifischer (Fach-
arbeiter)Dominanz zugunsten von Dialogbereitschaft verabschiedet hat und damit
einhergehend bereit und in der Lage ist, sich der zunehmenden Vielfalt von Inte-
ressenlagen unterschiedlicher Belegschaftsteile zu 6ffnen.

Ein Schliisseltrend, der neben verdnderten gesetzlichen Rahmenbedingungen
den Prozess der gleichberechtigte(re)n Partizipation fordert und fordert, ist der be-
schiftigungsstrukturelle Wandel, d. h. die Zunahme industrieller Dienstleistungs-
titigkeiten bei gleichzeitigem Verlust besonders der angelernten Produktionstétig-
keiten. Diese interne Tertiarisierung fiihrt zu einem deutlichen Bedeutungsgewinn
bislang allzu schwach reprisentierter Beschiftigtengruppen (weibliche und méinn-
liche Angestellte im technisch-kaufménnischen Bereich), deren kollektive Inte-
ressenorganisation sich fiir die Gewerkschaft freilich als eine iiberaus schwierige
Herausforderung erweist. In diesem fiir den Betriebsrat wie die Mitgliedergewin-
nung zentralen Zuwachsraum stellen weibliche Beschiftigte, so der eindeutige
Befund, ein wichtiges Organisations- und vor allem auch Aktivitédtspotenzial dar.
Anders gesagt: Frauen sind gerade in den neuen Arenen und Handlungsfeldern
der Arbeitnehmervertretung zu relevanten Akteurinnen und Multiplikatorinnen
geworden. Dies schliefit, so meine These, die stirkere Position und Vertretungs-

545 Dieser Beitrag basiert auf empirischen Befunden des Forschungsprojekts ,,Geschlechterverhalt-
nisse zwischen Beharrung und Verénderung: Interessen, Arbeit und Handlungsbedingungen von
weiblichen Betriebsratsmitgliedern in der Automobilindustrie”, das von der Hans-Bockler-Stiftung
gefordert und vom Funktionsbereich Frauen- und Gleichstellungspolitik der IG Metall sowie dem
Netzwerk der Automobil-Betriebsrétinnen unterstiitzt wird. Die Empirie des Projekts umfasst 58
qualitative Interviews, davon 46 mit weiblichen und 12 mit méannlichen Betriebsratsmitgliedern
in sieben Endhersteller-Unternehmen an 15 Standorten. Ergdnzend zur qualitativen Empirie ist die
Durchfiihrung einer standardisierten quantitativen Befragung geplant.
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macht von Frauen im Betriebsratsgremium ein; auch wenn diese, wie mein Beitrag
zeigt, in ihren Wirkungen durchaus ambivalent bleibt.

Diese Entwicklung ist weder gleichbedeutend mit einer Losung der weiblichen
Mitgliederkrise noch damit, dass sich die Geschlechterverhiltnisse im Ganzen
gedndert haben. Bemerkenswert ist vielmehr, dass sich neue Dynamiken und An-
dockpunkte fiir die Rekrutierung und damit verbunden neue Modi der Integration
von (weiblichen) Beschiftigten zeigen, die offensiv aufzunehmen und weiterzu-
entwickeln wiren und damit ein wichtiger Schritt sein konnten, die Mitglieder-
krise aktiv anzugehen. Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist es, die Rolle von
Frauen in betrieblich relevanten Gremien des Systems industrieller Beziehungen
sichtbarer zu machen. Ich mochte mich dabei auf drei Punkte konzentrieren: Zu-
néchst soll die Entwicklung der (quantitativen) Représentation von Frauen in den
Betriebsratsgremien der Automobilindustrie kurz nachgezeichnet werden (Kapitel
16.2). Im néchsten Schritt werde ich ausgehend von den Ergebnissen meiner Er-
hebungen den beruflichen Hintergrund, Wege in die Betriebsratsarbeit und damit
verbunden Motive und Interessenlagen weiblicher Betriebsratsmitglieder analy-
sieren (Kapitel 16.3). In Kapitel 16.4 schlielich richte ich die Aufmerksamkeit
auf die Analyse der Geschlechterverhiltnisse im Betriebsratsgremium, d.h. auf
geschlechtertypische Arbeitsteilung und Hierarchisierungen, die organisational
und interaktional darin eingebettet sind. Konzeptuell orientiere ich mich an neu-

eren Ansitzen der gendered organization>*

sowie mikropolitisch akzentuierten
Arbeiten.’” Am Ende der jeweiligen Kapitel sowie in Kapitel 16.5 werden zu-

sammenfassende Uberlegungen prisentiert.

16.2 Reprasentanz von Frauen in den Betriebsraten der Auto-
mobilindustrie

Obwohl der Organisationsgrad in der Automobilindustrie seit einigen Jahren bei
weiblichen (und ménnlichen) Beschéftigten leicht riickldufig ist, zeigt sich parallel
dazu ein erheblicher Zuwachs von Betriebsritinnen, die Mitglied der IG Metall
sind. Diese Zunahme fillt besonders deutlich an Standorten aus, die einen liber-
durchschnittlich hohen Frauenanteil an der Beschéftigung aufweisen. Ohne Zwei-
fel spiegeln sich hierin die Effekte der Reform des Betriebsverfassungsgesetzes

546 Vgl. Wilz 2004.
547 Vgl. Bosch 1997.

291



(BetrVG)**, genauer gesagt die Festschreibung der Mindestquote™, die bereits zu
den Betriebsratswahlen 2002 wirksam war. An allen untersuchten Standorten wird
diese eingehalten, in nicht wenigen Fillen sogar iibererfiillt. Ein genauerer Blick
auf die Anzahl der Amtsperioden weiblicher Betriebsratsmitglieder bestitigt, dass
sich etwa die Hilfte in der zweiten Amtsperiode befindet. Die andere Hilfte ist
hingegen seit mehr als drei Amtsperioden (hiervon ein Gutteil seit mehr als vier
Amtsperioden) im Gremium aktiv und nimmt dort oftmals zentrale Funktionen in
der Ausschuss- oder Kommissionsarbeit wahr. Nur in einem Untersuchungsfall ist
das Gremium durchgéngig mit weiblichen Neulingen (2. Amtszeit) besetzt.

Es zeigt sich, dass es vor allem harte, verbindliche, gesetzliche Regelungen
sind, die geholfen haben, den Handlungsraum Betriebsrat fiir weibliche Beschif-
tigte weiter zu 6ffnen und ihre proportionale Reprisentation sicher zu stellen.
Diese von auflen gesetzten Regelungen bediirfen indes der Anbindung an lidnger-
fristig angelegte interne Strategien, die in der Organisations- und Arbeitsstruktur
des Betriebsrates fest verankert und an Grundsitzen der Gleichstellung ausgerich-
tet sind. Solche Ansitze sind derzeit freilich noch rar gesit. Zwar wird in den Inter-
views deutlich, dass weibliche ,,Pioniere* die Integration der Neulinge vor allem in
Form informeller Unterstiitzung und Hilfestellungen erheblich erleichtern. Nahezu
durchgiéngig zeigt sich aber ein gleichstellungspolitisch problematischer Trend:
Eine systematische, langfristig orientierte Rekrutierungspolitik von Frauen wird
an nahezu keinem Standort verfolgt, sondern nach wie vor allzu gern als ,,Frau-
ensache deklariert und delegiert, in seltenen Fillen auch durch die Forderung
einzelner Frauen durch einzelne Ménner gesteuert. In informeller Form wird sie
vor allem von weiblichen Betriebsratsmitgliedern verfolgt. Aus ihrer Sicht ist die
Rekrutierung von Kandidatinnen fiir den Betriebsrat keine einfache, aber eine
durchaus I6sbare Aufgabe. Sie braucht, so die einhellige Meinung, einen langen
Atem, regelmifBige Kontakte zu potenziellen Kandidatinnen, vielfach aber auch
noch stérkere, kohdrente Unterstiitzung durch die Betriebsratsspitze und Abstim-
mung im Betriebsratsgremium. Dort, wo diese Anstrengungen unterbleiben und
sich niemand der Kandidatinnensuche annimmt, pflegen im Vorfeld der Betriebs-
ratswahlen regelméBig hektische Suchaktionen auszubrechen und die potenziellen
Kandidatinnen werden dann zu schlichten Quotenfrauen degradiert.

548 BetrVG 2001.

549 Die (Mindest)Quotenreglung, die mit der Neufassung des § 15 Abs. 2 BetrVG in Kraft getreten ist,
beinhaltet, dass das Geschlecht, das in der Belegschaft in der Minderheit ist, mindestens entspre-
chend seinem zahlenméfBigen Verhéltnis im Betriebsrat vertreten sein muss, wenn dieser mindestens
aus drei Mitgliedern besteht.
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16.3 Motivlagen fiir Betriebsratsarbeit und Themenstellungen
in den industriellen Kernen

Die weiblichen Betriebsratsmitglieder weisen in der Regel langjéhrige Betriebs-
zugehorigkeiten auf. Konkret: Eine Betriebsritin ist im Durchschnitt elf Jahre im
Unternehmen tétig, bevor sie in den Betriebsrat geht. Dies impliziert nicht nur ein
gertittelt Mal} an beruflicher Erfahrung, sondern eine gute Vernetzung im Betrieb
sowie Kenntnis der betrieblichen Abldufe und Gegebenheiten. Durchgéngig haben
die weiblichen Betriebsratsmitglieder ein hohes berufliches Vorbildungsniveau
vorzuweisen, das oft betriachtlich iber dem der ménnlichen Betriebsratsmitglieder
liegt. Weibliche Angelernte, die in der Vergangenheit ein wichtiges Rekrutierungs-
feld bildeten und in der Regel aus geschlechtertypisch stark segregierten Ferti-
gungsbereichen kamen (z.B. Textil, Kabel, Sitze, Kleinteile), sind Ausnahmen
im Betriebsratsgremium geworden. Dies liegt zum einen daran, dass genau diese
Fertigungen durch Outsourcing stark reduziert, oftmals génzlich ausgelagert wor-
den sind.*" Zum anderen hat sich das Qualifikationsprofil der Arbeiterinnen, die
heute aus der Produktion in den Betriebsrat finden, stark verdndert. Sie haben in
der Regel einschlidgige Metallfacharbeiterlehren, teilweise eine Meisterausbil-
dung durchlaufen und stellen im Schnitt ein Drittel der weiblichen Betriebsrats-
mannschaften. Mehrheitlich (ca. zwei Drittel) entstammen die Betriebsritinnen
aus den (kaufménnischen) Angestelltenbereichen, d.h. einem Segment, das die
Arbeits- und Beschiftigtenstrukturen in der Automobilindustrie infolge interner
Tertiarisierungsprozesse zunehmend stérker zulasten der Produktionsbereiche
priagt. Wie kommen weibliche Beschéftigte nun dazu, sich im Betriebsrat zu en-
gagieren? Was motiviert sie? Mindestens drei Motivlagen lassen sich aus dem
Material herauslesen.

Ein Teil der Befragten hat den ,,Betriebsrat im Blut“. Klassische Milieuzu-
gehorigkeiten, friih einsetzende gewerkschaftspolitische Aktivititen, bestindige
Teilnahme an gewerkschaftlichen Bildungsveranstaltungen (,,was ich geworden
bin, verdanke ich der IG Metall), langjdhrige Vertrauensleutearbeit und dement-
sprechende Funktionirskarrieren, getragen von dem starken Wunsch und Ziel, Be-
triebsrétin werden zu wollen, sind fiir diese Gruppe typisch. Ein solch geradliniger
Weg in die Betriebsratsarbeit ist unter den Frauen indes weitaus weniger verbreitet

550 Vgl. Kurz 2006.
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als unter den Ménnern, und im Sample insgesamt von stark abnehmender Bedeu-
tung fiir den Entschluss, Betriebsratsmitglied zu werden.

Stédrker vertreten ist eine zweite Gruppe, die eher aus der Krise heraus die
politische Selbstaktivierung vorantreibt. Nicht selten heifit es, ,,das war fiir mich
eine ganz schlimme Erfahrung.” Betriebliche Konflikte lassen diese Frauen — im
wahrsten Sinne des Wortes — in Bewegung geraten. Das konnen grofie, struktu-
relle Reorganisationsmafnahmen (Auslagerungen, Ausgriindungen) ebenso wie
individuelle Konfliktlagen und/oder Diskriminierungserfahrungen sein. Letztere
sind vielfach mit der Arbeitszeitfrage und dabei konkret mit der Schwierigkeit
verwoben, in der Automobilindustrie (familienfreundliche) Teilzeitregelungen
durchsetzen zu konnen. In beiden Varianten sind die Frauen in eigener Sache,
bei RestrukturierungsmafBnahmen im Rahmen von Aktionen, Kampagnen auch
in der Offentlichkeit aktiv geworden (,,da habe ich dann das erste Mal auf einer
Versammlung gesprochen®), und dabei in der Regel erstmalig in engeren Kon-
takt mit ihren Représentanten im Betriebsrat gekommen. Ihre Einbindung in den
Betriebsrat ist dann teils {iber die klassische Vertrauensleuteschiene, teils auch
direkt erfolgt. In Bezug auf die Art der Aktivierung zeigen sich in dieser Gruppe
Affinititen zu Mobilisierungsansitzen des ,,Organizing*.>'

Eine dritte Gruppe schlieBlich sieht das Engagement im Betriebsrat als eine
Entwicklungsmoglichkeit neben anderen: ,,Das wire es noch mal und das wiirde
mir auch liegen®, heifit es dann etwa. Ausschlaggebend fiir diese Gruppe von
Betriebsritinnen ist der Wunsch, sich personlich weiter zu entwickeln, neue inhalt-
liche Herausforderungen zu suchen; kurzum eine interessante Titigkeit ausiiben
zu konnen. Diese Haltung konvergiert in hohem Mafle mit dem Wunsch, Be-
triebsratsarbeit — vor allem im Hinblick auf die Angestellten — inhaltlich besser zu
profilieren und hierfiir die eigenen Kompetenzen einbringen zu kénnen. In dieser
Perspektive gilt die Betriebsratsarbeit als eine Alternativoption zur beruflichen
Titigkeit, die indes als (sehr) befriedigend erlebt worden ist und fiir den GroBteil
durchaus noch Entwicklungsmoglichkeiten geboten hitte (und teilweise immer
noch bieten wiirde), wenn nicht ein zufilliges Gesprich, ein personlicher Kontakt
den oftmals direkten Einstieg in die Betriebsratsarbeit erdffnet hitte.

Quer zu dieser Typologie werden die Anndherung an und die Aktivierung als
Betriebsritin vielfach durch Erfahrungen in den sozialen Bewegungen sowie ein
zivilgesellschaftliches Engagement befordert. Fiir andere eintreten und sich ein-

551 Vgl. Dérre 2008.
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zusetzen, gilt als ein hohes Gut und eine personliche Stérke, die sich hdufig schon
in frithen Jahren gezeigt hat. In Bezug auf die Arbeit in der betrieblichen Interes-
senvertretung wird dieser Einsatz ganz tiberwiegend als Hilfe zur Selbsthilfe, in
der Perspektive der Stirkung direkter Beteiligung von Kolleginnen und Kollegen
gefasst. An einem Helfersyndrom, so eine hiufig wiederkehrende Formel, leiden
weibliche Betriebsratsmitglieder jedenfalls nicht. Dinge in Gang setzen, bewe-
gen, mitgestalten zu wollen — und es in der Betriebsratsfunktion sehr viel breiter
und effektiver als im Status des normalen Beschiftigten tun zu kénnen — sind
konstitutive Elemente des Selbstverstdndnisses als Reprisentantin. Dazu gehort
nicht unbedingt gewerkschaftlicher ,,Stallgeruch* oder langjahrige Vertrauensleu-
tearbeit (die ein gutes Drittel nicht absolviert hat), wohl aber gewerkschaftliches
Engagement, das in Abhiingigkeit von Alter und Familiensituation stark, nicht
aber nach beruflichem Status variiert. Weibliche Betriebsratsmitglieder sind ge-
werkschaftspolitisch aktiv, was sich nicht zuletzt in dem erheblichen Aufwand
widerspiegelt, den die Mehrheit in die Mitgliedergewinnung, in die Suche nach
geeigneten Kandidatinnen investiert. Gerade in diesem Punkt spart man aller-
dings auch nicht mit Kritik an Strukturen, Ritualen und Organisationsroutinen,
die einerseits wenig hilfreich in Bezug auf das schwierige Geschift der Mitglie-
dergewinnung sind, was andererseits die kreative Suche nach neuen Wegen in der
Mitgliederrekrutierung schiirt (z.B. Netzwerke fiir Nicht-Mitglieder aufbauen,
Vertrauensleute stirker beteiligen).

Fiir alle weiblichen Betriebsratsmitglieder stellen die Sicherung von Beschif-
tigung, Mitbestimmung sowie die Umsetzung von Gleichstellung (Zugang in Teil-
zeit, Vereinbarkeit, Chancengleichheit in Bezug auf qualifikationsadédquate Arbeit,
Aufstiegs- und Qualifikationsmoglichkeiten) starke gemeinsame Elemente ihrer
Interessenorientierungen dar. Mit Abstand und hiufig als Problemfelder benannt,
die man gerne stirker bearbeiten wiirde, folgen Mdoglichkeiten und Formen al-
ternsgerechten Arbeitens sowie des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Betriebs-
ratinnen, die aus Angestelltenbereichen kommen und diesen betreuen, heben uni-
sono hervor, dass es die Angestellten nicht gibt und sich somit Handlungs- und
Vertretungsanforderungen zunehmend auffichern. Gleichwohl lassen sich Kern-
bereiche des Interessenhandelns identifizieren, zu denen die Arbeitsbedingungen,
vor allem im Hinblick auf die zunehmende Arbeitsverdichtung sowie iiberlange
Arbeitszeiten, Fragen der Eingruppierung und das Thema Mobbing zu zéhlen
sind. Fiir die aus der Produktion kommenden und fiir gewerbliche Betreuungs-
bereiche zustiindigen Betriebsritinnen stehen ebenfalls die Arbeitsbedingungen
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und dabei hdufig leistungspolitische Fragen im Zentrum. Von Bedeutung sind
zudem Fragen der Arbeitsgestaltung und Arbeitspolitik und nicht zu vergessen
der — insbesondere in der Grofserienmontage — nach wie vor schwierige Kampf
um Teilzeitregelungen. Alles in allem: Versteht man Interessen als subjektive Ori-
entierungen, fallen eher die Gemeinsamkeiten als die Unterschiede zwischen den
Betriebsritinnen ins Auge. Im Kontext der Arbeitssituationen, Handlungsbedin-
gungen und Vertretungsanforderungen der Betreuungsbereiche gefasst, erfahren
diese Orientierungen freilich ganz unterschiedliche inhaltliche Fiillungen, die im
Betriebsratsgremium zusammenzufiihren und zu einer kohérenten Interessenpo-
litik zu verdichten sind.

Im Interaktionszusammenhang des Gremiums kommt der Unterscheidung in
Angestellte und Gewerbliche weiterhin hohe Geltungskraft und Orientierungs-
funktion zu, die sich mit einer starken Hierarchisierung der Interessen von Be-
legschaftsteilen verbinden kann, die vor allem zulasten der Angestellten geht.
Dies zeigt sich besonders an Standorten, an denen das Gremium immer noch
ausgesprochen produktionslastig zusammengesetzt bzw. Angestellte und Frauen
schwach représentiert sind. Was zihlt, sind die Interessen der traditionellen, mo-
bilisierungsfihigen gewerkschaftlichen Kerngruppen. Die Wahrnehmung von
Angestellteninteressen gilt hingegen als weniger relevant, ihre Themen werden
abgewehrt, explizit abgewertet, gering geschitzt (,,Angestellte haben keine Pro-
bleme*). Fiir weibliche und minnliche Betriebsratsmitglieder, die diese Stereo-
typisierungen in ihrem Gremienalltag bestindig erleben (und in den Interviews
ausfiihrlich und lebhaft schildern), ist damit eine wenig komfortable Situation
in Bezug auf die Artikulation und Durchsetzung ihrer Interessen bzw. der ihrer
Betreuungsbereiche gegeben. Dies gilt wesentlich stérker noch bei der Platzie-
rung und Verhandlung gleichstellungspolitischer Themen. Sie, so der eindeutige
Befund, erfahren in der gro3en Mehrzahl der Gremien kaum Beachtung oder gar
Wertschitzung und sind auf der betriebsritlichen Agenda nur duferst miihevoll,
in immer wieder neuen Anldufen, mit vielen Kraftanstrengungen und Legitimie-
rungen zu platzieren. Paradox genug sorgt so ausgerechnet das Geschlechterthe-
ma dafiir, dass Geschlecht relevant gemacht wird, mit geschlechtsspezifischen
Bestimmungen verquickt, zugewiesen und abgewertet wird (,,Weiberkram®). In
Einzelfillen kann ein starkes gleichstellungspolitisches Engagement erhebliche
negative Auswirkungen fiir den Status und die Einbindung im Gremium haben,
die bis zur Marginalisierung gehen konnen.
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Festzuhalten ist, dass es auch und gerade weibliche Betriebsratsmitglieder
sind, die an vorderster Linie des Wandels der betrieblichen Sozialorganisation
agieren. Um hier bestehen zu konnen, sind neue Themenstellungen und Strate-
gien im Umgang mit ausgesprochen anspruchsvollen, schwierig zu gewinnenden
Angestelltengruppen gefragt und gefordert. Dies erleben die Betriebsritinnen
grundsitzlich als eine positive Herausforderung, die sie auf Basis ihrer hohen
beruflichen Kompetenz, ihres starken Engagements und nicht zuletzt um den Preis
einer hohen zeitlichen Verfiigbarkeit zu bewiltigen wissen. Diese Pionierarbeit
verbindet sich fiir Angestellte indes oftmals nicht mit einer starken Stellung im
und Unterstiitzung durch das Gremium. Dabei handelt es sich, wie gesagt, um
keinen geschlechtsspezifischen, sondern zunéchst einen beide Geschlechter tref-
fenden Wirkungszusammenhang. Fiir weibliche Betriebsratsmitglieder beinhaltet
er gleichwohl geschlechtsspezifische Aufladungen, die vor allem in Bezug auf
die Positionierungsmdglichkeiten in den Ausschiissen des Gremiums von Belang
sind.

16.4 Geschlechterverhaltnisse im Betriebsratsgremium

Formell, d.h. laut BetrVG, ist der Betriebsrat als kollektives, nicht hierarchisches
Gremium anzusehen. De facto ist der Betriebsrat in den GroBbetrieben der Auto-
mobilindustrie eine Organisation, die entlang von unterschiedlichen Ausschiissen
(Kommissionen) arbeitsteilig strukturiert ist, ein relativ hohes Mall an formalen
Organisationsroutinen kennt (regelméBige Sitzungen, Protokolle, geregelte Zu-
standigkeiten) und hierarchisch aufgebaut ist. In variierenden Auspriagungen ist
der Betriebsrat dabei gestaffelt nach Betriebsratsvorsitz, Stellvertretung, ,,kleine
Leitungs-, Lenkungs- oder Koordinationsgruppen sowie den (geschéftsfithrenden)
Betriebsausschuss. Eine weitere Hierarchisierung ergibt sich aus der unterschied-
lichen Relevanz und Wertigkeit der (Fach)Ausschiisse in Abhéngigkeit von Mit-
bestimmungsmdglichkeiten, Schwerpunkten der Interessenvertretung sowie den
damit verbundenen Kriftekonstellationen. Die Ausschussstruktur gliedert sich in
Personal, Entgelt/Gehalt, Arbeitspolitik, Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz
(Sicherheit), Produktionstechnologie und Datenverarbeitungssysteme (Organisa-
tion und Daten), Bildung, Soziales, Kantine, Frauen/Gleichstellung. Die Art der
Ausschussmitgliedschaft und mehr noch das Amt des Ausschussvorsitzes (der
in den meisten Fillen mit einer Mitgliedschaft im Betriebsausschuss verbunden
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ist) haben eine wichtige Gatekeeperfunktion fiir die Positionierung, die Hand-
lungs- und Einflussmoglichkeiten der einzelnen Betriebsratsmitglieder. Zugespitzt
formuliert: Sage mir deinen Ausschuss und ich sage dir, welche Rolle du im
Gremium spielst.

Die Integration und Inklusion der weiblichen Betriebsratsmitglieder in diese
Strukturen nimmt sich zwiespéltig aus: Einerseits sind Betriebsritinnen, die lange
Amtszeiten haben, mit dem Personalausschuss nicht nur in einem wichtigen Be-
reich vertreten, sondern haben dort vielfach auch die Vorsitzfunktion (und damit
verbunden einen Sitz im Betriebsausschuss) inne. Anderseits bleibt der Mehrheit
der Frauen der Zugang in Top-Ausschiisse (z.B. Entgelt), Vorsitz-, Stellvertreter-
positionen sowie in die Betriebsratsspitze und last not least in die Aufsichtsrite
verwehrt. Es gibt Standorte, an denen keine einzige Frau Mitglied im Betriebs-
ausschuss und sehr viele Standorte, an denen es lediglich eine Frau ist. Kurzum:
Frauen sind in den hoheren Hierarchieebenen des Betriebsrates immer noch vollig
unterreprisentiert.

Diese vertikale korrespondiert mit horizontalen Segregationslinien. Zwar ist
die Herrschaft iiber den Kiichen- und Kantinenausschuss, der iiber lange Zeit
als Domine weiblicher Betriebsratsmitglieder galt, von den Minnern iibernom-
men. Sozial- und Bildungsausschuss verbleiben im Schwerpunkt weiblich, und
insbesondere im Frauen- und Gleichstellungsausschuss sind Frauen klar iiber-
reprisentiert. Und auch viele informelle Tétigkeiten, die im Gremium iiber die
Ausschussarbeit hinaus anfallen und wenig prestigetriachtig sind, werden in der
Regel von Frauen iibernommen. Dazu zidhlen etwa Wahlvorstand, Redaktion der
Betriebszeitung, die Mitarbeit in Arbeitsgruppen, die werksweite Betreuung in
Fragen von Teilzeit, Elternzeit, Elterngeld, Kinderbetreuung sowie die Organi-
sation des Frauentages.

Freilich ist damit zunédchst nur ein grobes Verteilungsmuster skizziert, das
es nach Standorten zu differenzieren gilt. Dann wird sichtbar, dass die Gelegen-
heitsstrukturen und Moglichkeitsrdume fiir die Integration und Partizipation von
Frauen unterschiedlich weit gefasst sind. Entscheidend ist dann etwa die Anzahl
weiblicher Betriebsratsmitglieder, die Verankerung erfahrener Betriebsritinnen in
Top-Positionen, das aktive Engagement der Betriebsratsspitze fiir Gleichstellung
im Gremium, das nicht nur auf die Rekrutierung, sondern auf einen systematischen
Einbezug der Frauen in die Ausschussarbeit und ihre Beriicksichtigung bei der
Verteilung wichtiger Funktionen gerichtet ist (was die Infragestellung etablierter
Kriterien fiir Besetzungsentscheidungen einschliefit). In diesen Féllen, die in der
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Automobilindustrie heute noch in der Minderheit sind, sind geschlechtertypische
Zuschreibungen und damit verbundene Aufgabenzuweisungen, die im Prozess
des doing gender, also des Zusammenwirkens ménnlicher und weiblicher Ver-
haltensweisen, produziert und reproduziert werden, nicht vollstindig auBer Kraft
gesetzt. In der alltidglichen Kommunikation, in den Routinen und fiir die Organi-
sationsstrukturen des Gremiums, in dem sich keine horizontalen und vertikalen
Segregationsmuster mehr finden, haben sie zugunsten eines Gleichheitsdiskurses
deutlich an Wirksamkeit eingebiif3t.

Die Mehrheit der weiblichen Représentantinnen agiert unter den Bedingungen
einer (starken) Geschlechterdifferenzierung im Gremium, die auf langjihrig ge-
wachsenen Strukturen von Arbeit, Organisation und Geschlecht beruht. Dass diese
schwer zu durchbrechen und zu veridndern sind, wird fiir die neue Generation
weiblicher Betriebsratsmitglieder besonders deutlich. Die unter ihnen weit verbrei-
tete Erwartung, dass ihre Kompetenzen und Interessen etwa bei der Ausschussbe-
setzung beriicksichtigt werden, wird in aller Regel enttduscht. Weder werden sie
gefragt, was sie wollen, noch danach, was sie kénnen. Die Amtervergabe erfolgt
nach ganz anderen Kriterien (langjihrig gewachsene Anwartschaften, wechselsei-
tige Verpflichtungen, Bereichsproporz, politische Kriftekonstellationen, bewihrte
Praxen), die von ménnlichen Commitments durchzogen sind und in informellen
Informations- und Meinungsbildungskanilen herausprépariert werden.>>

Bemerkenswert daran ist weniger, dass die Gremien diese soziale Ordnung,
die sich iiber lange Zeit als funktional erwiesen hat, entwickelt haben. Bemer-
kenswert ist vielmehr, dass diese alte Ordnung unter den neuen Bedingungen
Dysfunktionalitdten produziert: Vorhandene Kompetenzen und Potenziale der Re-
préisentantinnen eines zunehmend wichtiger werdenden Belegschaftsteils bleiben
unausgeschopft. Inhaltliche und organisatorische Ankniipfungspunkte fiir eine
breiter gefasste Interessenprisentation werden verschenkt. SchlieBlich ist frag-
lich, inwieweit die Einbindung der neuen Akteurinnen dauerhaft gelingen kann.
Gerade weil sie ein hohes Aspirationsniveau hinsichtlich ihrer Gestaltungs- und
Beteiligungsanspriiche zeigen, in wichtigen Funktionen und Aushandlungsprozes-
sen mitentscheiden wollen, werden sie sich auf ldngere Sicht schwerlich in die
,Frauenecke* abdringen lassen. Ob die Gremien die Chancen nutzen, die sich aus

552 In dieses Interaktionsgefiige sind méannliche in sehr viel stérkerer Weise als weibliche Neulinge
eingebunden, was auf langjéhrige, seit den Zeiten der Jugendvertretung gewachsene Kontakte und
ein engmaschiges, wechselseitiges Unterstiitzungs- und Verpflichtungsnetzwerk zuriickzufiihren
ist.
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dem Einzug der neuen Akteurinnen ergeben und sich fiir diese weiter 6ffnen oder
die neuen Akteurinnen wieder schnell von der Bildfldche verschwinden werden,
ist derzeit offen.

16.5 Resiimee

Die weiblichen Beschéftigten haben infolge der Mindestquote in der Automobi-
lindustrie einen deutlichen Zugewinn an Représentation erwirken konnen. Thre
Integration und Inklusion in das Betriebsratsgremium ist indes (noch) vielfach
geschlechtlich aufgeladen, was sich in horizontalen und vertikalen Segregations-
mustern manifestiert. Zugleich zeigen die Befunde: Frauen werden in den tradi-
tionellen Hochburgen ménnlich dominierter Macht- und Interessenprésentation,
zu denen die betrieblichen Interessenvertretungen der Automobilindustrie ohne
Zweifel zu zéhlen sind, zu starken Akteurinnen.

Anders als in der Vergangenheit kommen diese Akteurinnen mehrheitlich aus
dem (kaufménnischen) Angestelltenbereich und damit einem grofer werdenden
Belegschaftsteil, der sowohl in den Gremien der betrieblichen Interessenvertre-
tung als auch in den Gewerkschaften bislang ungentigend reprisentiert ist. Dass
(weibliche) Angestellte als (aktive) Mitglieder zu gewinnen sind, lassen die neuen
Akteurinnen mehr als deutlich werden. Dass dazu neue Wege beschritten und
Andockpunkte beriicksichtigt werden miissen, ist evident. Denn diese Frauen
haben vielfach auf ganz anderen als den traditionellen Rekrutierungswegen in
die Gremien gefunden. Es handelt sich um sehr gute ausgebildete, qualifizierte
Betriebsratsmitglieder, die fiir neue Themen, Vertretungsanforderungen und For-
men der Solidaritét in einer heterogenen, durch unterschiedliche Interessenlagen
gekennzeichneten Arbeitsgesellschaft kimpfen wollen. Ihre Unterstiitzung durch
Betriebsratsgremien und Gewerkschaften ist mit Blick auf eine nachhaltige, zu-
kunftsorientierte Interessenvertretung ein wichtiges Ziel. Dazu gehort auch, so
unterstreichen die Untersuchungsergebnisse, médnnlich gepréigte Organisations-,
Arbeits- und Handlungspraxen zu reflektieren und gendersensibel zu gestalten.
Alles in allem zeigen die Befunde: Es gibt gute Griinde, die gewerkschaftlichen
Erneuerungsmoglichkeiten, die im — salopp formuliert — Vormarsch der Frauen
liegen, in den Blick der Mitgliederdiskussion zu nehmen. Bleibt abzuwarten, ob
Revitalisierungsstrategien auch in dieser Perspektive anschlussfihig und offen
genug sind.
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