Helmut Martens

Zum Organisationsentwicklungsprozessder IG BAU als Anpassungsprozess an
dramatische Umbriiche - Gewerkschaften im Epochenbruch *

1. Einleitung

Seit Uber zwanzig Jahren sehen sich die Gewerkschaften in den fortgeschrittenen
westlichen Demokratien einem massiven Anpassungsdruck ausgesetzt, den sie als
teils schleichenden, teils zunehmend manifesten Verlust von Durchsetzungsmacht
erleben. Vor allem nationale Spezifika ihrer institutionellen Befestigung, neben si-
cherlich auch bedeutsamen Besonderheiten ihrer jeweiligen arbeitspolitischen An-
strengungen®, erklaren gewisse Unterschiede. Insgesamt aber ist ihr Funktions- und
Bedeutungsverlust mehr oder weniger deutlich ablesbar sowohl an stetigen Mitglie-
derverlusten als auch an der zunehmend brichiger werdenden Beziehung zu den
sozialdemokratischen und sozialistischen Parteien. Diese Beziehung war auch zwi-
schen den nach 1945 entstandenen Einheitsgewerkschaften des DGB und der SPD
immer besonders eng. Heute, nach enttauschten Hoffnungen in die rot-griine Regie-
rungskoalition und heftigen Auseinandersetzungen um die Agenda 2010 der Bundes-
regierung, erscheint diese Beziehung als grundlich infrage gestellt, wenn nicht gar
zerrittet. Im Rahmen einer immer eindeutiger durch die Imperative eines "neolibera-

* Die nachfolgenden Uberlegungen reflektieren eigene Forschungs- und Beratungserfahrun-
gen in bezug auf die Gewerkschaften in der Bundesrepublik Deutschland aus den 1990er
Jahren, die neben laufender Feldbeobachtung an einem stark anwendungsorientiert Insti-
tut wie der Sozialforschungsstelle Dortmund in Bezug auf ein von der Gewerkschaftsfor-
schung sonst eher vernachlassigtes Feld ermdglicht worden sind. Auf die empirische Mate-
rialgrundlage fur die im Folgenden prasentierten Fallstudien wird an entsprechender Stelle
verwiesen.

! Oder auch im Falle der Bundesrepublik Deutschland der zu Anfang der 1990er Jahre wirk-
same "Verei-nigungsboom", der den Gewerkschaften kurzfristig starke Mitgliedergewinne
bescherte.

Z Dies ist ablesbar an der 6ffentlichen Debatte in den Medien und ebenso durch Ergebnisse
laufender Erhebungen und Feldbeobachtungen gut bestétigt, wobei es zwischen den Mit-
gliedsgewerkschaften im DGB erhebliche Unterschiede gibt. Wahrend z.B. zwischen Spit-
zenfunktiondren von ver.di und IGBAU und Vertretern der alten rot-grinen Regierungskoali-
tion die Kommunikation zunehmend schwierig geworden war, galt dies im Blick auf die
IGBCE nicht. Der fiel es im Blick auf Kernbereiche ihrer Organisation allerdings auch immer
noch leichter, die Neubelebung der korporatistischen Strukturen der ,Deutschland AG* in



len Einheitsdenkens" gepragten Politik schwinden die Grundlagen der hier tber
Jahrzehnte befestigten und erfolgreichen korporatistischen Konsenspolitik fur die
Gewerkschaften zunehmend. Eine wesentliche Ursache dieser Symptome liegt ohne
Zweifel in jenen tiefgreifenden Umbrtchen in Wirtschaft und Gesellschaft, die ge-
meinhin mit den Begriffen der Globalisierung, Informationalisierung und Individuali-
sierung, bzw. der Erosion alter, den Gewerkschaften naher, sozialer Milieus be-
schrieben und zunehmend mit groRer Plausibilitat als Epochenbruch interpretiert
werden (Scholz u.a. 2006). Die informationale Okonomie (Castells 2001) transfor-
miert die alten Systeme industrieller Beziehungen und die Metamorphosen der Ar-
beit® treiben einen neuen Typus von Erwerbsarbeit hervor, an den die alten Gewerk-
schaften, die immer noch "Kinder des Fordismus" sind, schwer Anschluss finden
(Martens 2005, 105ff).

Die Gewerkschaften haben auf verschiedenste Weise versucht, ihrem Niedergang
entgegenzu wirken. In der Bundesrepublik Deutschland hat es so in den 1990er Jah-
ren eine Reihe von Gewerkschaftszusammenschlissen gegeben, in der Hoffnung
Ressourcen bindeln, Synergieeffekte erzielen und alte Schlagkraft zuriickgewinnen
zu konnen. Zugleich sind auf der einen Seite viele Debatten Uber die Notwendigkeit
einer Starkung gewerkschaftlicher Dienstleistungsfunktionen gefiihrt worden,* wéh-
rend auf der anderen Seite eher von Organisationskampagnen nach dem Muster der
US-Amerikanischen Gewerkschaften ein neuer Zulauf von Mitgliedern erhofft wurde .
AulRerdem hat es in der Bundesrepublik Deutschland spatestens seit Beginn der
1990er Jahre eine Vielzahl von Anstrengungen gegeben, Angebote und Erfahrungen
von Organisationsberatern fur Organisationsentwicklungsprozesse zu nutzen, wie sie
in dieser Zeit in groBen Wirtschaftsorganisationen gang und gabe waren.® Alle hier

ihrem ,Modell Deutschland...zuerst der Mensch* ungebrochen zur programmatischen Ori-
entierung zu erklaren.

® Die Stichworte sind "Subjektivierung" und "Entgrenzung" der Arbeit (Moldaschl/VoRR 2002),
"Arbeits-kraftunternehmertum"”(Vol3/Pongratz 1997), "unselbstandige Selbstandige" (Peters
2001), vgl. den U-berblick bei Martens 2005.

* Wobei der Begriff unscharf ist und die damit gemeinten Veranderungen entsprechend diffe-
rieren. Auf der einen Seite wurde vorgeschlagen, die Gewerkschaften zu einem modernen,
starker dezentral organisierten politischen Dienstleiter weiterzuentwickeln (Klotz 2000), auf
der anderen Seite wurde an einen politischen Dienstleister gedacht, der zwar in seinem
Kerngeschéft der Betriebs- und Tarifpolitik sowie der Rechtsberatung des einzelnen Mit-
glieds zeitnah und flexibel Unterstiitzungsangebote fiir Betriebsrate bereithalten sollte, zu-
gleich aber auch durch unterschiedlichste Versicherungsdienstleistungen und Vergunsti-
gungen aul3erhalb des sogenannten "Kerngeschafts" seine Attraktivitdt erh6hen konnte
(Hilbert/Schmid 1994)

®>Vgl. den Uberblick Uber Erfahrungen mit gewerkschaftlichen OE-Prozessen bei Martens
2003b (www.uni-oldenburg.de-hattingen), der sich empirisch auf einzelne Fallstudien stiitzt,
(Frohlich u.a. 1996, Frerichs/Martens 1999,Martens 2003c), auf Dokumentenmaterial und
laufende Feldbeobachtungen, punktuell auch auf Beratungsaktivitdten, v.a. aber auf eine
Reihe von Anhdrungen von Gewerkschaftspraktikern, die der "Hattinger Kreis", ein bei der



genannten Anstrengungen haben den ,Turnaround” in der Mitgliederentwicklung
(DGB 2005) aber bis in die jungste Gegenwart nicht herbeiftihren kbnnen.

Das Interesse der empirischen Sozialforschung hat sich in den 1990er Jahren vor
allem auf die verschiedenen Gewerkschaftszusammenschliisse konzentriert (Mul-
ler/Willke 2003, Klatt 1997, Martens 1998, Waddington u.a. 2003) - soweit es sich in
der Bundesrepublik Gberhaupt noch auf die Gewerkschaften als als relevant erachte-
ter Akteure des Wandels der industriellen Beziehungen gerichtet hat.® Hierfir mégen
unterschiedlichste Ursachen maf3geblich sein. Vor allem zwei Grinde sind jedoch
hervorzuheben. Zum einen war das Thema Organisationsentwicklung in Gewerk-
schaften zunachst einmal das Thema von Beratern, die systemtheoretische Beziige’
und praktische Interessen hatten, sich spater haufig frustriert aus diesem Geschéaft
zuriickzogen, ihre Erfahrungen aber kaum einmal offentlich aufbereitet haben.? Zum
anderen wird Organisationsentwicklung in Termini der Systemtheorie als aktive An-
passung von Organisationen, vor allem Wirtschaftsorganisationen, an dynamisch
veranderte Organisationsumwelten und wachsende Turbulenzen gefasst. Die stark
industriesoziologisch gepragte arbeits-bezogene empirische Sozialforschung hat
demgegenuber zwar die Wendung auf Manager und Unternehmen als die augen-
scheinlich handlungsmachtigeren Akteure des Wandels sehr bewusst mit vollzogen
(z.B. Muller-Jentsch 1993), dabei aber ihre Distanz zu systemtheoretisch inspirierten
Modernisierungskonzepten gewahrt®.

Hans-Bdckler-Stiftung angesiedelter Arbeitskreis gewerkschaftsnaher Wissenschatftlerin-
nen, v.a. aus der Gruppe der Vertrauensdozenten der Stiftung in den Jahren 2000 bis 2003
durchgefuhrt hat. Eine systematische Wissenschaftliche Untersuchung dieser verschiede-
nen Ansatze steht aber bislang aus.

® Das letzte Uiber sechs Jahre laufende einschlégige, v.a. industriesoziologisch gepragte For-
schungspro-gramm der DFG "zwischen Globalisierung und Dezentralisierung" weist gerade
ein einziges, eher kleineres Projekt auf, das sich mit Gewerkschaftszusammenschlissen
beschaftigt hat. Vereinzelt fand empirische Forschung zum Thema allerdings aufRerhalb
dieses Programms statt. Vgl. neben der schon erwahnten Literatur auch v. Alemann und
Schmid (1998). Die Beitrage in dem 2003 von W. Schrdder und B. WelRels herausgegebe-
nen Gewerkschaftshandbuch belegen, dass die Gewerkschaftsforschung in der Bundesre-
publik Deutschland immer noch v.a. in einem rickblickenden und bilanzierenden Blick auf
die Rolle der bundesdeutschen Gewerkschaften in der zweiten Halfte des zwanzigsten
Jahrhunderts befangen ist .

" Die Gewerkschaften haben sich aus nachvollziehbaren Griinden um professionelle Organi-
sationsberater bemuiht und die ihnen nahestehenden, sie gelegentlich politisch beratenden,
Industriesoziologen ,,aul3en vor" gelassen.

® Eine Ausnahme diirfte hier R. Zech sein, der seine Beratungserfahrungen bei der Gewerk-
schaft Erzie-hung und Wissenschaft, also in einem eher "exotischen" Fall systematisch
aufbereitet hat (Ehses/Zech 1996, Zech 1998)

°® Vgl. Schumm 1999. Vgl,. auch die kritische Analyse der "Modernisierungsmythen" bei
Deutschmann 1997.



Nun kann ein systemtheoretisch fundiertes Konzept von Organisationsentwicklung
nach der hier vertretenen Auffassung zwar selbstredend immer nur Teilaspekte tber-
falliger Moderni-sierungsschritte von Wirtschafts- wie auch Nonprofitorganisationen
erfassen. Man kann und sollte die Modernisierungsprobleme von Gewerkschaften
daher von unterschiedlichen theoretischen Konzepten her angehen. Gewerkschaften
sind zugleich auch tragende Institutionen der alten, institutionell verfassten Arbeits-
gesellschaft (v. Ferber 1961, Martens 1992), und sie sind, wie andere Institutionen
der industriellen Arbeitsgesellschaft auch, vom Epochenbruch (Wolf 2006, Martens
2006) nach dem Ende des fordistischen Regulationsmodells (Mahnkopf/Huber 1987,
Liepietz 1993, Aglietta 2000, Ddrre/Rottger 2003) massiv  betroffen.
Institutionentheoretische oder regulationstheoretische Konzepte sollten daher eben-
falls herangezogen werden. Und wer sich als empirischer Sozialforscher mit der zu-
gleich erforderlichen ,Hemdsarmeligkeit* und Sorgfalt des empirischen Sozialfor-
schers (vgl. Feyerabend 1980, v. Ferber 1994,) und in dem Bewusstsein auf seine
Forschungsgegenstande bezieht, dass seine wissenschaftliche Arbeit hier immer in
aulR3erwissenschaftlichen Verwendungszusammenhéngen stattfindet, der mag au-
Rerdem um eine handlungs-, vielleicht aktionsforscherischen Perspektive bemiht
sein, die wiederum Berihrungspunkte zur systemischen Beratung aufweist (vgl. Mar-
tens 2001). Jedenfalls aber wird sich solcherart empirische Sozialforschung eher auf
die Nutzung unterschiedlicher theoretische Bezlige mittlerer Reichweite orientieren,
denn auf die Operationalisierung und Uberpriifung von Theoremen einzelner GroR-
theorien.

Von diesen Uberlegungen ausgehend soll im folgenden an zwei exemplarischen Fal-
len gezeigt werden, dass und weshalb Organisationsentwicklung, selbstredend in-
nerhalb spezifischer Grenzen, ein unverzichtbarer Teil der Lésung der aktuellen ge-
werkschaftlichen Organisationsprobleme ist. Wir wollen dabei aber auch diese in den
Kategorien systemischer Beratung selbst nicht zureichend fassbaren Grenzen etwas
praziser als in der Einleitung zu diesem Kapitel um-rei3en. Wir werden dazu in fol-
genden Schritten vorgehen: Zunachst (Abschnitt 2) wird in knapper Form dargelegt,
von welchem Verstandnis von Organisationsentwicklung auszugehen ist, welchen
Nutzen man sich dabei von Konzepten organisatorischer Modernisierung verspre-
chen kann, die vornehmlich im Bereich von Wirtschaftsorganisationen entwickelt und
umzusetzen versucht worden sind und wo man mit den damit verknipften Moderni-
sierungsmythen und dem darin enthaltenen Machbarkeitswahn vorsichtig umgehen
sollte. Danach (Abschnitt 3) werden wir anhand zweier exemplarischer Falle - der 1G
Metall, die den wohl ambitioniertesten Versuch eines OE Prozesses betrieben hat
und der IG BAU, die im Zentrum dieser Untersuchung steht - empirisch zeigen, zu
welchen Resultaten Organisationsentwicklungsprozesse in den Bundesdeutschen
Gewerkschaften gefiihrt haben und an welche Grenzen sie bislang gestoen sind.*

19 1%hje entsprechenden OE-Prozesse sind in aller Regel nicht systematisch wissenschaft-
lich untersucht worden. Nur zu Einzelaspekten und Teilentwicklungen gib es vertiefende



Im Anschluss (Abschnitt 4) an diese Préasentation empirischer Befunde wollen wir
dann auf einige besondere Probleme aufmerksam machen, mit denen Organisati-
onsentwicklung in Gewerkschaften als "politisch-moralischen Grof3organisationen”
(Alemann/Schmidt 1998) zu rechnen hat, um danach (Abschnitt 5) den breiteren
Interpretationsrahmen - der also auch regulations-, institutionen- und
handlungstheortisch/arbeitspolitisch zu fassen ist — noch einmal aufzuspannen, in-
nerhalb dessen Probleme der Modernisierung gewerkschaftlicher Organisation und
der Reform ihrer arbeitspolitischen Anséatze zu diskutieren sind. Einige zusammen-
fassende Schlussfolgerungen schliel3en sich daran an.

2. Exkurs: Konzepte der Organisationsentwicklung - mehr als ein Moderni-
sierungsmythos

Spatestens seit der MIT-Studie (Womack u.a. 1991) und den Debatten um den
»Toyotismus® mit den unter wechselnden Namen daran anschlie3enden Reorganisa-
tionskonzepten ist Or-ganisationslernen zu einem ,Renner‘ geworden. Die inzwi-
schen kaum mehr tiberschaubare Diskussion zum Thema®! ist aber Ergebnis eines
durchaus nicht gradlinigen, sich ,allmahlich ausbreitenden Diffusionsprozesses”,
sondern eher durch ,unsystematische Entwicklungsspringe“ gekennzeichnet (Ja-
cobsen u. a. 1999, 83). Die Literatur zum Thema, beginnend mit den Bemuhungen
der Forschergruppe um James G. March, den bis dahin auf Individuen beschrankten
Lernansatz auf Organisationen zu ubertragen (Cyert/March 1963), ist nur schwer zu
tiberblicken.*? Fiir das heutige Interesse an der theoretischen Weiterentwicklung, vor

Analysen. So etwa in Bezug auf die IGM bei Frohlich u.a. (1996) sowie Frerichs/Martens
1999 in Bezug auf die IG BAU stitzen sich die folgenden Ausfiihrungen daher auf die
Auswertung von Statistiken und Dokumentenmaterial sowie einige wenige eigene qualitati-
ve Interviews aus laufender Feldbeobachtung, mit gewerkschaftlichen Spitzenfunktionaren,
die diese Prozesse mal3geblich gestaltet haben. Diese Interviews wurden durchgefihrt in
den Jahren 1995/96, 1998 und 2003. In der riickblickenden Bewertung wird auf3erdem auf
das aktuelle Interviewmaterial aus diesem Projekt zurlickgegriffen. Fir den Organisations-
bereich der IG Metall greifen wir in @hnlicher Weise auf einzelne Interviews aus laufender
Feldbeobachtung aus den Jahren 1995, 1996 und 2002 zuriick. Wir stitzen bei unseren
Einschatzungen zusatzlich auf vielfaltiges Dokumentenmaterial sowie die Ergebnisse von
zwei Anhorungen im Rahmen von Workshops des ,Hattinger Kreises“in den Jahren 2001
und 2002

! Eine Suchanfrage im Internet ergab im Jahr 1999 1,2 Mio. deutschsprachige und ca. 15
Tsd. englisch-sprachige Hinweise

12 Einen guten Literaturiberblick aus organisationstheoretischer Perspektive bietet
Howaldt (1999). Einen sehr lebendigen Einstieg in die Diskussion bietet immer noch Heft 4,
1997 von Hernsteiner, Fach-zeitschrift fur Management und Entwicklung. Grundlegende
Uberlegungen und zusammenfassende Uberblicksdarstellungen finden sich u. a. bei:
Argyris/Schon (1996), Geildler (1994), Senge (1990 und 1994) oder Wiegand (1996).



allem aber fir das wachsende Interesse an der praktischen Nutzung des Organisati-
onslernens, durfte die voranstehend umrissenen tiefgreifenden gesellschaftlichen
Umbrtche ausschlaggebend sein, systemtheoretisch gesprochen die dynamischen
und turbulenten Veranderungen der Organisationsumwelten. Um unter diesen Be-
dingungen effektiv handeln zu kénnen, scheinen traditionelle (industrieblrokratische)
Organisationsformen immer weniger geeignet. Das Konzept der lernende Organisati-
on mit seiner Betonung von Selbstreflexivitdt und Zukunftsorientierung greift diesen
Bedarf auf: ,Eine lernende Organisation zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass es
ihr gelingt, die eigene Wandlungsfahigkeit auf Dauer zu stellen und kunftige Veran-
derungen der Umwelt nicht nur zu antizipieren, sondern moglichst durch eigenes
Handeln zu beeinflussen.” (Jacobsen u. a. 1999,83)

Zugespitzt geht es in diesem Verstandnis von Organisationslernen um Innovations-
fahigkeit, und diese Innovationsfahigkeit soll aus der Organisation selbst heraus ent-
stehen. Dabei tritt als eine Quelle von Innovationsfahigkeit die Kreativitdt und die
Selbstreflexion tendenziell aller Organisationsmitglieder in den Mittelpunkt. Es wird
damit wichtig zu klaren, welche Formen der Arbeitsorganisation, Steuerung und Ko-
ordination es am besten ermoglichen, dem Anspruch auf Entwicklung der Potentiale
der Organisationsmitglieder gerecht zu werden.*® Wichtig ist weiter die Frage nach
dem Subjekt des Lernens. ,Wenn das Lernen der Organisation und das Lernen des
Individuums als gleichgewichtig und untrennbar konzipiert wird, missten die Merk-
male der Selbstreflexivitat und der Selbstorganisation auf beiden Ebenen zumindest
vergleichbar ausgepréagt sein.” (Jacobsen u. a. 1999, 85). Lernen muss zum integrier-
ten Bestandteil des Alltags gemacht werden, nichtfachliche Qualifikationen™* der Mit-
arbeiter gewinnen an Bedeutung.

Wissensmanagement ist folgerichtig der jungste Modebegriff dieser langen
Entwicklungsge-schichte (Nokana/Takeuchi 1997, Schick 2002, Katenkamp/Peter
2003). In den entsprechenden Debatten wird Wissen in aller Regel umstandslos als
Ressource definiert,’> die zum einen in der heraufziehenden "Wissensgesellschaft"
immer bedeutsamer werde und zum anderen einem technokratischen Zugriff des
Managements im Prinzip zuganglich sei. Organisatorische Intelligenz lasse sich
durch Wissensteilung entfalten. Hagen Schick (2002) hat hiergegen nicht nur einge-

13 Also etwa. Aufgabenintegration, Gruppen- und Teamarbeit, Qualitatszirkel, Projekt-

teams, Steue-rungskreise, Workshops, Erfahrungsaustauschrunden, Instrumente eines
kontinuierlichen Verbesse-rungsprozesses usw.

14 Jacobsen u. a.(a. a. O.; S. 86) nennen: ,soziale Kompetenzen, Kommunikations- und
Kooperationsfa-higkeit, Konfliktfahigkeit, I6sungsorientiertes Denken, Methodenkompetenz
und weitere ,weiche The-men*

> Und den aus der Okonomie geldufigen anderen, messbaren Ressourcen in problemati-
scher Weise gleichgesetzt (vgl. Schick 2002)



wandt, dass dem die Konkurrenz entgegen stehe'® und kritisiert, in den gemeinhin
empfohlenen Konzepten bleibe "das Kardinalproblem der qualitativen Kontrolle (...)
im toten Blickwinkel der Theorie" (S. 439). Er hat vor allem den objektivistischen
Wissensbegriff kritisiert, der diesen Konzepten durchgangig zugrunde liegt und ge-
gen alle Tradition der européischen Philosophie ignoriere, dass Wissen "immer dia-
logisch, diskursiv, faktisch und intersubjektiv* sei (Peter 2003,12)* Die vornehmlich
betriebswirtschaftlich gepragten Debatten um das Wissensmanagement seien daher
nicht nur wegen ihres Machbarkeitswahns und der ungeklarten Kontrollproblematik
zu kritisieren, sondern vor allem auch wegen einer mangelnden grundlagentheoreti-
schen Diskussion. Der Tendenz nach werden Wissen und Information nicht ange-
messen unterschieden® und der versuchte Zugriff auf den ganzen Menschen ist er
fur die Betroffenen heikel. Man kénnte sagen, der Wahrheitsbezug, der im Wissen-
schaftssystem mit dem Wissensbegriff verknupft ist, wird im System Wirtschaft nicht
nur durch den Nutzlichkeitsbezug ersetzt, vielmehr wird ihm nun auch noch ein Herr-
schaftsbezug Ubergestilpt. Folgerichtig spielt die Kategorie des Vertrauens dort, wo
es in Wirtschaftsorganisationen um Dezentralisierung, Vernetzung, Selbstunterneh-
mertum und Teilung von Wissen geht, eine herausgehobene Rolle. Weniger findet
sich in der Literatur allerdings tber institutionell befestigte Sicherungen, die solches
Vertrauen herbeifihren kbnnten. Wissenschaft konnte hier, wie G. Peter (2003, 12)
zu recht hervorhebt Uber begrindete Widerstande der Betroffenen aufklaren, was
heil3t die Betroffenen in ihrem Widerstand unterstiitzen bzw. Klarheit Gber Bedingun-
gen schaffen, die gegeben sein miussen, damit dieser Widerstand sich auflésen
kann.*

® Und I. Nokana und H. Kakeuchi (1997) haben zudem auf tief verwurzelte kulturelle
Schranken des westlichen Kulturkreises verwiesen, die es den Individuen erschweren, sich
bereitwillig in den Dienst einer grélReren Gemeinschaft zu stellen. Der Erfolg des
Toyotismus lasst sich im Blick auf solche tief verwurzelten kulturellen Unterschiede auch
zweifellos plausibel machen. Aber die Einsicht, dass Wissen ,immer dialogisch, diskursiv,
faktisch und intersubjektiv" ist, gilt auch unbeschadet solcher Unterschiede und setzt die
Vorwirfe des Machbarkeitswahns und der ungelésten Theorieprobleme nicht aufRer Kraft.

" Schick schlagt als Definition von Wissen vor: ,Wissen ist ein kognitiv-mentales Phanomen.
Es ist das Ergebnis von Denk- und Erkenntnisleistungen des menschlichen Gehirns. Wis-
sen ist aber nicht nur durch Semantik (Inhalt, Reprasentation) sondern auch durch Syntak-
tik (Verkniupfung, systematischer Zusammenhang) und Pragmatik (situativer Kontext,
Zweck, Trager) bestimmt, deren Faktoren miteinander in Wechselwirkung stehen.” (S. 441)

18 Die Wirksamkeit der modernen Informationstechnologie errechnet sich nicht aus der Ge-
schwindigkeit ihrer Expansion, sondern hangt von der Qualitat des Wissens und Denkens
der Menschen ab, die sie nutzen.” (Mohr 1999, 19f)

19 Schick argumentiert ahnlich, wenn er hervorhebt, die These vom Wissen als Rohstoff
"alarmierend (sei), weil sie nahelegt, das Recht auf geistige Selbstbestimmung gehe mit
dem Eintritt in ein Unternehmen verloren. Die mentale Autonomie der Akteure wird ver-
schleiert.” (S. 445)



3. OE-Projekte in Gewerkschaften — zwei exemplarisc  he Beispiele

Die kurze Skizze zeigt, dass Vorsicht gegentber den Modernisierungsmythen ange-
bracht ist. Aus der Perspektive einer sich kritisch verstehenden Industriesoziologie®
geht es um technokratisches Herrschaftswissen, um ,das Gold in den Képfen* oder
um eine neue Entwicklungs-stufe reeller Subsumtion der lebendigen Arbeit unter das
Kapital (Schmiede 1999 u. 2006). Andererseits konnte man meinen, dass alles das,
was dabei im Blick auf eine Steigerung von Selbstreflexivitat, Flexibilitat und Effizienz
einer Organisation versprochen wird — und unter Absehung von der Herrschaftsprob-
lematik augenscheinlich seinen Realitdtsgehalt hat - von Gewerkschaften als ,Orga-
nisationen der Gegenmacht® problemloser adaptierbar sein musste. Wir werden spa-
ter sehen, dass und weshalb diese Vermutung in die Irre geht, aber wir wollen zu-
nachst einen Blick auf die empirischen Erfahrungen werfen. Wir gehen dazu auf zwei
Fallbeispiele nédher ein, (1) auf die OE-Prozesse bei der IG Metall, beginnend ,mit der
angestellten-politischen Initiative zu Beginn der 1990er Jahre und Endend mit dem
OE Prozess ,Mit Kopf und Herz die Organisation entwickeln in deren zweiter Halfte,
sowie (2) auf die Organisationsreform der [IG BAU seit der Mitte der 1990er Jahre.
Diese Auswahl bedarf einer kurzen Begriindung.

Das Verbundprojekt Angestellte der IG Metall, der bis zur Griindung von ver.di noch,
und in-zwischen wieder, grof3ten Mitgliedsgewerkschaft im DGB, steht am Beginn
einer Kette von OE-Projekten dieser Gewerkschaft. Sie war gewissermalien der Vor-
lauf zum OE-Prozess der IG Metall, dem Mitte der 1990er Jahre wohl ambitioniertes-
ten und groéf3ten OE-Projekt einer Gewerkschatft in der Bundesrepublik. Die durch das
Projekt ausgeldsten Wirkungsketten reichen aber noch deutlich dariber hinaus. Um
1997 und 1998 neu aufgelegte Angestelltenprojekte, die nun ausdrtcklich auf die IT-
Branche und die sogenannte New Economy zielten (Martens 2005), knipften an die
fruihen Erfahrungen an und wurden von den z.T. gleichen Protagonisten im Apparat
betrieben. Das Fallbeispiel liegt also zeitlich frih, weist lange Wirkungsketten auf,
Uber die einiges gesagt werden kann und entstammt dem Kontext der vielleicht im-
mer noch wichtigsten Mitgliedsgewerkschaft im DGB. ?* Das Beispiel der IG BAU
ergibt sich aus dem Schwerpunkt unserer Untersuchung und ist im Kontrast zum erst
genannten Fall aus mehreren Grinden von Interesse: Hier geht es um Organisati-
onsentwicklung bei einer kleineren, vom Mitgliederriickgang besonders massiv be-
troffenen Gewerkschaft. Manifeste Krise als Anlass fir OE spielt also eine grol3e Rol-
le. Der Prozess setzt ca. ein halbes Jahrzehnt spéater ein als bei der IG Metall, seine

% Fir deren Selbstverstandnis in der Bundesrepublik Deutschland vgl. zuletzt Schumann
2002 fir ihre Auseinandersetzung mit systemtheoretischen Modernisierungskonzepten in
bezug auf den hier interessierenden Themenkomplex Wissen vgl. Schumm 1999.

2! Dariiber hinaus hat es den Vorzug, einer der wenigen empirisch untersuchten Falle zu sein
(Frohlich u.a. 1996)..



Organisatoren kénnen an Erfahrungen bei anderen Gewerkschaften ankniipfen,?
und der OE-Prozess kann im zwischengewerkschaftlichen Vergleich als relativ erfolg-
reich gelten.?®

Am Beginn der OE-Prozesse bei der IG Metall steht das Verbundprojekt Angestellte
das 1989 begann. An seinem Ausgangspunkt standen Analysen in bezug auf jene
tiefgreifenden gesellschaftlichen Veranderungsprozesse, die Eingangs skizziert wur-
den und sich damals bereits in ersten Konturen abzeichneten. Nach dem Ende der
sozialliberalen Ara in der alten Bundesrepublik und vor dem Hintergrund der neokon-
servativen Wende im Zeichen von ,Thatcherism® und ,Reagonomics®, aber noch vor
der Implosion der ehemaligen DDR wurde die schon lange diskutierte Schwéche der
IG Metall im stetig wachsenden Angestelltenbereich zunehmend als Problem gese-
hen.?* Um neue arbeitspolitische Durchsetzungsfahigkeit in der Gesellschaft gewin-
nen zu kénnen, musste man hier unbedingt neue Mitglieder gewinnen. Entsprechen-
de Analysen wurden seinerzeit mit einigem Aufwand betrieben und auf wissenschaft-
lich hochkaratig besetzten Konferenzen auch nach innen vermittelt. Danach war
schon damals klar, dass die IG Metall nicht ,Facharbeitergewerkschaft* wirde blei-
ben kdnnen, wollte sie nicht ,wie eine Eisscholle im warmen Wasser* schrumpfen.
(Int.)

Ebenso war klar, dass es im Kern um zwei Zieldimensionen ging: Zum einen galt es
in den wachsenden Angestelltenbereichen neue Mitgliederpotentiale zu erschliel3en.
Zum anderen verfolgten die Mitglieder des Projektteams sehr wohl die Vorstellung,
dabei neue Arbeitsformen zu erproben und entwickeln (Projektarbeit, neue Instru-
mente, Professionalisierung der Arbeit), wobei sie ihr Projekt durchaus als Schritt zu
einer Organisationsentwicklung der IG Metall insgesamt angesehen haben. Insbe-
sondere die zahlreichen Dokumente der IG Metall aus der Laufzeit des Projekts be-
legen deutlich das Gewicht dieser zweiten Stof3richtung des Verbundprojekts Ange-
stellte.?®

22 Entsprechende Erfahrungsaustausche haben informell zwischen den Gewerkschaften
selbstverstandlich stattgefunden, im Falle von IGBAU und IG Metall zusatzlich dadurch be-
gunstigt, dass beide Gewerk-schaften den Sitz ihrer Hauptverwaltung in der gleichen Stadt
(Frankfurt/Main) haben.

3 Dies gilt im, noch néaher zu begriindenden, Urteil der externen wissenschaftlichen Be-
obachter ebenso wie nach Auffassung mafgeblicher Akteure bei der IG BAU selbst wie
auch im Zusammenhang des Refe-renzfalles bei der IG Metall.

** Die IG Metall zahlte 1990 2.726.-705 Mitglieder, darunter 411.998 Angestellte. Das ent-
spricht einem Mitgliederanteil von 15,1& (gegeniber 15,2 Prozent im Jahre 1985). Der An-
teil an Frauen unter den Mitgliedern war etwa vergleichbar und betrug 15,9 Prozent (1990)
bzw. 14,7 Prozent (1985) (Schrbder, Weldels, 2003, 655f).

% vgl. Verbundprojekt 1993 a und b.. Auch der Umstand, dass 1992 aus dem Projektteam
heraus ein Wechsel in der Projektleitung herbeigefiihrt wurde, weil nach Auffassung des
Teams bis dahin zu wenig Unterstitzung des Vorstandes erreicht worden war, spricht far
diese Interpretation
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Fur die Durchfihrung des Projekts wurden zunachst 18 Verwaltungsstellen mit wich-
tigen, groBen Betrieben mit hohen Angestelltenanteilen ausgewéhlit.?® In vier dieser
Verwaltungsstellen wurden fur die Dauer des Projekts jeweils zwei hauptamtliche
Funktionére neu eingestellt, die dann in jeweils ausgewahlten Betrieben gemeinsam
mit den dortigen Aktiven, zumeist also mit Betriebsraten, begannen, neue Formen
projektformiger Arbeit zu entwickeln, neue Formen der Offentlichkeitsarbeit zu erpro-
ben usw.. Eine externe Evaluation zu diesem Projekt (Frohlich u.a. 1996) spricht von
einer schwierigen Gratwanderung zwischen Mitgliederkampage und Organisations-
entwicklung und sieht v.a. in bezug auf das zweite Ziel der Modernisierung der Orga-
nisation wenig Erfolge. (Fréhlich u.a. 1996).%” Spricht man heute mit damaligen Ak-
teuren oder betrachtet man die aktuellen Projekte und Entwicklungen bei der IG Me-
tall in Bezug auf die IT-Branche, kommt man zu einer etwas anderen Einschatzung.
Es gibt bemerkenswerte lange Wirkungsketten.

.Bestimmte Grundkonzepte sind tUber Personen weiter transportiert wor-

den, die ihren Weg im Apparat gemacht haben. Manche Betriebsréte, die

Uber das Projekt mit ausgebaut wurden, haben sich nach und nach durch-

gesetzt. Erfahrungen sind weiterentwickelt worden und in der Organisation

vorhanden. Nur so etwas wie ein systematisches Organisationslernen fin-

det eben nicht statt. Eher gibt es wohl so etwas wie eine Deformation pro-

fessionelle.” (Int.)
Die grol3e Widerstandigkeit der gleichsam institutionell vorgestanzten alten Organisa-
tionsroutinen wird in dieser Einschéatzung sichtbar. Sie findet sich auch in allen spéate-
ren OE-Ansatzen der IG Metall bestatigt. In den Kategorien der theoretischen Kon-
zepte von der lernenden Organisation: Der Schritt von der Stufe des einfachen Ler-
nens und Befolgens von Regeln zu denen eines komplexen und schlie3lich reflexi-
ven Lernens, auf denen sich das Organisationswissen durch Innenimpulse andert
und die Entwicklung von Regelwerken selbst Gegenstand der Reflexion der Organi-
sationsmitglieder in ihren alltaglichen Arbeitsroutinen wird, féllt auf3erordentlich
schwer.

Im Rahmen des anschlieBenden OE-Projekts der IG Metall,Mit Kopf und Herz die
Organisation entwickeln® (1993 bis 1998, vgl. IG Metall 1995) kam das Teilprojekt
.Beteiligungsorientierte gewerkschaftliche Betriebspolitik (Frerich/Martens 1999) inte-
ressanter Weise erst durch Im-pulse aus dem ,Verbundprojekt Angestellte* zustande,
war also zunachst nicht vorgesehen gewesen. Das OE-Projekt insgesamt wurde

% Der Organisationsaufbau der IG Metall untergliedert sich in Vorstand (mit Vorstandsver-
waltung) an der Organisationsspitze und (heute noch) sieben (Landes)Bezirke mit, je nach
Grol3e 12 bis 46 Verwal-tungsstellen. (Schroder/WelRels 2003, 654)

%" Freilich hat es auch in der Mitgliederentwicklung keine groBen Spriinge gegeben. Die IG
Metall weist in den Jahren von 1991 bis 2002 einen Anteil der Angestellten an der Ge-
samtmitgliedschaft von um die 17 Prozent aus. Dabei ist der Sprung von 1990
(15,1prozent) auf 1991 (17,1%) vermutlich vor allem auf Uberproportionale Mitgliederge-
winne unter den Angestellten in den neuen Bundeslandern zurtickzufihren.
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durch externe Beratung unterstitzt und in seinem Verlauf wurden viele hauptamtliche
Funktionare als Prozessmanager ausgebildet.?® Aber auch bei diesem Projekt muss
man am Ende wohl sagen: (1) Vieles blieb stecken. Wirklich erfolgreiche Modellpro-
jekte (wie ,Beteiligungsorientierte gewerkschaftliche Betriebspolitik®) strahlten kaum
aus und hatten keine Schneeballeffekte. (2) Das aufgebaute Potential der Prozess-
managementausbildung bleibt seither vielfach ungenutzt. (3) Der OE-Prozess wurde
top down nicht wirklich konsequent forciert. (4) Der aul3erordentliche Gewerkschafts-
tag Ende 1998, der eine Zwischenbilanzierung des OE-Prozesses erbringen sollte,
stand v.a. unter dem Vorzeichen der Nachwahl eines neuen stellvertretenden Vorsit-
zenden fur Walter Riester, der damals als Arbeitsminister in die gerade gewahlte rot-
grine Bundesregierung wechselte. Es gab aber sehr wohl Beschlisse zur Umset-
zung der Ergebnisse, etwa zur Verkleinerung des Vorstandes, die in den folgenden
Jahren Uber die Personalabteilung umgesetzt wurden.

Betrachtet man schlief3lich die weitere Entwicklung in den letzten funf Jahren, so fin-
det man erneut beachtliche und partiell durchaus auch erfolgreiche Anstrengungen,
im Bereich der IT-Branche besser Ful} zu fassen. Modellprojekte wie das Siemens-
projekt oder das IT-Netzwerk Rhein-Main konnen auf einige Positionsgewinne ver-
weisen. Es gibt in der IT-Branche insgesamt leichte Mitgliederzuwéchse, gegen den
allgemeinen Trend, allerdings auf sehr niedrigem Niveau. Im Siemenskonzern haben
die Betriebsrate aus den Zeiten des Verbundprojekts inzwischen vielfach Mehrheiten
erobert und die ,Arbeitsgemeinschaft unabhangiger Betriebsrate* (AUB) zurtickge-
drangt. Die Uber das Verbundprojekt angestof3ene Professionalisierung der Betriebs-
ratsarbeit hat sich verstetigt. Neue Instrumente (Betriebszeitungen, Intranet, Vernet-
zungen von Beschaftigten etc.) wurden weiterentwickelt und werden genutzt. Perso-
nelle und konzeptionelle Kontinuitaten zum Verbundprojekt sind untbersehbar, aber
auch organisatorische Weiterentwicklungen sind zu vermerken: Ortliche und regiona-
le Betriebsratenetzwerke sind entstanden, Die Konzernbetreuung (fir Siemens in der
Vorstandsverwaltung der IG Metall) ist jetzt eng mit der Konzernbetriebsratsspitze,
dem IT- Team der IGM, den im Blick auf den Konzern wichtigsten Verwaltungsstellen
und dem Projektteam des Siemensprojekts verknupft.

Gleichzeitig versucht die IG Metall die Erfahrungen aus den Modellprojekten in die
Flache zu Ubertragen. Projektférmige Arbeit und das Festlegen von Zielen sind zwar
immer noch schwierig und umstritten, aber nicht mehr einfach etwas ganzlich Frem-

“Untergliedert in 9 Teilprojekte zielte das OE- Projekt auf alle Organisationsebenen der IG
Metall. Es ging um zukinftige Handlungsfelder und die Reorganisation von Vorstandsabtei-
lungen oder die Kom-munikationsflisse zwischen den Ebenen (bei der Konzernbetreuung
z.B.).Es ging um regionale Teilpro-jekte (bei der Kooperation zwischen Verwaltungsstellen,
der Zusammenarbeit zwischen ihnen und der Bezirksleitung, bei der Entwicklung eines Ta-
rifvertragsentwurfs in einem beteiligungsorientierten Prozess, bei der Bildungsarbeit in der
Strukturpolitik, beim ErschlieBen ,weiRer Flachen* ).Es ging um ortliche Teilprojekte an der
Schnittstelle zischen haupt- und ehrenamtlicher Arbeit. Und es ging um die Modellprojekte
.Beteiligungsorientierte gewerkschaftliche Betriebspolitik*.
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des. Auch aus der laufenden Arbeit heraus haben sich aus manchen ortlichen oder
bezirklichen Arbeitskreisen mit Beschaftigten und Betriebsraten der IT-Branche neue
netzwerkfoérmige Arbeitszusammenhange entwickelt. Zu vermerken ist schlie3lich,
dass sich neben diesen Vernetzungen in der IT-Branche eine zweite ,Netzwerksze-
ne“ von Betriebsrate- und Beraternetzwerken in eher traditionellen Organisationsbe-
reichen entwickelt und stabilisiert hat (KaRebaum 1999, TBS 2003). Sie strahlt zwar
noch nicht sehr erkennbar aus und sie ist in der Zukunftsdebatte der IG Metall eher
nur am Rande vorgekommen, aber sie ist ein wichtiger Modernisierungsimpuls fir die
IG Metall.

Der OE-Prozess der IG BAU setzt nach deren Grindung aus dem Zusammen-
schluss der Gewerkschaften Bau-Steine-Erden (IG BSE) und Gartenbau
Landwirschaft und Forsten (GGLF) ein.*® Weder dieser erste groRere Gewerk-
schaftszusammenschluss der 1990er Jahre noch der im Anschluss daran einsetzen-
de OE-Prozess™ sind wissenschaftlich untersucht worden. Vor 1989 hatte es bei der
IG BSE bereits einen ,ziemlich dilettantischen Anlauf zu einem OE-Prozess* gege-
ben (Int.), der dann angesichts der Herausforderungen des Organisationsaufbaus in
den neuen Bundeslandern abgebrochen wurde. Erst danach und nach dem Zusam-
menschluss von IGBSE und GGLF zur IG BAU wurde daran, eng verknupft mit der
Wahl eines neuen Vorsitzenden, wieder angeknupft. Dieser war in den Jahren zuvor
in einer Minderheitenposition beharrlicher Protagonist einer Starkung dezentraler,
betrieblicher Strukturen gewesen. Zielvorstellung war eine ,Aktivierung der Organisa-
tion durch Verzahnung von Beteiligungsebenen und eine Stutzung der Betriebsrats-
arbeit durch Projektteams und Arbeitszirkel (K, 6). Dies ist im Organisationsbereich
der alten IG BSE nicht zuletzt deshalb bemerkenswert, weil der Aufbau der Organisa-
tion wesentlich auf ortlichen Organisationsgliederungen beruht, die allerdings nach
Satzung und in der Praxis nicht so stark ausgepragt waren wie bei der IG BE.** Ne-
ben Organisationsgliederungen mit ausgepragten Aktivitaten im ehrenamtlichen Be-
reich — nicht nur im ,grinen Bereich®* der friheren GGLF sondern auch in einigen
Bereichen der friiheren IG BSE - gab es, den damaligen Interviewaussagen zufolge

? Die IG BSE hatte zuletzt 639.851 Mitglieder, die GGLF 82.725 (Niedenhoff/Pege 1997).
Angesichts dieser Grol3enverhaltnisse ist es vermutlich angemessener, von einer (freundli-
chen) Ubernahme der kleineren GGLF durch die IG BCE zu sprechen.

% Eine ahnliche Abfolge ist im Zuge der Entstehung der IG Bergbau-Chemie-Energie (IG
BCE) aus der IG Chemie-Papier-Keramik, der IG Bergbau und Energie und der kleinen
Gewerkschaft Leder zu beobachten. OE Prozesse wurden in aller Regel zurtickgestellt, bis
die Gewerkschaftszusammenschliisse — und zuvor der Organisationsaufbau in Ostdeutsch-
land) abgeschlossen bzw. ,in trockenen Tlchern* waren.

1 |In einem der Interviews heit es: ,Von der Struktur her hatten in der Fusionsfrage IGBE
und IGBAU besser zueinander gepalfdt als IG BE und IG CPK, aber das ware auch wieder
schwierig gewesen.” Zur IGBE zu Beginn der 1990er Jahre vgl. Martens/Steinke (1993).
Diese Aussagen zur Entstehung der IGBAU stitzen sich auf Interviewaussagen, die im Zu-
ge der sfs-Untersuchung zum Zusammenschluss von IGCPK;IGBE und Gewerkschaft Le-
der zur IG BCE (Klatt 1997, Martens 1997) Mitte der 1990er Jahre durchgefihrt wurden.
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andere grof3flachige Organisationseinheiten, in denen die Arbeit im wesentlichen al-
lein von den Funktionaren in den haupt-amtlichen Strukturen sowie einigen freige-
stellten Betriebsraten aus grof3eren Unternehmen getragen wurde. In Gesprachen
Mitte der 1990er Jahre betonen Spitzenfunktionare der IG BAU, in der Tendenz ahn-
lich wie die anderer DGB-Gewerkschaften, dass es eine ,Beteiligungslicke” im eh-
renamtlichen Bereich gebe. Der seither eingeleitete OE-Prozess konzentrierte sich
allerdings zunéchst einmal stark auf eine Reorganisation des hauptamtlichen Appa-
rats, denn sein Ausgangspunkt waren unabweisbare Sparzwange angesichts
schrumpfender Mitgliederzahlen. Bei der Konzentration und Reorganisation der
hauptamtlichen Strukturen wurden Konsequenzen fir den ehrenamtlichen Bereich
freilich immer mit bedacht.

Nach einer Vorphase, in der u.a. ein internes Diskussionspapier ,Wie geht es weiter
mit der IG BAU?" entstand, das zu dem Fazit kam: ,Wenn alles unverandert bleibt,
dann sind wir 2009 pleite* (L,9) und in der methodische Voraussetzungen geklart und
mit externer Unterstitzung Prozessmanager in den eigenen Reihen geschult wurden,
legte der Gewerkschaftstag 1997 einen Handlungsrahmen fest (IG BAU 1997). Aus
den Interviewaussagen wird deutlich, dass die tiefgreifenden Einschnitte der geplan-
ten Veranderungen - unbeschadet aller sorgféltigen Vorbereitungen — von den Mal3-
geblichen Akteuren als ein durchaus heikler Schritt angesehen wurden.

»Also, der Gewerkschaftstag 1997 sollte diesen Handlungsrahmen festle-

gen. Und der wurde auch von allen begruf3t. Das ist letztlich so gewesen,

dass wir den damals — also es gab naturlich schon das Diskussionspapier

- am Abend vorher in einem Hotel zusammengeschrieben haben. Wir ha-

ben da jeden Absatz mit einer Nummer versehen, damit jeder Absatz wie

ein eigener Antrag auf dem Gewerkschaftstag behandelt werden konnte,

anders als 1994. Da hat es damals ein schoén ausformuliertes Papier des

Vorgangers von Klaus Wiesehtgel gegeben. Das ist aber folgenlos ge-

blieben.” (L, 5)
Auf den Handlungsrahmen von 1997 folgte auf einem auf3erordentlichen Gewerk-
schaftstag zwei Jahre spater eine Organisationsentschliel3ung ,Die neue IG BAU" (1G
Bau 1999). Sie definierte als wesentliche Ziele: die Starkung der dezentralen Be-
zirksverbandsebene, eine direktere Beteiligung der ehrenamtlichen Funktionare, eine
starkere Branchenorientierung und eine héhere Flexibilitat zur Starkung der Durch-
setzungsfahigkeit. Es dauerte aber noch einmal zwei Jahre und bedurfte weiterer
intensiver interner Diskussionen (vgl. IG Bau 1999), in denen der nun weiter konkre-
tisierte Handlungsrahmen ,als so eine Art Bibel aufgefasst wurde“ (M, 3), bis dann
auf dem Gewerkschaftstag 2001 wirklich weitreichende Beschliisse gefasst wurden.
Am gravierendsten ist die vollstandige Einsparung der Mittleren Organisationsebene
der Landesverbande und der drastischen Reduzierung der Zahl der Bezirksverban-
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de.* Im Hintergrund dieser Entscheidungen steht ein massiver Mitgliederriickgang
von 722.576 (1995) auf 539.744 (IG BAU 2000).

Was auf den ersten Blick moglicherweise einfach als erzwungenes Sparprogramm
erscheint, erweist sich so bei ndherem Hinsehen als langfristig vorbereiteter und
sorgfaltig implementierter tiefgreifender Umbau der Organisation.** Neu ist insbeson-
dere: (1) die Geschaftsfuhrer werden nicht mehr gewahlt, sondern sind nur noch An-
gestellte des Vorstands.®* Nach Interviewaussagen hatten ,starke Geschaftsfiihrer
mit dieser Anderung in aller Regel keine Probleme, wohl aber solche, die eher fiih-
rungsschwacher waren®. (2) Der Bundesvorstand*® — personell von 19 auf 11 Perso-
nen reduziert - erfahrt einen Machtzuwachs. (3) Es werden neue Formen eines Con-
trollings und einer strategischen Jahresplanung eingefihrt.

.Heute haben wir die Kommunikation ganz umgedreht. Wir haben vier mal
im Jahr Beiratssit-zung, bei uns im Beirat sind alle Bezirksverbande (...).
Da sind alle, in der Regel, Bezirksvorsitzen-den drin, die Ehrenamtlichen,
und wir haben 60 Hauptamtliche dazu gewahlt auf dem Gewerkschaftstag.
(...) Die kriegen jedes mal Personal, Organisation, kriegen Finanzern, poli-
tische Themen (...) die wissen genau so viel wie der Vorstand, vollkom-
men anderes Verfahren als vor drei Jahren. (...) und wir machen auch je-
des Jahr noch mal eine Klausur, damit man mal zwei Tage Zeit hat, was
vernunftiges zu machen.(...) “ (A, 17)

Insgesamt ergeben sich so Chancen fir eine Starkung der strategischen Fihrung
(z.B. durch regelmé&Rige, gelegentlich extern moderierte, Klausuren von Vorstand,
Bezirksvorsitzenden und Geschéftsfihrern, mit denen Tagungen nach gleichem
Muster durchgefiihrt werden, durch weitere, einmal jahrlich durchgefuhrte Treffen der
Bundesfachgruppen, dadurch, dass Fuhrung durch Zielvereinbarungen erfolgt sowie
durch eine Professionalisierung der Personalentwicklung, z.B. die Einrichtung von
Assessmentcentern fur die Qualifizierung zum Geschaftsfihrer. Die bei anderen OE-
Prozesse in den Gewerkschaften zumeist kritisch zu beurteilenden Top Down Pro-
zesse sind auf dieser Grundlage von formalen Durchgriffsmdglichkeiten und beteili-
gungsorientierter strategischer Planung leichter mdglich.

% Zum Zeitpunkt des Organisationszusammenschlusses 1995 gab es 12 Landesverbande
und darunter auf der untersten Organisationsebene 150 Bezirksverbande. Der Geschafts-
bericht fur die Jahre 1997 bis 2000 weist noch 62 Bezirksverbande aus.

¥ Dabei gibt es starke Hinweise darauf, dass die Erfahrungen von systemischen Organisati-
onsberatern wie R. Zech von den innergewerkschaftlichen Promotoren dieses OE-
Prozesses bei der IG BAU sehr bewusst rezipiert worden sind. Folgeprobleme der im Ver-
gleich zu Wirtschaftsorganisationen unscharfen Organisationsgrenzen und des Doppelcha-
rakters von burokratischer und politischer Organisation (vgl. den folgenden Abschnitt) wur-
den jedenfalls von ihnen in Betracht gezogen.

% die aber auf Basis einer Empfehlung des Bezirksvorstandes eingestellt werden.

% Bis dahin aus dem Geschaftsfiihrenden Vorstand und den Landesverbandsvorsitzenden
gebildet
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Sicherlich bleiben offenen Fragen, die sich in dem hier skizzierten Fall stellen und
ohne eine vertiefende wissenschaftliche Evaluation nicht zu beantworten sind. Sie
lauten etwa: (1) Entspricht dieser Straffung des ,Apparats” eine tatsachliche Starkung
auch der ehrenamtlichen Ebene oder wirken hier die fur die Phase vor dem OE-
Prozess genannten Unterschiede fort? (2) Wie bleiben die Gewerkschaften auf der
ortlich/regionalen Ebene angesichts der gréf3eren Organisationsgliederungen prasent
und wie kénnen sie dort ihre politischen Dienstleistungen vorhalten? (3) Kénnen die
betrieblichen Beteiligungsliicken, tber die im Ubrigen alle Gewerkschaften in der
Bundesrepublik Mitte der 1990er Jahre geklagt haben (vgl. Martens 1997, 37-39),
geschlossen werden? Unsere 2005 durchgefuhrten Interviews sind zwar auf den
Nachhaltigkeitsdialog bei der IGBAU fokussiert, liefern aber doch Hinweise. Sie deu-
ten darauf hin, dass entsprechende, vornehmlich ehrenamtliche getragene und in
hohem Mal3e auch informell gestitzte, auch virtuell vernetzte Strukturen, ,wovon ei-
ne Organisation auch lebt, und eine Organisation lebt eben nicht davon, dass eine
Fachgruppe sich jedes halbe Jahr nur trifft* ((A, 15) bei weitem noch nicht im fur er-
forderlich erachteten Mal3e entwickelt worden sind.

4. Spezifische Probleme von Organisationsentwicklun gsprozessen in Ge-
werkschaften

Fuhrt man sich die Urteile verschiedener Sozialwissenschaftler, Organisationsberater
und Publizisten vor Augen, die sich im vergangenen Jahrzehnt intensiver mit den
Gewerkschaften und der Frage ihrer Reform, v.a. im Sinne einer aktiven Anpassung
an veranderte Organisationsumwelten, beschéftigt haben, so ergibt sich ein Bild, in
dem sich kritische Urteile dartiber, dass die Gewerkschaften nach wie vor ,Kinder
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des Fordismus“ geblieben seien®®, vermischen mit Erniichterung und Frustration im
Hinblick auf die eigenen Anstrengungen, diesen, angesichts des Endes des Fordis-
mus und einer ungeheuren gesellschaftlichen Entwicklungsdynamik, betrtblichen
Zustand zu verandern. Vor dem Hintergrund der Metamorphosen der Arbeit und kon-
tinuierlicher Mitgliederverluste in der vergangenen Dekade sowie angesichts einer
Mitgliederstruktur der bundesdeutschen Gewerkschaften, die der Beschaftigtenstruk-
tur der 1960er und 1970er-Jahre entspricht, befinden die Gewerkschaften sich heute
in einer ,Rekrutierungsfalle” (Hattinger Kreis 2002). Fur die 1990er-Jahre mochte es
noch originell gewesen sein, die ausbleibenden nachhaltigen Wirkungen der gewerk-
schaftlichen Organisationsreformen als ,erfolgreiches Scheitern® zu charakterisieren
(v. Alemann/Schmid 1995): die Gewerkschaften als ,politisch-moralische Grof3orga-
nisationen* kamen zwar nicht wirklich voran mit den selbst gesteckten Zielen einer
Organisationsreform, aber indem sie bestandig Uber die Organisationsreform mit sich
selbst kommunizierten, entwickelten sie sich vielleicht doch in kleinen Schritten wei-
ter, so dass sich die externen Beobachter (im konkreten Fall die Beobachter der
OTV) immerhin zu dem StoRseufzer veranlasst sahen:,und sie bewegt sich doch!* (v.
Alemann/Schmid 1998). Eine Verlangerung einer solchen Politik im nun begonnenen
Jahrzehnt - also bei wachsendem 6konomischem und politischem Druck, bei weiter
hoch gerechneten Mitgliederverlusten, weiterhin erstarrten Mitgliederstrukturen und
ausbleibender Modernisierung der eigenen Organisationsstrukturen, mangelnder Fa-
higkeit zu einer auch offensiven gesellschaftspolitischen Kommunikation zentraler
arbeitspolitischer Fragen usw. - muss hingegen zu einem sich dramatisch zuspitzen-
den Niedergang der bundesdeutschen Gewerkschaften fiihren.*’

% J. Frerichs (2001,22) beschreibt die sie pragenden Merkmale zusammenfassend wie
folgt:,Parallel zur tayloristischen bzw. fordistischen Produktionsweise haben sich in den
Gewerkschaften organisationale Strukturen und Politikformen herausgebildet, die bis in die
Gegenwart hinein pragend sind. Dazu gehért das Denken in Hierarchien ebenso wie eine
Uberholte Arbeitsteilung, die angesichts komplexer Problemstellungen haufig kontraproduk-
tiv ist. Es dominiert die Vorliebe fur standardisierte und selektive Problemlésungen. Bis in
die Rhetorik hinein wird eine Semantik der Simplifizierung favorisiert. Die Vorstellungen von
Solidaritat grinden immer noch in der Uberzeugung, die Lage der Beschéftigten sei - mehr
oder weniger — identisch. Individualisierung und Subjektivitat werden eher als Bedrohung
denn als Herausforderung empfunden. Mit der Differenz und Vielfalt von Problemlagen und
Beschaftigteninteressen tun sich Gewerkschaften schwer.”“ Hinzu kommt: Die gewachsene
Mischung von politischer Organisation und burokratischem Apparat ist ausgesprochen
strukturkonservativ. Das aus der Untersuchung von J. Prott und A. Keller verbirgte Zitat ei-
nes IGM-Bevollmachtigten: ,Der Himmel ist hoch, Frankfurt ist weit und der erste Bevoll-
machtigte lebt in aller Herrlichkeit* muss man sich einmal in diesem Zusammenhang hin-
sichtlich seines Gehalts klar machen. Die ,Mannerorganisation* Gewerkschaft, die ,links*-
oder ,rechts“-strukturkonservative Eigenstandigkeit der Ortsverwaltungen, die &ulRerst en-
gen Grenzen einer systematischen Personalpolitik von der Verbandsspitze her, schon be-
ginnend bei einer systematischen Weiterbildung, erst Recht beim Aufbau von Berufslauf-
bahnen und Karrierewegen, all das ist in diesem kleinen Zitat enthalten.

37 \/gl. aus neoinstitutionalistischer Perspektive Streeck 2001, Hassel 2003).
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Die Gewerkschaften sind also als Organisationen und Institutionen in besonderer
Weise mit den Strukturen der alten Arbeitsgesellschaft verbunden. Das gilt fir tra-
gende Leitideen ebenso wie fur die pragenden Muster und Ablaufe des Organisati-
onsalltags und des organisatorischen Handelns. Und institutionelle Strukturen, das
gilt fir Gewerkschaften wie fir jede andere Institution, sind zunéachst einmal konser-
vativ. Sie sind geronnene Strukturen, deren Ursprung in vergangenen Ereignissen
liegt. In ihnen zu denken bedeutet deshalb immer auch, in Strukturen der Vergan-
genheit zu denken. Und die Orientierung an Erfolgen einer grof3en Vergangenheit
einer Institution wird so schnell rickwartsgewandtes Denken. Peter Glotz (1998)
spricht nicht ohne Grund von der Lahmschicht des mittleren Funktionarskorpers. Die
ist keineswegs nur den ,profanen“ Wirtschaftsunternehmen mit ihrem mittleren Ma-
nagement vorbehalten. Jirgen Prott und Axel Keller (1997) haben einem erheblichen
Teil der von ihnen befragten hauptamtlichen Funktionére, vor allem von IGCPK und
IGM, auf der 6értlichen Organisationsebene eine eher traditionalistische Orientierung
attestiert. Dies sicherlich nicht nach dem Motto, schematisch den dynamischen ,Mo-
dernisierern* die bremsenden ,Traditionalisten* gegenuberzustellen; denn erstens
lasst sich das in der empirischen Wirklichkeit so vereinfacht und holzschnitt-artig
nicht finden (vgl. J. Beerhorst 1995)* und zweitens ,leben* die Gewerkschaften zu
einem guten Teil eben immer noch gerade auch von der engen Bindung, den mit der
,Ochsentour* und dem ,Stallgeruch* verkniipften alteren Uberzeugungen und dem
grof3en Engagement ihrer eher traditionell orientierten Funktiondre. Aber in den Er-
fahrungen und Werten, die deren Alltagsarbeit tragen, sind eben auch zu einem ho-
hen MalRRe Widerstande gegen notwendige Modernisierungsschritte eingeschlos-
sen.®

Gewerkschaften haben als Non-Profit-Organisationen keinen so eindeutigen Er-
folgsmalflistab wie Wirtschaftsunternehmen. Wonach bemessen sich die Behauptung
des Solidaritatsgedankens gegenuber dem neoliberalen Zeitgeist, wonach die noch
verteidigten Schutzfunktionen des Tarifvertrags und wonach die sinnstiftenden Funk-
tionen eines politischen Verbandes wie der Gewerkschaften? Hinzu kommt: Die ge-
wachsene Mischung von politischer Organisation und birokratischem Apparat ist
ausgesprochen strukturkonservativ (vgl. Fn. 34)° Das Mischungsverhéltnis von

% Auf das Beispiel der verzerrenden Medienberichterstattung aus Anlass der eingangs Fiih-
rungskrise der IG Metall im Sommer 2003 wurde ja einleitend schon verwiesen.

% B. Dilcher (1993) hat schon friih besonders nachdriicklich darauf verwiesen, dass im Zu-
sammenhang mit einem Uberhang informeller und zugleich tabuisierter Machtstrukturen in
Gewerkschaften als formal demokratisch aufgebauten politisch-moralischen GrofRorganisa-
tionen eine haufig zu beobachtende und flr OE-Prozesse kontraproduktive "Intransparenz
von Strukturen und Entscheidungsablaufen” bedingt. Der daraus resultierende "Mangel an
kommunikativer Offenheit fihrt zu manifesten Handlungsblockierungen und Verunsiche-
rungen. In einem solchen Klima wird es zur (sozialen) Uberlebensfrage, ob es gelingt, sich
den aktuell herrschenden Meinungskonjunkturen anzupassen. Innovatives Denken bleibt
damit ausgegrenzt." (Dilcher 1993, 4)
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hauptamtlicher ,Professionalitdt® und ehrenamtlichem ,Dilletantismus®, aber auch
ehrenamtlichem Potential — und ohne letzteres mussten Gewerkschaften verdorren -
ist so bei gegebenen Strukturen in hohem Mal3e suboptimal ausgestaltet. Hier muss
man sich im Ubrigen klar machen, dass Gewerkschaft aus den unterschiedlichen
Perspektiven des sogenannten ,einfachen Mitglieds”, des ehrenamtlichen und des
hauptamtlichen Funktionars ganz unterschiedliches bedeutet. Rainer Zech (1998)
hat das vor dem Hintergrund eigener Beratungserfahrungen aus einer systemtheore-
tischen Perspektive heraus fir die bundesdeutschen Gewerkschaften bislang am
pragnantesten formuliert und damit auf wesentliche Widerstande verwiesen,, die
Gewerkschaften an einer sensiblen Reaktion auf die dramatischen Verdnderungen
ihrer Organisationsumwelt hindern.

1. Das einfache Mitglied mochte, dal? die Gewerkschaft fur es funktioniert und Leis-
tung erbringt. Es ist aul3ere Klientel und begreift sich nur sehr am Rande als Mit-
glied eines politischen Verbandes. An der Wahrnehmung ihrer berufsbezogenen
Interessen mochten die Arbeitnehmerinnen allerdings sehr wohl beteiligt werden,
unabhangig davon, ob sie Gewerkschaftsmitglied sind oder nicht. Betriebliche Be-
teiligungsprojekte, wie sie Z.B. im Rahmen des OE-Prozesses der |G Metall auf-
gelegt wurden, belegen dies sehr deutlich. Es ist dartber hinaus eine durchaus of-
fene Frage, ob sich solche Beteiligungsprozesse nicht auch in bezug auf arbeits-
politische Fragen in einer Region, also in bezug auf die Gestaltung des Zusam-
menhangs von Arbeiten und Leben; von den Gewerkschaften initiieren, beférdern,
(mit-)organisieren lassen. Im Lichte der Debatten tber einen Bedeutungszuwachs
der Region (Heinz u.a. 2000, Dorre 1999, Beese u.a. 2004) ist eine ,Konzentration
der Gewerkschaften auf ihr ,Kerngeschaft* jedenfalls hoch problematisch. Worauf
es ankame, das ware Modernisierung zur Sicherung und Erweiterung der Hand-
lungsfahigkeit in den Kernbereichen und gleichzeitige Offnung fiir neue Themen.

2. Fur die ehrenamtlichen Funktionére, die solche Formen der Beteiligung zusam-
men mit den Hauptamtlichen organisieren koénnten, ist Gewerkschaft als politi-
scher Verband als Einrichtung wichtig, die in der sich wandelnden Arbeitsgesell-
schaft Schutz, Sinn und Orientierung stiften kénnte. lhnen missen entsprechende
soziale Raume geboten werden, und hier gibt es heute groRe Defizite. Das gilt fur
die Interessenvertretungsarbeit im Betrieb, und das gilt wiederum auch im Hinblick
auf den Zusammenhang von Arbeit und Leben in einer demokratischen Blrgerge-
sellschaft in lokalen und regionalen Handlungskontexten. Aber als burokratische
GrolR3organisationen scheuen die Gewerkschaften hier offensichtlich vor einer gro-
Beren Offenheit heftig zurtick: ,Dann bringen doch die ganzen verkrachten Exis-
tenzen aus den Birgerinitiativen die Arbeit in unseren DGB-Kreisen in Unord-
nung”, so bringt z.B. ein DGB-Funktionar seine Beflrchtungen vor dem Hinter-
grund des Uberkommenen zentralistischen Organisationsverstandnisses im Inter-
view auf den Punkt.
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3. Die hauptamtlichen Funktiondre schlie3lich, die sich vielfach im Stillen als die ei-
gentlichen Trager einer vermeintlich immer noch existierenden Gewerkschaftsbe-
wegung ansehen, die in Wahrheit wissen, ,wo es langgeht* missten sich schliel3-
lich viel mehr als politische Dienstleister eines politischen Verbandes begreifen, in
dem vor allem die ehrenamtlichen Funktionére die Willensbildungsprozesse be-
stimmen und deshalb den nétigen Raum zur Verarbeitung ihrer arbeitsbezogenen
Alltagserfahrungen beanspruchen kénnen. Fur sie geht es um die angemessene
Professionalisierung im Hinblick auf so verstandene politische Dienstleistungs-
funktionen.

Nur am Rande wollen wir an dieser Stelle anmerken, dal3 die alte IGBE hier in einer
prazisen Unterscheidung und Trennung haupt- und ehrenamtlicher Funktionen bei
starker Stellung des ehrenamtlichen Fundaments gewerkschaftlicher Arbeit weiter
war als die grol3en Industriegewerkschaften IGM oder IGCPK, allerdings auf Basis
sehr traditioneller Formen der Einbeziehung des ,einfachen Mitglieds”, z.B. in ihrer
Ortsgruppenarbeit. Ein hauptamtlicher Funktionar hat hier einmal — sicherlich etwas
Ubertreibend, aber doch klar als Zielvorstellung postuliert - seine Ortsgruppen als
wichtigste Burgerinitiativen am Ort beschrieben. Sicherlich: auch hier durfte in der
Alltagspraxis die Arbeit so mancher Ortsgruppen innerhalb der alten Wagenburg ver-
blieben sein. Gleichwohl ein sehr fortschrittiches Organisationsverstandnis einer zu-
gleich sehr traditionellen Gewerkschaft war hier auch immer schon die Grundlage
einer bemerkenswert erfolgreichen Gewerkschaftsarbeit (vgl. Martens 1998).

Die Lage ist also betriblich aus der Sicht all derjenigen, die die Gewerkschaften auch
noch in der modernen Zivilgesellschaft als einen unverzichtbaren Akteur zur Siche-
rung der Voraussetzungen fir die Teilhabe der Einzelnen Vielen am politischen Pro-
zess einer Gesellschaft ansehen, in der Teilhaberechte immer noch ganz wesentlich
auf der Teilhabe am Erwerbssystem grinden. Der Blick auf die Widerstandigkeit der
formalen Strukturen scheint wenig ermutigend. Zugleich gibt es aber auch viele An-
haltspunkte daflr, dass sich, und sei es subkutan, im Rahmen der Organisationsent-
wicklungsprozesse der 1990er Jahre Veranderungsprozesse vollziehen und dass
den Gewerkschaften neue Potentiale zuwachsen kdnnten. Das Entstehen von neuen
Formen der Vernetzung und die Schaffung von intensiveren und rascher zu nutzen-
den Kommunikationswegen wird in beiden hier naher betrachteten Gewerkschaften
als Herausforderung bezeichnet. Der aus Debatten um systemische Beratung allge-
mein gelaufige und hier auf seine Gewerkschaft gewendete Stol3seufzer eines Ge-
werkschaftsfunktionars: ,wenn die IG Metall wisste, was die IG Metall weiss...”, ver-
weist darauf, dass neben der formalen Organisation neue Hilfskonstruktionen entste-
hen und dass zentrale ungeldste Probleme augenscheinlich darin liegen, dass im
Prinzip zugangliches Wissen zur richtigen Zeit und am richtigen Ort nicht verfigbar
gemacht werden kann.
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5. Die Gewerkschaften vor der Herausforderung zu gr  undlegenden Neuori-
entierungen

Die systemtheoretisch gepragte Debatte um die lernende Organisation zielt darauf
ab, vor allem Wirtschaftsorganisationen in den Stand zu versetzen, sich durch Stei-
gerung ihrer Flexibilitat und Selbstreflexivitat an Organisationsumwelten anzupassen,
die aus dieser Sicht als zunehmend dynamisch und turbulent bezeichnet werden. In
dieser Debatte wird im allgemeinen der Versuch unterlassen, sich einen genaueren
Begriff von den gesellschaftlichen Ursachen dieser Dynamik und Turbulenz zu ma-
chen. Dies ist, wie gezeigt, einer der Griinde fir empirische Sozialforscher, die sich
selbst eher in einer Tradition kritischer Gesellschaftstheorie begreifen, sehr zuriick-
haltend auf Konzepte systemischer Beratung zu reagieren. Sie stehen bei ihnen aus
einigen nachvollziehbaren Grinden im Verdacht, vornehmlich neues technokrati-
sches Herrschaftswissen beim Umbau vormals birokratischer Wirtschaftsorganisati-
onen liefern zu sollen, so dass die Herrschaftsmechanismen kapitalistischer Okono-
mie nur noch um so effizienter reorganisiert werden kdénnen.

Dieser Vorbehalt scheint fir Gewerkschaftsorganisationen auf den ersten Blick nicht
zwingend zu gelten, sind sie doch als Organisationen der Gegenmacht abhéngig Be-
schaftigter innerhalb der kapitalistischen Okonomie entstanden und pflegen sie doch
wesentliche Elemente dieses Selbstverstandnisses als Teil ihrer institutionellen Leit-
ideen bis auf den Tag. Die Erfahrungen aus gewerkschaftlichen OE-Prozessen zei-
gen allerdings zunachst, was man seit Max Weber oder auch seit Willi Michels ,eher-
nem Gesetz der Oligarchie* theoretisch weil3 und einmal mehr praktisch bestatigt
erwarten konnte: Auch in Gewerkschaften als burokratischen Grol3organisationen
trifft man auf starke Beharrungskrafte. Gerade in ihnen als in langen Jahrzehnten
gewachsenen und dem Fordismus eng verhafteten Institutionen zeigt sich besonders
deutlich, dass das vermeintlich immer noch gute Alte der Feind des dann eher preka-
ren und zweifelhaften Neuen ist. Und es gibt in ihnen als politischen Organisationen,
deren Erfolgskriterien wie auch Organisationsgrenzen weniger eindeutig sind als bei
Wirtschaftsorganisationen, zudem stark vermachtete Strukturen im ,Apparat®. Stellt
man all dies in Rechnung, dann sind die Veranderungsimpulse, die Organisations-
entwicklungsprozesse in den 1990er Jahren in den Gewerkschaften der Bundesre-
publik Deutschland ausgelost haben und die hier in zwei exemplarischen Fallen dar-
gestellt wurden, umso beachtlicher.

Gleichzeitig wird aber auch klar, dass Organisationsentwicklung nur einen begrenz-
ten, wenn auch sehr wichtigen Teil der erforderlichen Neuorientierungen beférdern
kann, zu denen die Gewerkschaften heute herausgefordert sind. Wenn die These
vom Epochenbruch stimmt, gibt es keine einfachen Losungen. Vor allem aber gibt es
niemanden, der sie als externer wissenschaftlicher Beobachter mit seinem klugen
Kopf finden kénnte. Die Wahrscheinlichkeit ist im Gegenteil sehr hoch, dass die Ge-
werkschaften wie ,alle Institutionen die Ereignisse aufzehren, auf denen sie gegrin-
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det waren“ und der Zeit nur so lange standhalten, wie diese Ereignisse noch nicht
vollig aufgezehrt sind (Arendt 2003, 49). Ulrich Klotz, IT-Experte der IG Metall, hat
diese Konsequenz angesichts der heraufziehenden informationalen Okonomie im
Blick auf die Gewerkschaften besonders pointiert formuliert (zuerst Klotz 2000): Er
argumentiert, es scheine naheliegend, ,dass in der ,Abenddammerung der Industrie-
gesellschaft’ insbesondere solche Institutionen unterzugehen drohen, die erst im Ver-
lauf der Industrialisierung entstanden sind. Die technischen Innovationen des 19.
Jahrhunderts waren die Geburtshelfer der Gewerkschaften, die technischen Entwick-
lungen des 20. Jahrhunderts kdonnten zu ihrem Niedergang fuhren.” (Klotz 2003,
40f).%°

Dabei wird nicht nur die Distanz der neuen ,Wissensarbeiter* gegenuber den alten
Gewerk-schaften und nicht allein die Reorganisation ihrer Organisatiosstrukturen von
blrokratischen Apparaten zu straff gefuhrten aber flexiblen und vor allem auf der
operativen Ebene kompetenten modernen Organisationen zu einer Uberlebensfrage
und Zukunftsherausforderung. Viel Grundlegender bedrohlich ist der Umstand, dass
die neoliberale Revolution den traditionellen Orientierungen auf eine korporatistische
Konsenspolitik zunehmend den Boden entzieht. Wenn soziale Gerechtigkeit nur noch
die zweite Chance fiur jeden und jede beim Wettlauf um wirtschaftlichen Erfolg (als
LArbeitskraftunternehmer®), Verteilungsgerechtigkeit kein Leitbild der Sozialpolitik
mehr sein soll, nachdem Uber zwanzig Jahre hinweg von unten nach oben umverteilt
worden ist, und der platte neoliberale Freiheitsbegriff einer Freiheit des homo
dconomicus von staatlicher Bevormundung an die Stelle einer im politischen Raum
begriindeten Freiheit des Zoon Politikon tritt*', dann lauft all dies auf die systemati-
sche Zersetzung jener Solidaritatsvorstellungen hinaus, die Gewerkschaften und ge-
werkschaftliche Arbeitspolitik einmal in der Gesellschaft mit haben durchsetzen ge-
holfen.

Die hier exemplarisch vorgestellten Organisationsentwicklungsprozesse in Gewerk-
schaften lassen sicherlich kein abschlie3endes Urteil Uber ihren bislang erreichten
Nutzen zu. Dies liegt zum einen daran, dass sie bei weitem nicht hinreichend wis-
senschaftlich untersucht worden sind. Es hat aber auch damit zu tun, dass solche

‘% Im begrenzten Bezugsrahmen neoinstitutionalisitischer Konzepte ist die Perspektive auf
eine weitere Erosion der bislang tragenden Institutionen der institutionell verfa3ten Arbeits-
gesellschaft daher auch folgerichtig (vgl. zuletzt Streeck 2001).

“! Diese Kritik zielt auf einen Freiheitsbegriff, wie er z.B. bei Hannah Arendt zu finden ist. ,
Der Einzelne in seiner Vereinzelung ist niemals frei; er kann es nur werden, wenn er den
Boden der Polis betritt und auf ihm agiert. Bevor die Freiheit die Auszeichnung eines Men-
schen oder eines Menschentypus wird — etwa des Griechen gegen den Barbaren -, ist sie
ein Attribut fir eine bestimmte Form der Organisation der Menschen untereinander und
nichts sonst“ (Arendt 1993, 223). Z. Baumanns Analyse der Krise der Politik (Bauman
1999) schliet unmittelbar an den Politikbegriff Hannah Arendts an. Vgl. in diesem Zu-
sammenhang auch die Behandlung des Freiheitsbegriffs in den ,Spandauer Thesen®
(Scholz u.a. 2006)
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Prozesse, nimmt man die ihnen zugrunde gelegten Konzepte ernst, gewissermalden
per Definitionem immer unabgeschlossen und deshalb nur vorlaufigen Beurteilungen
zuganglich sind. Beide exemplarischen Félle liefern gleichwohl reichhaltiges An-
schauungsmaterial dafiir, dass OE-Prozesse auch in Gewerkschaften als Nonprofit-
Organisationen mit einem gleichermalRen burokratischen wie politischen Charakter
und mit nicht leicht zu definierenden Organisationsgrenzen mit Erfolgen implemen-
tiert werden kénnen, obwohl sie in ihnen mdglicherweise auf noch mehr Widerstande
und Schwierigkeiten stof3en als in Wirtschaftsorgansationen. Sie tragen insofern da-
zu bei, Uber praktische Erfahrungen aus dem vergangenen Jahrzehnt aufzuklaren
und den spezifischen Nutzen unterschiedlicher Vorgehensweisen bei gewerkschatftli-
chen OE-Prozessen zu erhellen.

Wir verstehen die in den 1990er Jahren intensivierten Debatten und praktischen An-
strengungen um Organisationsentwicklung als Indikatoren dafir, dass die Gewerk-
schaften als Uber lange Jahrzehnte erfolgreiche und tragende Institutionen der Arbeit
heute im Zeichen eines durch die neoliberale Revolution herbeigeflhrten
Epochenbruchs vor fir sie grundlegenden Herausforderungen stehen, wobei offen
ist, wie sie darauf auch weiterhin reagieren werden und welche Optionen sich ihnen
tatséchlich noch bieten, ob sie sich also noch als stark genug erweisen werden, an-
gesichts der grol3en Herausforderungen zu grundlegenden Neuorientierungen ihre
Zukunftsfahigkeit zurickzugewinnen. Im Lichte der diskutierten konzeptionellen
Uberlegungen und der prasentierten empirischen Befunde kann aber die These ver-
treten werden, dass eine konsequentere Nutzung der vorhandenen Konzepte zur
Entwicklung von so etwas wie einer lernenden Organisation eine zwingende Voraus-
setzung dafir sein durfte, den noch tiefer und grundlegender ansetzenden Heraus-
forderungen zu arbeitspolitischen Neuorientierungen und zur Rickeroberung ar-
beitspolitischer Handlungsfahigkeit in der Gesellschaft gerecht werden zu kénnen. In
den Kontext solcher arbeitspolitischen Neuorientierungen gehért aber auch der Dia-
log Uber Nachhaltigkeit, der, im Blick auf organisationssoziologisch gefasste Chan-
cen und Widerstande, im Zentrum dieser Untersuchung steht.
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