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Auf dem Weg zur Erneuerung - Organizing als politisches Instrument

Schwindende gewerkschaftliche Organisations-
macht wird in den Sozialwissenschaften seit lan-
gem thematisiert (Dribbusch 2003). Allein zwi-
schen 1993 und 2003 haben die europiischen
Gewerkschaften im Durchschnitt 15 Prozent ih-
rer Mitglieder verloren. Die DGB-Gewerkschaf-
ten machen keine Ausnahme. Gegenwirtig ent-
spricht ihre absolute Mitgliederzahl in Gesamt-
deutschland nur noch jener der West-Gewerk-
schaften von 1969/70. Sicher gibt es in jiingster
Zeit auch positive Gegentendenzen. So hat die
IG Metall 2008 erstmals seit vielen Jahren den
Mitgliederriickgang stoppen konnen. Vor allem
bei jiingeren Beschiftigten konnte sie erheblich
zulegen (Infodienst 2009). Ob man deshalb
bereits von einem ,,Comeback der Gewerkschaf-
ten* (Tagesspiegel, 01.02.2009) sprechen kann,
bleibt abzuwarten. Dass die Moglichkeit einer
Revitalisierung von Gewerkschaften tiberhaupt
wissenschaftlich ausgeleuchtet wird, ist ein Ver-
dienst der so genannten ,,.Labour Revitalization
Studies” (Frege/Kelly 2004). In Kontrast zum
fatalistischen Tenor vieler zeitgenossischer Ana-
lysen lenken sie das Augenmerk auf die strate-
gische Wahl, auf die Moglichkeiten von Ge-
werkschaften, kreativ zu handeln und sich selbst
Zu erneuern.

Anhand wichtiger Charakteristika ladsst sich
zeigen, dass manche deutsche Gewerkschafts-
gliederungen gewissermaBen aus der Not ge-
boren und teilweise ohne expliziten Bezug auf
Vorbilder aus Ubersee zumindest informell
bereits manches von dem praktizieren, was in
der Literatur am Beispiel amerikanischer Orga-
nizing-Gewerkschaften als Innovation disku-
tiert wird. Bewegungsorientierung, Mitglieder-
partizipation und Kampagnenfihigkeit bezeich-
nen einen Moglichkeitsraum, innerhalb dessen
eine strategische Wahl von Gewerkschaften er-

folgen kann. Die Schwierigkeiten, Organizing-
Konzepte erfolgreich zu praktizieren, resultie-
ren nicht allein aus Besonderheiten des jeweili-
gen Arbeitsbeziehungs-Systems. Vielmehr, so
die These, stehen Gewerkschaften sowohl in
angelsichsisch-voluntaristischen als auch in
korporativen Systemen vor der Herausforde-
rung, neue Machtquellen jenseits angestammter
Machtressourcen erschlieBen zu miissen. Nicht
die Adaption einzelner Organizing-Praktiken,
sondern deren Verkniipfung und Verstetigung
in einem kohédrenten Konzept assoziierter Macht
erweist sich als eigentliches Problem gewerk-
schaftlicher Erneuerungsstrategien.

1 Organizing - Made in USA

Gewerkschaftliche Handlungsstrategien variie-
ren, wenn die Institutionensysteme unter Ver-
@nderungsdruck geraten. Institutionalisierte Ar-
beitsbeziehungen legen den Gewerkschaften
Handlungsstrategien nahe, die auch dann noch
iberzeugend erscheinen, wenn sich gesellschaft-
liche Krifteverhéltnisse bereits gravierend ver-
dndert haben. Nun darf die Erosion institutio-
neller Macht, wie sie sich in vielen Metropolen-
kapitalismen abzeichnet, nicht mit einem gene-
rellen Verschwinden von Arbeitermacht gleich-
gesetzt werden. Beverly Silver (2005) hat in
ihrer eindrucksvollen Studie gezeigt, wie geo-
graphische Verlagerungen von Produktions-
standorten neue raum-zeitliche ,Fixierungen von
Kapital und mit ihnen neue Arbeiterklassen und
Arbeiterbewegungen an den jeweils bevorzug-
ten Produktionsstandorten hervorbringen. Die
Autorin skizziert eine raumliche Diffusion von
Produktionsmacht, welche sich in vielen Liin-
dern des Siidens zunéchst in ,labour unrest*, in
spontanen Unruhen und Aufstinden dulert. Es



Auf dem Weg zur Erneuerung - Organizing als politisches Instrument 33

finden sich aber auch Beispiele fiir eine Revita-
lisierung gewerkschaftlicher Organisations-
macht —und das nicht nur in sich entwickelnden
Lindern wie Brasilien, Siidkorea oder Siidafri-
ka, sondern auch in Zentrumsstaaten wie den
USA.

Stilbildend fiir die internationale Debatte um
gewerkschaftliche Erneuerung ist das Beispiel
der Service Employees International Union
(SEIU) und ihrer inzwischen legendiren Kam-
pagne ,Justice for Janitors ‘. Die SEIU hat sich
infolge eines umfassenden Organisationswan-
dels innerhalb kurzer Zeit von einer dahinsie-
chenden Business Union in eine konfliktfahige
Gewerkschaft mit den héchsten Mitgliederzu-
wichsen in den USA gemausert. Andere nord-
amerikanische Gewerkschaften wie UNITE
(Union of Needletrades, Industrial and Textile
Employees) HERE (Hotel Employees and Re-
staurant Employees International Union), UBC
(Union Brotherhood of Carpenters and Joiners
of America) und LIUNA (Laborers’ Internatio-
nal Union of North America) haben sich
inzwischen ebenfalls fiir eine Ausrichtung am
sogenannten ,Organizing-Modell‘ entschieden.
Markenzeichen der genannten Gewerkschaften
ist, dass sie simtliche Aktivititen mit dem Ziel
einer nachhaltigen Stdrkung ihrer Organisati-
onsmacht verbinden. Und just diese Fokussie-
rung diirfte wohl erheblich zur raschen interna-
tionalen Rezeption des ,Organizing-Modells*
beigetragen haben.

Die Redeweise von einem Modell sugge-
riert indessen eine begrifflich-konzeptionelle
Eindeutigkeit, die so nicht existiert. Gegenwar-
tig wird unter gewerkschaftlichen PraktikerIn-
nen und WissenschaftlerInnen kontrovers dis-
kutiert, welche Handlungsstrategien, Organisa-
tionsformen und interessenpolitischen Inhalte
mit dieser Organizing-Kategorie bezeichnet
werden konnen. In der deutschen Debatte wer-
den teilweise Definitionen favorisiert, die sich
wesentlich auf Organisationstechniken und
Methoden der Mitgliederwerbung konzentrie-

ren (z. B. Dribbusch 2007, S. 30 ff.). Das ist
durchaus legitim, zumal Fragen nach der Uber-
tragbarkeit von Organizing-Ansétzen auf deut-
sche Verhiiltnisse sich auf diese Weise pragma-
tisch beantworten lassen. Allerdings koppelt ein
solch enges Verstindnis die Organizing-Debat-
te von der inhaltlichen Dimension gewerkschaft-
licher Erneuerung ab. Um dies zu vermeiden,
orientieren wir uns an einem weiten, eher ana-
lytischen Organzing-Verstindnis, wie es u. a.
Voss und Sherman (2000) vorgeschlagen ha-
ben. In ihrem Klassiker der Labor Revitalizati-
on Studies zeichnen sie nach, wie biirokratische
Strukturen und eingeschliffene Praktiken so ver-
dndert werden konnen, dass es zu einer Wieder-
belebung gewerkschaftlicher Aktivititen und zu
einer erhohten Mitgliederbindung kommt. Ent-
scheidend ist demnach der Wechsel von einem
Service-Modell, das eine weitgehend passive
Mitgliedschaft iiber qualifizierte Dienstleistun-
gen zu binden sucht, zu einem Organizing-Mo-
dell, das auf Mitgliedermobilisierung setzt, die
Arbeitspraxis der Basisorganisationen verin-
dert und neue, partizipative Organisationsstruk-
turen schafft.

Von Beispielen aus den USA inspiriert, ar-
beiten Voss/Sherman (2000) drei Faktorenbiin-
del heraus, die den erfolgreichen Organisati-
onswandel erkliren sollen. Zum einen schafft
das verbreitete Bewusstsein iiber eine tiefe po-
litische Krise der Organisation an der Basis Vo-
raussetzungen fiir einen Fiihrungswechsel. Das
neue Personal, das sich lokal durchsetzt, ver-
bindet die eigene Positionierung mit einem Stra-
tegiewechsel. Zum anderen bleibt der Wandel
aber nicht auf die ortlichen Gewerkschaftsglie-
derungen beschrinkt. Er erfasst die gesamte
nationale Organisation und ist, wie im Fall der
SEIU, teilweise mit heftigen Konflikten an der
Spitze der Gewerkschaft verbunden. Von zen-
traler Bedeutung ist indessen eine dritte Beob-
achtung: Ein Teil der Fiihrungskrifte, die —
mitunter aufgrund von Druck aus der Zentrale —
neu eingestellt werden, kommt ,von aulen‘ und
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verfiigt liber Erfahrungen mit sozialen Bewe-
gungen, Graswurzelinitiativen und Stadtteilar-
beit. Den bewegungssozialisierten Gewerk-
schaftern fillt es offenbar leichter, einen umfas-
senden Strategiewechsel in Gang zu setzen. Sie
verfiigen in der Regel iiber komplexere Gerech-
tigkeitsvorstellungen als Gewerkschafter ,mit
Stallgeruch. Eingefahrene Gewerkschaftstra-
ditionen und Handlungsroutinen verfangen
nicht. Dafiir sind die neuen Aktivisten mit Tech-
niken sozialer Mobilisierung in der Zivilgesell-
schaft bestens vertraut. Aufgrund ihrer alten
Kontakte sehen sie sich in der Lage, Biindnis-
beziehungen zu NGOs und Bewegungen au-
Berhalb der Arbeitswelt zu kniipfen, um deren
besondere Machtressourcen fiir die Gewerk-
schaft zuginglich zu machen.

Schon die starke Betonung des Bewegungs-
moments signalisiert, dass Voss/Sherman mit
dem Organizing-Modell keineswegs ein inhalts-
leeres Set an Rekrutierungstechniken assoziie-
ren. Vielmehr beschreiben sie einen Typus des
Gewerkschaftshandelns, der sich durch die Be-
teiligung von Mitgliedern an der Politikentwick-
lung, durch unkonventionelle und teilweise
hochst konflikttrichtige Aktionsformen sowie
eine thematisch breite politische Agenda aus-
zeichnet. Im Zentrum offensiver Organisie-
rungsmodelle steht die Gewinnung neuer Mit-
glieder, ein Ziel, zu dessen Realisierung unkon-
ventionelle, teilweise auch konfrontative Takti-
ken angewendet werden (ebd., S. 316). Cha-
rakteristisch fiir entsprechende Ansiitze ist die
starke Betonung von sozialer Gerechtigkeit und
Menschenwiirde. So verstanden, impliziert der
Ubergang zum Organizing-Modell einen stra-
tegischen Organisationswandel, der auch die
Beziehungen zwischen gewerkschaftlichen
Funktionstrigern und (potenziellen) Mitgliedern
nachhaltig verandert. Nachfolgend beschrénken
wir uns auf die Présentationen einiger ausge-
wihlter Forschungsergebnisse. Wir gehen
davon aus, dass Bewegungsorientierung, Mit-
gliederpartizipation und Kampagnenfihigkeit
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ein konzeptionelles Dreieck bilden, in dem sich
— jenseits institutioneller Besonderheiten der
nationalen Systeme der industriellen Beziehun-
gen — gewerkschaftliche Emeuerung vollziehen
kann.

Bewegungsorientierung
Die inhaltliche Ausrichtung weit gefasster Or-
ganizing-Ansitze wird von einem Teil der wis-
senschaftlichen Interpreten (z. B. Frege 2000)
unter der Bezeichnung Social Movement Unio-
nism thematisiert. Damit ist gemeint, dass Ge-
werkschaften ihre Mobilisierungs- und Konf-
liktfahigkeit verbessern wollen, indem sie zen-
trale gesellschaftliche Themen in ihre politische
Agenda integrieren. Urspriinglich war die Ka-
tegorie Bewegungsgewerkschaft auf neue Ar-
beiterbewegungen und erstarkende Gewerk-
schaften in einigen Lindern des Siidens (Brink-
mann u.a. 2008, S. 45-68) gemiinzt. Diese
schwach institutionalisierten Gewerkschaften
setzen auf Massenmobilisierung, sie verfiigen
iiber eine entwickelte Beteiligungskulturin ih-
rer Mitgliedschaft, organisieren ihre Kimpfe
iiber die Fabrikgrenzen hinaus und machen
Biindnisse mit sozialen Bewegungen auBerhalb
der Arbeitssphire zu einem konstitutiven Ele-
ment ihres strategischen Handelns.
Offenkundig fillt es Gewerkschaften, die
vornehmlich als bessere Problemldser mit dem
Management konkurrieren, schwer, organisati-
onspolitisch erfolgreich zu sein, weil der Ge-
werkschaftsanteil an den ,Problemlésungen fiir
die Beschiiftigten schwer nachzuvollziehen ist
und von solchen Ansitzen kein Beteiligungs-
impuls ausgeht. (Cregan 2005). Insofern pas-
sen Interessenpolitiken, die Gerechtigkeitsfra-
gen gegeniiber dem Nachweis wirtschaftlicher
Effizienz priorisieren (Aronowitz 2005), in vie-
len Fillen offenbar besser zum Anspruch of-
fensiver Organizing-Ansitze (Fantasia/Voss
2004, S. 127-130) als wertschopfungsorientierte
Strategien. Auch weil Bewegungspolitiken sich
nicht beliebig auf Dauer stellen lassen, ringen
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nicht nur die siidlichen Bewegungs- sondern
auch die nordamerikanischen ,Organizing-Ge-
werkschaften‘ um eine Institutionalisierung ih-
rer Verhandlungsmacht. Festhalten lisst sich
aber, dass Organizing-Ansitze in vielen Fillen
in interessenpolitische Strategien eingebettet
sind, die zentrale gesellschaftliche Themen und
Konfliktfelder offensiv zu besetzen suchen.

Mitgliederpartizipation

Direkte Mitgliederbeteiligung ist fiir viele Au-
torlnnen eine zentrale politisch-organisatorische
Form des Organizing. Fiorito (2004) sieht in
der Dezentralisierung von Entscheidungen, in
offenen Strukturen, die eine Beteiligung bis hin
zu ,Mitgliederselbstbestimmung* erlauben, eine
entscheidende Erfolgsbedingung offensiver
Organizing-Konzepte. Dabei geht es nicht al-
lein um die Verbreiterung der aktiven Basis ei-
ner Gewerkschaft. Die Beziehungen zwischen
Aktivisten und ,normalen’ Mitgliedern beruhen,
wie Beaud/Pialoux (2004) in ihrer Studie iiber
das Peugeot-Werk in Sochaux gezeigt haben,
auf einem eingespielten ,,System der Erwartun-
gen und Errungenschaften” (ebd., S. 259), das
aufgrund von Veriinderungen im Arbeitsprozess
und in der Zusammensetzung der Belegschaf-
ten periodisch erneuert werden muss. Ein sol-
cher Emeuerungsbedarf existiert offenkundig,
auch weil die Aktivisten angesichts knapper
Ressourcen und fehlender Erfolge dazu tendie-
ren, sich durch immer intensivere ,Organisati-
onsarbeit‘ von den Reprisentierten zu entfer-
nen. Empirische Forschungen haben belegt, dass
die soziale Heterogenitiit potentieller Mitglieder
nicht automatisch zu einem Verlust an gewerk-
schaftlicher Bindekraft fiihren muss. Vielmehr
wird eine verbesserte Teilhabe der Mitglieder
an Organisationsentscheidungen zur entschei-
denden EinflussgroBe. Innergewerkschaftliche
Demokratie und reale Partizipationschancen,
besitzen laut Lévesque u. a. (2005) die mit Ab-
stand hochste Erklarungskraft bei der Abwehr
von Mitgliederunzufriedenheit. Markowitz

(1999) zeigt dariiber hinaus, dass die Stabilisie-
rung partizipativer Beziehungen zwischen Funk-
tionstragern und neu gewonnenen Mitgliedern
wichtig ist, um neue Gewerkschafter ,after Or-
ganizing’ in der Organisation zu halten. Inner-
organisatorische Mitbestimmung gilt Autoren
wie Clawson (2005) als Schliissel fiir eine er-
folgreiche Ansprache gewerkschaftlich bislang
schwach reprisentierter Gruppen (Frauen, Pre-
kire, Minderheiten). Kommunikation ,von An-
gesicht zu Angesicht* und Authentizitit der ak-
tiven Gewerkschafter (Vertretung durch Glei-
che) sind demnach ausschlaggebend fiir nach-
haltig veranderte Beziehungen zwischen Repri-
sentanten und Reprisentierten.

Sprechen solche Forschungsergebnisse fiir
einen engen Zusammenhang zwischen Mitglie-
derpartizipation und organisatorisch-politischer
Bindekraft der Gewerkschaften, bleibt doch of-
fen, ob und wie sich ein beteiligungsorientierter
Politikstil lingerfristig durchhalten lisst. Aus
der Bewegungsforschung ist bekannt, dass es
nicht nur schwer, sondern geradezu unméglich
ist, ein hohes Partizipationsniveau von Mitglie-
dern tiber ldngere Zeitraume hinweg zu stabili-
sieren. Insofern werden sich auch die intelli-
gentesten Organizing-Ansitze immer wieder mit
dem Problem konfrontiert sehen, dass stirker
partizipative und eher reprisentative Ansitze
einander abwechseln und erginzen miissen. Die
Kunst besteht offenbar darin, Fiihrungsfihig-
keit und Partizipation optimal zu kombinieren.

Kampagnenfihigkeit

Eine strikte Kampagnenorientierung gilt vielen
Autoren als geeignetes Mittel, um Bewegungs-
orientierung und Mitgliederpartizipation pro-
jektgebunden zu verstetigen. Aus den unter-
schiedlichen Kampagnenformen ragen die Com-
prehensive Campaigns heraus. Dabei handelt
es sich um einen Kampagnentyp, in dessen Ver-
lauf sich die Gewerkschaften selbst nachhaltig
verindern. Bronfenbrenner/Hickey (2004) ge-
langen in ihrer Analyse zu dem iiberraschenden
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Ergebnis, dass positive Resultate nicht so sehr
von der Branche oder der Unternehmensstruk-
tur abhingen, sondern vor allem von Art und
Intensitit der Kampagne beeinflusst werden. Ein
GrobBteil dessen, was die beiden Autoren als
Essentials einer erfolgreichen Kampagnenori-
entierung benennen (ebd., S. 37-41), wirkt auf
den ersten Blick wenig spektakulir. Das gilt
etwa fiir die Forderung nach Trainingsmafinah-
men auch wihrend der Kampagne oder die Fest-
legung von Zwischenzielen. Anderes wie z. B.
die Implementierung von Kampagnen auf de-
zentraler Ebene, das Vermeiden innergewerk-
schaftlicher Organisationskonkurrenzen oder
die internationale Bearbeitung von Themen in
multinationalen Unternehmen erscheint nahe lie-
gend, markiert aber doch einen deutlichen Kon-
trast zu gewerkschaftlichen Organisationsrou-
tinen.

Insgesamt belegen einschligige Studien (Gall
2005), dass eine Kampagnenorientierung hochst
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Unterschiedliches bedeuten kann. Wihrend sich
die internen Hindemnisse (fehlende Organizing-
Tradition, interner Widerstand, geringe Unter-
stiitzung durch die Zentrale) fiir erfolgreiches
Organizing in vielen Lindern gleichen, gibt es
bei den externen Blockierungen z, T. erhebliche
Unterschiede. Wihrend in den USA eine groBe
Mehrheit der Arbeitgeber gewerkschaftlichen
Aktivititen negativ gegeniiber steht, ist das zum
Beispiel in GroBbritannien teilweise anders (Hee-
ry/Simms 2007). Dort sind Organizing-Kam-
pagnen in Betrieben signifikant erfolgreicher,
in denen die Arbeitgeber keine explizit gewerk-
schaftsfeindliche Politik verfolgen. Entschei-
dend ist aber nicht, ob Kampagnen eher kon-
frontativ oder stirker kooperativ ausgerichtet
sind. Vielmehr sind Gewerkschaften besonders
erfolgreich, die ein groBes Spektrum an Takti-
ken beherrschen und die jeweiligen Organizing-
Methoden optimal auf das jeweilige Feld anzu-
wenden vermogen.

ald LR

a, SANIERUNGEN
2 \Nuuwmisu\m
\




Auf dem Weg zur Erneuerung - Organizing als politisches Instrument 37

3 Organizing - eine strategische
Option fiir die deutschen Gewerk-
schaften?

Die Ubertragbarkeit des US-amerikanischen
Organizing-Ansatzes auf deutsche Verhiltnisse
wird kontrovers diskutiert. Carola Frege (2000)
hat diese Frage angesichts der unterschiedlichen
nationalen Systeme industrieller Beziehungen
und der divergenten Gewerkschaftstraditionen
vor Jahren mit einer gehorigen Portion Skepsis
beantwortet. So habe Mitgliederwerbung in dem
stark verrechtlichten deutschen Arbeitsbezie-
hungs-System bislang nur eine untergeordnete
Rolle gespielt, faktisch sei die Aufgabe Betriebs-
riten iibertragen worden. Wegen ihrer starken
institutionellen Einbindung hitten die Gewerk-
schaften nur selten zum Mittel der Mitgliederm-
obilisierungen greifen miissen.

Ohne Zweifel hat Frege damit wichtige Punk-
te benannt, die gegen eine simple Ubernahme
von US-amerikanischen Organizing-Praktiken
durch deutsche Gewerkschaftsgliederungen
sprechen. Das gilt umso mehr, als die strategi-
sche Positionierung der DGB-Gewerkschaften
noch immer eine deutlich andere ist als die der
nordamerikanischen ,Organizing-Gewerkschaf-
ten‘. In den USA entspringt die starke Beto-
nung von Bewegungsorientierung und des Coa-
lition Building mit NGOs und Graswurzeliniti-
ativen hauptsichlich der gewerkschaftlichen
Schwiiche in Betrieben und Unternehmen,
sprich: der minimierten institutionellen Verhand-
Iungsmacht. Aus diesem Grund macht es Sinn,
die Durchsetzungsfihigkeit der Gewerkschaf-
ten mittels unkonventioneller Biindnispolitik
erhéhen zu wollen. In Deutschland sind die
Verhiltnisse —noch —anders. Weder ist die Ero-
sion institutioneller Verhandlungsmacht so weit
fortgeschritten wie in den angelsidchsischen
Kapitalismen, noch sind soziale Bewegungen,
NGOs und Graswurzelinitiativen derart stark,
dass Biindnisse mit ihnen schwindende gewerk-
schaftliche Organisationsmacht kompensieren

konnten. Auch aus diesem Grund scheuen die
Gewerkschaften mehrheitlich davor zuriick,
Verhandlungsmacht, wie sie Mitbestimmung
und Tarifsystem noch immer bieten, zugunsten
einer riskanten Biindnispolitik mit oppositio-
nellen Bewegungen zu opfern.

Allen berechtigten Warnungen vor unreflek-
tierten Ubernahmen von Praktiken aus anderen
Arbeitsbeziehungsmodellen zum Trotz (Frege
2000) haben Organizing-Ansétze inzwischen
auch in der Bundesrepublik rasch Karriere ge-
macht. Die Frage ist nicht mehr ob, sondern wie
von den angelséchsischen Beispielen gelernt
wird.

Die organisationspolitische Falle

Eine Triebkraft fiir rasches Organisationsler-
nen ist der von Frege unterschitzte Druck auf
die institutionalisierte Verhandlungsmacht der
deutschen Gewerkschaften und der daraus re-
sultierende Bedeutungsgewinn privilegierter
Berufsgruppen mit hoher Primirmacht. Ange-
sichts einer Konkurrenz, die auch mittels Pre-
karisierung von Beschiftigungsverhiltnissen
ausgetragen wird, tendieren Gruppen mit hoher
Priméirmacht wie die Lokfiihrer oder die Arzte
dazu, ihre Interessen separat von anderen Be-
schiftigtengruppen wahrzunehmen. Anders als
unternehmenskonforme ,gelbe Gewerkschaf-
ten zeichnen sich ihre nach absoluten Mitglie-
derzahlen eigentlich schwachen Organisationen
durch hohe Lohn- und Gehaltsforderungen so-
wie hart gefiihrte Konflikte aus. Die Erosion
institutioneller (Tarif-)Macht der groBen Mit-
gliedsgewerkschaften produziert so ein Revival
separater Interessenkimpfe strukturell méchti-
ger Berufsgruppen. Parallel dazu wichst aber
auch die Ungleichheit unter den Lohnabhingi-
gen, weil vertretungsschwache Gruppen wie
z. B. die ca. 22 Prozent Niedriglohnbezieher
(Bosch/Weinkopf 2007) in dieser Konfliktkon-
stellation tendenziell den Kiirzeren ziehen. Da-
mit befinden sich die DGB-Gewerkschaften in
einer Art Zwickmiihle. Bleiben sie in der Flache
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weniger durchsetzungsfihig, weil die alten kor-
porativen Mechanismen nicht mehr funktionie-
ren, drohen sie zwischen — teilweise schwach
organisierten — Berufsgruppen mit groer struk-
tureller Macht und dem wachsenden Heer pre-
kir Beschiftigter eingeklemmt zu werden und
weiter an Einfluss zu verlieren. Diese Konstel-
lation ist es, die die Frage nach strategischen
Alternativen aufwirft und das Interesse an Or-
ganizing-Praktiken weckt.

Schritte zur Kampagnenorientierung
Tatséchlich haben Lernprozesse lingst begon-
nen, und sie machen sich auch in Organisati-
onsbereichen bemerkbar, in denen eine bewusste
Orientierung an Organizing-Ansétzen nicht vor-
handen ist oder gar abgelehnt wird. Relativ un-
kompliziert erscheint auf den ersten Blick die
Ubernahme einzelner Instrumente des Organi-
zing. So orientiert sich die LIDL-Kampagne von
Verdi explizit am Vorbild einer Comprehensive
Campaign (Schreieder 2007). Anders als im
Falle der US-Gewerkschaften zielt die Kampa-
gne jedoch zunichst auf Betriebsratsgriindun-
gen. Von der Etablierung betrieblicher Interes-
senvertreter erhofft sich die Gewerkschaft, all-
mihlich auch die Beitrittsschwelle fiir die Be-
schiftigten des Unternehmens senken zu kon-
nen. Im Vergleich zu den US-amerikanischen
Vorbildern mangelt es der Kampagne allerdings
erheblich an Ressourcen und an organisatori-
scher Verbindlichkeit.

Ein anderes Beispiel sind Kampagnen, die
auf eine verbesserte Reprisentation und eine
Rekrutierung prekir Beschiftigter zielen. Der
inzwischen von mehreren Mitgliedsgewerk-
schaften getragenen Mindestlohn-Kampagne
kommt hier eine symbolische und politische
Funktion zu. Nicht minder wichtig sind dezen-
trale Initiativen. So haben zahlreiche DGB-Glie-
derungen mit Bestandsaufnahmen zur Entwick-
lung prekirer Beschiftigung begonnen. Im Or-
ganisationsbereich der IG Metall gibt es
inzwischen mehrere Leiharbeitsprojekte, die
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darauf zielen, ,,Equal pay, equal treatment* fiir
Zeitarbeiter einzuklagen und Leiharbeiter in der
Gewerkschaft zu organisieren Dabei werden sie
von den Betriebsriten groSer Unternehmen un-
terstiitzt. Noch fehlt es an geeigneten Beratungs-
und Organisationsstrukturen fiir potentielle
Mitglieder, die raumlich verstreut arbeiten und
héufig den Einsatzort wechseln. Dennoch bein-
haltet dieser Ansatz ein Potential, das sich —
weit iiber das Leiharbeitsthema hinaus — zu ei-
ner Antidiskriminierungspolitik in Betrieben und
Unternechmen ausbauen lieBe. Interessant ist,
dass punktuelle Organisierungserfolge dort
moglich werden, wo die gewerkschaftlichen
Protagonisten auf Formen der Selbstorganisati-
on von Leiharbeitern setzen.

Die Entdeckung der Mitglieder

Damit ist bereits die politisch-organisatorische
Form des Organizing, die Mitgliederpartizipati-
on, beriihrt. Erstaunlich ist, dass sich im Kern-
geschiift der deutschen Gewerkschaften, in der
Betriebs- und Tarifpolitik, gravierende Verdn-
derungen vollziehen. Gemeint ist die Neustruk-
turierung der Beziehungen von Betriebsriten,
gewerkschaftlichen Funktionstrigern und (po-
tenziellen) Mitgliedern, wie sie im Organisati-
onsbereich der IG Metall teilweise erprobt wird.
Angesichts der Legitimationsverluste, die be-
triebliche Konzessionspolitiken seit einiger Zeit
verzeichnen (Rehder 2006), sind einzelne Be-
zirke und auch lokale Gliederungen der IG
Metall dazu iibergegangen, Standortvereinba-
rungen an Voten von Gewerkschaftsmitgliedern
oder Belegschaften zu kniipfen. Selbst wenn
direkte Partizipation niedrigschwellig, also auf
dem Niveau von Belegschaftsbefragungen oder
einer Beteiligung von Mitgliedern an der Auf-
stellung von Betriebsratslisten erfolgt, verdn-
dert sie die betrieblichen Machtspiele erheblich.
Verhandlungen sind dann nicht mehr ausschlie-
lich die Sache von Geschiftsleitungen, Betriebs-
riten und Gewerkschaftssekretiiren. Stattdes-
sen tritt mit den Gewerkschaftsmitgliedern ein
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neuer kollektiver Akteur in Erscheinung, des-
sen Beteiligung an substanziellen Entscheidun-
gen Ungewissheiten fiir die etablierten Betriebs-
und Tarifparteien mit sich bringt. Einmal nach
ihrer Meinung gefragt, werden Gewerkschafts-
mitglieder und Belegschaften derartige Beteili-
gungsmoglichkeiten auch kiinftig einklagen.
Dennoch kann kein Zweifel bestehen, dass —
ganz im Sinne des Organizing-Modells — das
Problem einer Stirkung gewerkschaftlicher
Organisationsmacht innergewerkschaftlich, wie
auch in der betrieblichen Arena, wieder an Be-
deutung gewinnt.

In diesem Zusammenhang darf nicht iiber-
sehen werden, dass die deutschen Gewerkschaf-
ten den amerikanischen Organizing-Unions auf
vielen betriebs- und tarifpolitischen Feldern noch
immer ein gutes Stiick voraus sind. Das gilt
z. B. fiir arbeitspolitische Gestaltungsansitze,
wie sie im Projekt ,Gute Arbeit* zu unterschied-
lichen Themen (Gesundheitsprivention, demo-
graphischer Wandel, Leistungssteuerung; Schro-
der/Urban 2009) erprobt werden. Diese Ansit-
ze sind auch geeignet, um den Gewerkschaften
in den expandierenden Segmenten mit qualifi-
zierten, teilweise managementnahen Titigkei-
ten Aufmerksamkeit zu verschaffen. Vorerst
befinden sie sich aber noch im Stadium der Er-
probung, und sie sind bislang nicht systema-
tisch mit Initiativen zur Stiarkung gewerkschaft-
licher Organisationsmacht verbunden.

4 Gewerkschaften und assoziierte
Macht

Am MaBstab einer Uberwindung der gewerk-
schaftlichen Représentationskrise gemessen,
handelt es sich bei den Organizing- und Emeu-
erungs-Ansitze sowohl in den USA als auch in
Deutschland allenfalls um zarte Pflinzchen der
Emeuerung, deren Wirkungen erst mit gebiih-
rendem zeitlichen Abstand bewertet werden
konnen. Bislang fehlt es zudem an gesicherten
wissenschaftlichen Erkenntnissen tiber die Re-

sultate innovativer gewerkschaftlicher Prakti-
ken. Als Besonderheit gegeniiber der nordame-
rikanischen Kontrastfolie springt im Falle der
deutschen Aktivititen ins Auge, dass zahlreiche
Aktivitiiten auf eine Sensibilisierung vorhande-
ner Betriebsrite oder eine Neugriindung von
Interessenvertretungen zielen. Auch aus diesem
Grund schlagen sich Kampagnen und Initiati-
ven nicht unmittelbar in Mitgliederzuwichsen
nieder. Allerdings zeigt sich ebenfalls, dass
Gewerkschaftsgliederungen sich durchaus als
Schrittmacher einer aktiven Stiarkung ihrer Or-
ganisationsmacht betitigen. Bis zu einer syste-
matischen Ausrichtung nicht nur des Funktio-
nérskorpers, sondern auch zumindest eines Teils
der Mitgliedschaft auf offensives Organizing
(Mitglieder werben Mitglieder) ist es aber noch
ein weiter Weg.

Jenseits von Schwierigkeiten, die — auch —
aus institutioneller Divergenz resultieren, ste-
hen Organizing-Ansétze in den USA wie auch
in Deutschland vor einem gemeinsamen Pro-
blem. Bei allem gebotenen Pragmatismus ist zu
kliren, aus welchen Griinden sich Beschiiftigte
iiberhaupt in Gewerkschaften organisieren und
engagieren sollen. Diese zentrale Sinnfrage lisst
ein Organizing-Verstiandnis, das primir auf neue
Methoden der Mitgliederrekrutierung abstellt,
unbeantwortet. Dementsprechend fragil sind
dann hiufig Rekrutierungserfolge. Zwar kann
es in aufwendigen Kampagnen im giinstigsten
Fall gelingen, rasch neue Mitglieder zu gewin-
nen, doch die Zugiinge sind nicht nachhaltig.
Sobald die betriebliche Routine wieder eintritt,
Positionen und Funktionen vergeben sind, ge-
hen neue Mitglieder héaufig genauso rasch ver-
loren wie sie gekommen sind. Im Fall der —
hdchst innovativen — Leiharbeitskampagne der
IG Metall (Holst u. a. 2009) konnte gegenwir-
tig eine solche Negativentwicklung drohen. Um
organisationspolitisches Strohfeuer zu vermei-
den, werden Organizing-Ansitze daher nicht
umhinkommen, die Sinnfrage ihrer Adressaten
zu beantworten.
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5 Fazit

Die Neujustierung des Verhiltnisses von ge-
werkschaftlichen Funktionstrigern und Mit-
gliedern benétigt ein innovatives arbeitspoliti-
sches Fundament. Generell lisst sich sagen,
dass die finanzkapitalistisch dominierte Re-
strukturierung von Arbeit Demokratieféhigkeit
schwicht (Schumann 2008). Leistungsinten-
sivierung in den Bereichen qualifizierter An-
gestellten- und Informationsarbeit (Kratzer u.
a. 2008), Retaylorisierungstendenzen in der
Produktion und vor allem die Prekarisierung
von Beschiftigungsverhiltnissen rauben den
Betroffenen die Energie und hiufig auch die
basale Sicherheit, die nétig ist, um an demo-
kratischen Prozessen aktiv zu partizipieren.
Gegen diesen Trend haben die Gewerkschaf-
ten mit dem Projekt ,gute Arbeit® erfolgreich
ein Thema in der politischen Offentlichkeit
platziert. Eine Erweiterung des Konzepts im
Sinne demokratisch eingebetteter Arbeit dringt
sich férmlich auf (Pickshaus; Urban 2009).
So schwer es angesichts knapper Ressourcen
auch sein mag: Organizing-Ansitze werden,
sofern sie an einem Projekt demokratische Ar-
beit mitwirken wollen, expansiv, d. h. auf tra-
ditionell vertretungsschwache Gruppen aus-
gerichtet werden miissen. Faktisch geht es da-
rum, das Prinzip ,,equal pay, equal treatment*
fiir alle Gruppen zu realisieren, die unter
»Uberausbeutung* und stindischer Diskrimi-
nierung leiden.

Soll das Ziel demokratische Arbeit tiberhaupt
realistisch verfolgt werden, konnen gewerk-
schaftliche Interessenpolitiken nicht auf der
Ebene der Arbeitsorganisation verharren. Sie
werden dort ansetzen miissen, wo Unterneh-
men strategische Entscheidungen iiber die Ba-
lance von interner und externer Flexibilisierung
(Leiharbeit, Werkvertrige, Ausgriindungen etc.)
fillen. Organizing, eingebettet in eine Demo-
kratisierungsstrategie, kommt letztlich ohne eine
alternative Gesellschaftsvorstellung nicht aus.

Klaus Dorre/ Oliver Nachtwey

Hier macht sich eine zentrale ideologische
Schwiiche vieler Arbeiterbewegungen in den
Zentren bemerkbar. Uber Jahrzehnte haben nicht
nur die US-amerikanischen, sondern auch die
deutschen Gewerkschaften auf die Formulie-
rung eines alternativen Gesellschaftsprojekts
verzichtet. In der Stunde der Systemkrise des
Finanzmarkt-Kapitalismus macht sich dieser
Mangel striflich bemerkbar. Lange schien es,
als sei das Beschworen der ,Systemfrage* ein
angestaubtes Relikt aus der Mottenkiste unver-
besserlicher Traditionalisten. In einer histori-
schen Konstellation, in der der Finanzmarkt-
Kapitalismus seine eigenen Legitimationsgrund-
lagen mit rapider Geschwindigkeit untergrébt
und die Berater des neuen US-Prisidenten fiir
langfristige Investitionen in einen 6kologisch-
sozialen ,New Deal‘ pliddieren, wire es fatal,
wiirden sich die Gewerkschaften mit organisa-
tionspolitischem Pragmatismus zufrieden ge-
ben. Gerade die aktiven Gruppen benétigen eine
Grundiiberzeugung, auf deren Basis sie die
gesellschaftlichen Krisenphinomene in Argu-
mente fiir gewerkschaftliche Organisierung
ummiinzen konnen. Die Idee, mit Organizing-
Ansiitzen demokratische Verhiltnisse zu for-
dern, konnte Teil einer solchen Grundiiberzeu-
gung sein.

Dass die Gewerkschaften einen Erneue-
rungsprozess, der sie in der Perspektive — wieder
— zu Trigern eines alternativen Gesellschafts-
projekts machen konnte, allein aus sich selbst
heraus initiieren, ist indessen sowohl in den
USA als auch in Deutschland unwahrschein-
lich. Ohne Herausforderungen durch soziale
Bewegungen und Unterstiitzung aus dem poli-
tischen Raum, diirfte die Revitalisierung von
Gewerkschaftsbewegungen wohl kaum gelin-
gen.

Man darf gespannt sein, ob der Funke, den
gewerkschaftliche Revitalisierung durch Lernen
von sozialen Bewegungen ausgeldst hat, von
Ubersee nach Europa und Deutschland iiber-
springen wird. Trotz mancher Gemeinsamkei-
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ten mit Organizing-Ansitzen von US-Gewerk-
schaften haben sich innovative Praktiken auch
in Deutschland bislang nicht zu einer kohéren-
ten Interessenpolitik verdichten konnen. Es fehlt
an einer geeigneten organisatorisch-politischen
Infrastruktur, an Organizing-Akademien, an
politischer Weiterbildung innerhalb der Gewerk-
schaften, an spezifischen Qualifizierungsange-
boten, aber auch an geeigneten Kooperations-
strukturen mit Wissenschaftlern, Journalisten
und Medienfachleuten. Funktionstriger, die
bereit und in der Lage wiren, ihren Aktivitéts-
schwerpunkt jenseits der Organisationsroutinen
zu setzen, um aktiv in betriebliche Organizing-
Prozesse und gesellschaftliche Konflikte einzu-
greifen, sind noch rar gesit. Von einem wirkli-
chen strategischen Organisationswandel, wie ihn
ein politisches Organizing-Verstandnis impli-
ziert, sind die DGB-Gewerkschaften vorerst
noch weit entfernt. Punktuell sind die Praktiker
bei der Rekonstruktion gewerkschaftlicher Or-
ganisationsmacht in Betrieben aber schon wei-
ter, als es der grassierende Niedergangsfatalis-
mus Glauben machen will. Auch und gerade fiir
diese Ansitze gilt, dass sie nicht das Problem,
sondern Teil der Losung sind.

Klaus Dorre ist Professor fiir Arbeits-, In-
dustrie-und Wirtschaftssoziologie an der Fried-
rich-Schiller Universitidt Jena. Kontakt:
klaus.doerre @uni-jena.de.

Oliver Nachtwey ist Zurzeit Vertretungspro-
fessor der Universitit Gottingen und wissen-
schaftlicher Mitarbeiter an der Uni Jena. Kon-
takt: oliver.nachtwey @uni-jena.de.
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