Helmut Martens

Aufbriiche und blockierte Reformvorhaben

Gewerkschatftliche Organisationsreformen in den 1990 ern

Vortrag auf dem Hattinger Forum 2003, ,Organisationslernen in Gewerkschaf-
ten — Sind die Gewerkschaften Zukunftsfahig? Hattingen, 19./20.09.2003

1. Einleitung

Das Trauerspiel, das die IG Metall im Sommer 2003 aufgefuhrt hat, ist in der
Bundesrepublik Deutschland von einer Mediendffentlichkeit, fir die inzwischen
in der Frankfurter Rundschau das Wort ihrer ,FDP-isierung“ gepragt worden ist,
in einer Weise aufgenommen worden, dass es, bei wenigen Ausnahmen, fur
deren Repréasentanten nunmehr zu einer fast unumstof3lichen Gewissheit ge-
worden ist: der Funktions- und Bedeutungsverlust der Gewerkschaften als der
'‘Dinosaurier' des zu Ende gehenden Industriezeitalters muss sich nunmehr be-
schleunigt fortsetzen, wenn die als dringend erforderlich angesehene Sicherung
unseres Wirtschaftsstandortes noch gelingen soll. Die Medien beschworen den
Kampf zwischen ,Traditionalisten” und ,Reformern®, wobei sich unter der Hand
der falsche Eindruck einstellt, die Reformer seien, wenn auch vielleicht zédhne-
knirschend, so doch im Prinzip, offen fur die restriktive Reformpolitik der rot-
grinen Bundesregierung, die im Lichte der 6ffentlichen Meinung ohne Alternati-
ve ist. Ein ,neoliberales Einheitsdenken* beherrscht die Szene. Fur Stimmen
aus der Politik, die in den Gewerkschaften nur noch eine ,Plage fur unser Land*
sehen (F. Merz), mit der aufgerdumt werden muss, scheint der Boden in einer
Weise bereitet, die so qualitativ neu ist.* Eine durch die politischen Angriffe auf
die Gewerkschaften ausgeldste politische Debatte hatte noch kaum begonnen?,
da wurde die Szene auch schon durch die hausgemachte Fuhrungskrise der 1G
Metall beherrscht. Die Gewerkschaften waren noch ausgepragter in der Defen-
sive, aber die Frage nach ihrer Zukunftsfahigkeit ist nun in der Bundesrepublik
Deutschland ein Thema von o6ffentlichem Interesse.

! P. Kern (2003) hat diese neue Qualitat einer politischen Kampagne, in der das alte

Konsensmodell, das viele Jahrzehnte der Entwicklung der Bundesrepublik Deutsch-
land sehr zu deren Vorteil pragte, nun wirklich aufgekiindigt wird, sehr pragnant
herausgearbeitet. Sie erinnert einen, bei allen Vorbehalten gegentber falschen Ana-
logieschliissen, inzwischen geradezu an die 1920er Jahre.

Sie auszuldsen intendierte das Symposium ,Gewerkschaften in der Zivilgesell-
schaf, das die OBS im Juni 2003 veranstaltete. Vgl. in diesem Zusammenhang Fo-
rum Zukunft 2003 sowie Kocka 2003a und b).
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Will man diesem Thema gerecht werden, dann ist es zum einen unumganglich
sich in der gegenwartigen Lage Klarheit Uber die tiefgreifenden Umbriche zu
verschaffen, denen die alte industrielle Arbeitsgesellschaft ausgesetzt ist, die
so, wie wir sie aus der zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts und insbesondere
der Bliitephase des fordistischen Regulationsregimes® kennen unumkehrbar zu
Ende gegangen ist. Dabei geht es allerdings nicht nur um die Zukunft der Ar-
beit(sgesellschaft), sondern gleichermalRen um die Arbeit der Zukunft (vgl. Mar-
tens u. a. 2001 sowie U. Muckenberger in diesem Band). Es geht um die ,Me-
tamorphosen” der Arbeit unter den Vorzeichen ihrer Entgrenzung, der neuen,
immer pragender werdenden Formen unselbstandiger Selbstandigkeit (Peters
2001) oder eines ,Arbeitskraftunternehmertums® (Vol3/Pongratz 1998,
Kuda/Strauss 2002). Es geht darum, wie die Gewerkschaften einen wirklichen
.Epochenbruch” bewaltigen (Wolf 2001, Scholz u. a. 2003). Zum anderen ist
man aber auch gut beraten, sich im Blick auf die Frage nach der Reform- und
Zukunftsfahigkeit der Gewerkschaften zunachst einmal genauer anzusehen, zu
welchen Reformanstrengungen die deutschen Gewerkschaften denn in den
1990er-Jahren fahig gewesen sind. Ich will dies im Folgenden mit einem Ruck-
blick auf die Organisationsentwicklungsprozesse dieser Zeit tun. Dabei bleibt
die Frage, ob diese, in der jungen Tradition systemischer Organisationsbera-
tung eingenommene Perspektive auf die Selbstveranderung(sfahigkeit) von
Gewerkschaften als Nonprofitorganisationen* angesichts der dynamischen, ja
dramatischen Veréanderungen ihrer Organisationsumwelt, die ich, wie oben an-
gedeutet, als ,Epochenbruch” bezeichnen wirde, ausreicht. Das kann man mit
Recht diskutieren. Sicher scheint mir allerdings: Die systematische und kritische
Beschaftigung mit den gewohnlich unterbelichteten Selbstverstandlichkeiten
und Routinen des eigenen Alltagshandelns ist in einer solchen Entwicklungs-
phase von sehr gro3er und kaum zu tberschatzender Bedeutung.

®  Zur franzosischen ecole de la Régulacion vgl. Hilbner/Mahnkopf 1988 und Lipietz

1993, zur aktuellen Debatte u. a. Aglietta 2000, Dérre 2001 und 2003,

Vgl. zur Diskussion Uber Organisationsentwicklung und Gewerkschaften neben dem
Beitrag von H. Epskamp in diesem Band insbesondere B. Dilcher (1993), H.
Epskamp (1994) sowie R. Zech (1998), allgemeiner aber mit Bezug auf Gewerk-
schaften zur systemischen Organisationsberatung den Literaturiberblick bei Mar-
tens 2003, 76 ff.



2. Organisationsentwicklungsprozesse und ihre Anlas se im Blick
von Beratern und wissenschatftlichen Beobachtern

Blickt man vergleichend auf andere Verbande oder auf die politischen Parteien,
SO0 muss man sagen, dass sich in den 1990-ern bei den Gewerkschaften wirk-
lich viel getan hat:

Nach ersten Anlaufen zu Organisationsentwicklungsprozessen schon Ende der
1980er-Jahre, die z. T. wenig erfolgreich — und nach Ansicht mancher Insider
eher dilettantisch waren — und nach Abschluss der ,heil3en Phase" des Organi-
sationsaufbaus in den neuen Bundeslandern (Martens 1995 a u. b) gibt es ab
1992 eine Vielzahl von Gewerkschaftszusammenschliissen oder auch Uber-
nahmen kleinerer durch groRere Gewerkschaften im DGB. Fiuhrende Funktiona-
re, wie Hermann Rappe (1992), haben damals davon gesprochen, dass man
dabei auch nur mit Wasser kochen kénne. Der Vorschlag aus einigen der Klei-
neren Gewerkschaften, nach osterreichischem Modell zu einer Allgemeinen
Gewerkschaft zu kommen, blieb ohne Resonanz. Externe Beobachter haben
von einer Entwicklung von der ,Kooperation tber die Fusion zur Konfusion“ ge-
sprochen (Frech 1986). Die Resultate der Gewerkschaftszusammenschliisse
beschaftigen einzelne Mitgliedsgewerkschaften im DGB heute noch sehr inten-
siv. Aber von vormals sechzehn Mitgliedsgewerkschaften im DGB sind heute
nur noch acht verblieben.

Systematische OE-Prozesse setzten dann v. a. seit Mitte der 1990er-Jahre ein,
haufig nachdem die Organisationszusammenschlisse erfolgt sind (IG BAU, 1G
BCE, jetzt auch ver.di), bei der IG Metall unabhangig davon. Wenn man dazu
heute als externer wissenschaftlicher Beobachter einen Uberblick geben und
ein paar begriindete Bewertungen vornehmen will, hat man allerdings ein Prob-
lem. Nur Ausschnitte dieser Entwicklungen sind wissenschaftlich evaluiert wor-
den. Das hat auch damit zu tun, dass Forschung zu Gewerkschaften in den
1990-ern nicht unbedingt Konjunktur gehabt hat. Moderne Managementkonzep-
te, Uberhaupt die ,Manager als Akteure des Wandels’ stiel3en bei den Soziolo-
gen auf groReres Interesse.® Dabei wurden die Umbriiche in der Arbeitswelt mit
Worten wie Wandel oder wachsende Turbulenzen lange Zeit eher verharmlo-
send beschrieben.

> So gab es in dem seit 1995 iiber 6 Jahre laufenden DFG-Forderschwerpunkt zum

Wandel der industriellen Beziehungen zwischen Zentralisierung und Dezentralisie-
rung im Zeichen einer globalisierten Okonomie ein einziges kleineres Forschungs-
projekt, das sich den Gewerkschaften zuwandte — und zwar im Blick auf die ver-
schiedenen Gewerkschaftszusammenschlisse, nicht aber auf die viel tiefer gehen-
den und im Blick auf eine mdgliche Anpassung an die massiven Veradnderungen ih-
rer Organisationsumwelt sehr viel bedeutsameren Organisationsentwicklungspro-
zesse.



Schon am Beginn der 1990er-Jahre sehen sich die Gewerkschaften unter ei-
nem massiven Modernisierungsdruck. Sie hinken den fortschreitenden Veréan-
derungen der Beschaftigtenstruktur in Richtung auf Dienstleistungs- und Wis-
sensarbeit hinterher. Sie sind mit dem Aufkommen neuer sozialer Milieus und
der Abschwachung traditioneller Bindungen konfrontiert und mit den Entwick-
lungen, die die Vertreter des Konzepts von der ,reflexiven Moderne* als Indivi-
dualisierung beschreiben. Zugleich stehen sie zu dieser Zeit vor grofRen pro-
grammatischen Herausforderungen, die nicht zuletzt durch den Zusammen-
bruch des vormals real existiert habenden Sozialismus auf die Tagesordnung
gesetzt werden. Nach dem kurzfristigen Mitgliederboom infolge der deutschen
Vereinigung bahnen sich seit 1992/93 deutliche Mitgliederverluste und erste
Finanzkrisen an (hbv).

Die These vom ,erfolgreichen Scheitern“ der gewerkschaftlichen Organisations-
reform ist von den Kollegen v. Alemann und Schmid im Zuge ihrer Analyse des
Reformprozesses der OTV formuliert worden (v. Alemann/Schmid 1995). Man-
che wissenschaftliche Beobachter haben sie verallgemeinernd als mehr oder
weniger gultig fur die Mitgliedsgewerkschaften im DGB insgesamt angesehen.
Gemeint ist: Uber die Organisationsreform wird intensiv diskutiert, aber veran-
dern tut sich nicht viel in dem Verhaltnis von Demokratie, Beteiligung und Effizi-
enz. Die Gewerkschaften tberleben, welil sie im Ergebnis eines Uber dreil3igjah-
rigen erfolgreichen Institutionalisierungsprozesses politisch abgesichert sind,
und ihr permanenter, eigentlich nicht effizienter Reformprozess setzt sich fort.
Gewerkschaften als ,politisch-moralische Grof3organisationen® existieren so fort
—und ein ganz kleines Stiickchen bewegen sie sich vielleicht doch.

Das war eine eingangige Formel — fur die 1990er-Jahre. Aber heute merken wir
immer deutlicher: Auch erfolgreiche Institutionalisierungsprozesse halten nicht
fur die Ewigkeit, vielleicht nicht einmal flr die nédchste Dekade! Die Gewerk-
schaften in der Bundesrepublik sind als eigenstandiger Akteur im
korporatistischen Politikgeflecht der Bundesrepublik pl6tzlich nicht mehr unan-
gefochten Nicht nur in der FDP auch bei einflussreichen Politikern in der Volks-
partei CDU gelten sie als ,Plage fur unser Land®, sollen sie ,entmachtet” wer-
den.

Wenn man heute, am Ende der 1990er-Jahre fragt, wie unterschiedliche
Akteursgruppen die Gewerkschaften und die gewerkschaftlichen OE-Prozesse



des vorausgegangenen Jahrzehnts beurteilen, kann man unterschiedliche Per-
spektiven unterscheiden®:

1. Bei professionellen Organisationsberatern konstatiere ich in aller Regel eine
sehr grol3e Erntchterung. Einige ziehen sich hier aus dem Beratungsge-
schaft zuriick, andere bleiben in ihrem Markt auf3ern sich aber zunehmend
skeptisch im Hinblick auf den Erfolg ihrer Bemihungen.

2. Die ,altgedienten” Funktionare, die seit spatestens Ende der 1980er an ver-
schiedenen Bemiuhungen um Organisationsentwicklung beteiligt waren, ar-
beiten daran weiter, wie an einem Stuck Syssiphosarbeit. Es hangt zu viel
personliche Lebensgeschichte und Identitat daran um aufzugeben. Nicht we-
nige kénnen auch auf so etwas wie personliche Karrierewege und starkere
innergewerkschaftliche Verankerung verweisen. Aber es ist kein frohlicher,
eher ein sehr skeptisch gewordener Syssiphos, der mir da in Interviews im-
mer wieder begegnet.

3. Dann findet man in manchen ,Modellprojekten* und an manchen Stellen der
Organisation Repréasentanten einer neuen jungen Generation von Gewerk-
schafterinnen, die durch die Erfahrungen mit ,neuer Arbeit“ in der ,New Eco-
nomy* gepragt sind und mit viel Elan daran gehen, Gewerkschaftsarbeit ,vor
Ort' anders und nach ihren Vorstellungen effizient zu gestalten. Man sagt
sich dann als langjahriger Beobachter: die werden die Widerstandigkeit der
tradierten Strukturen noch am eigenen Leib erfahren — und man hofft, dass
sie fur eine produktive Auseinandersetzung damit mit viel Eigensinn ausge-
stattet sein mogen.

4. Und schlief3lich gibt es noch diese langjahrigen wissenschatftlichen Beobach-
ter wie mich selbst, die z. B. im Hattinger Kreis zusammenkommen und sich
immer noch mit den Gewerkschaften als dem ,obskuren Objekt ihrer Begier-
de“ auseinandersetzen. Da geht es auch um die Frage, mit wie viel Eigen-
sinn sie sich an diesem, ihrem Gegenstand festsetzen. Vor allem aber geht
es um die Frage, ob und wie sie das von auf3en immer von neuem produktiv
und deshalb fir die Praktiker in den Gewerkschaften irritierend, anregend,

Die nachfolgenden Aussagen stiitzen sich insbesondere auf Interviews im Zuge (1)
der Evaluation des Teilprojekts 2.1. ,Beteiligungsorientierte gewerkschaftliche Be-
triebspolitik“ des OE-Projekts der IG Metall (Ferichs/Martens 1999) sowie (2) der
Evaluation gewerkschaftlicher Modellprojekte im bereich der sog. New Economy
(Martens 2003), Ferner auf eine Reihe von Gesprachen im Zuge eigener Bera-
tungsaktivitaten fir den DGB in den Jahren 1999 bis 2001.



zum wirklichen Dialog herausfordernd schaffen. Das Hattinger Forum im
Herbst 2003 ist daflir mal wieder eine ,Nagelprobe” gewesen.

Die aktuellen Einschéatzungen zur Lage der Gewerkschaften nach den Bemu-
hungen um Organisationsreformen in den 1990-ern sind in Bezug auf die fol-
genden Punkte ziemlich einhellig:

1. Als Uber lange Jahrzehnte erfolgreichen Institutionen lasten auf ihnen alte
Traditionen und meist wenig reflektierte Alltagsroutinen schwer. Zugleich
immer noch stark ihren Ursprungsmilieus verhaftet ist ihnen der turn around
in der Mitgliederentwicklung noch nicht gegliickt.

2. Mit den Herausforderungen zu einer systematischen Organisationsentwick-
lung gehen die Organisationsspitzen immer noch eher zdgerlich um.

3. Auf der mittleren organisationsebene der hauptamtlichen Organisation sehen
viele externe Beobachter neben denjenigen, die Veranderung betreiben,
nach wie vor auch die starksten Widerstande gegen tiefgreifende Verande-
rungen. Analog zu Einschéatzungen in Bezug auf OE-Prozesse in Unterneh-
men ist hier bisweilen auch von der ,Lahmschicht* die Rede.

4. Zugleich nimmt von auf3en der Verdnderungsdruck auf die Organisation
deutlich spurbar zu. Und aktuell geraten die Gewerkschaften auch arbeitspo-
litisch immer mehr in die Defensive.

5. Frei nach einem Wort von Johann Tiekart, friherer Manager des Vorzeigeun-
ternehmens Mettler-Toledo, kdnnte man sagen, die Entwicklung musste in-
zwischen ernst genug sein, um nunmehr die Risiken eines ,weiter so“ in so
finsteren Farben ausmalen zu konnen, dass dann in der Tat nachhaltige
Schritte in Richtung auf eine tief greifende Organisationsentwicklung méglich
werden (Tiekart 1994).

Ich mdchte diesen ,Ernst der Lage®, wie er sich heute nach dem Ende der De-
kade und jenseits der aktuellen Debatten, die Friedrich Merz und Co. sowie die
.FDPisierten Medien“ den Gewerkschaften aufzwingt noch einmal anhand aus-
gewahlter verdnderter Rahmenbedingungen verdeutlichen:

1. Die ,Metamorphosen der Arbeit* (Entgrenzung, Subjektivierung, Arbeitskraft-
unternehmertum etc.) im Zeichen von Informationalisierung und globalisierter
Okonomie sind inzwischen schon ziemlich weit vorangeschritten und durch-
aus nicht auf die so genannte New Economy oder auf Angestelltentatigkeiten



begrenzt.” Und zugleich verandern sich auch die Menschen. Es geht nicht
nur einfach um ,die Angestelltenfrage®, es geht um Veranderte individuelle
Subjekte, die mit den alten burokratischen Grof3organisationen wenig anfan-
gen konnen, die aber auch mit den Zumutungen einer fast schon ,totalisier-
ten" Arbeitswelt zurecht kommen mussen und dabei Unterstiitzung brauchen
konnten.

. Die Krise der Institutionen der Arbeit reicht inzwischen von den Sozialversi-
cherungssystemen uber die Tarifautonomie und die Mitbestimmung bis zu
den Gewerkschaften. Selbst der alte nationalstaatliche Rahmen ist nicht
mehr alleinige Bezugsgrof3e gewerkschaftlichen Handelns. Europa, die EU,
ist die Herausforderung zur Entfaltung eines transnationalen gewerkschaftli-
chen Handlungsraums.

. Der sich aufdrangende Referenzzeitraum ist am ehesten der der ,zweiten
industriellen Revolution” im Ausgang des 19. Jahrhunderts, also zu der Zeit,
als Industriegewerkschaftliche Strukturen, gestitzt vor allem auf neue Fach-
arbeitergruppen, im nationalstaatlichen Handlungsrahmen zu méachtigen Or-
ganisationen heranwuchsen.

. Diesen alten ,Facharbeitergewerkschaften gehort aber nicht die Zukunft in
der modernen ,Wissensgesellschaft®. Ich benutzte den Begriff mit Vorbehalt,
denn auch die ,Wissensgesellschaft“ wird eine Arbeitsgesellschaft bleiben
und mit dem Wissen ist das auch so eine Sache.® Aber es geht mir hier um

Vgl. in diesem Zusammenhang insbesondere die Ergebnisse der reprasentativen
Erhebungen und Befragungen, welche die IG Metall im Rahmen ihrer Zukunftsdis-
kussion unter den Beschaftigten ihres Organisationsbereichs durchgefihrt hat (IG
Metall 2001).

Der Begriff der ,\Wissensgesellschaft” ist z. B. deshalb in Anfilhrungszeichen zu set-
zen, weil er, indem er Wissensbasierung als das Besondere und Neue akzentuiert,
der problematischen Vorstellung Vorschub leistet, es hatte friihere Gesellschaften
gegeben, die nicht auf Wissen beruht hatten, bzw. den Begriff des Wissens unter
der Hand fir das abstrakt-theoretische Wissen der modernen Wissenschaften re-
serviert. Im tbrigen wird mit der ,, Wissensgesellschaft* ebenso wie mit anderen ge-
genwartig im Umlauf befindlichen Etiketten, von der Informations- Uber die Risiko-,
die Tatigkeits- oder die Bulrgergesellschaft usw. immer nur eine bestimmte
Aspektwahl getroffen — und damit von anderen Aspekten abgesehen, z. B. dem
nach wie vor herrschaftsgepragten Charakter moderner Gesellschaften oder dem
Umstand, dass sie auch noch nach den Technologieschiiben, die die Redeweise
von der neuen Wissensbasierung erst erméglicht haben, immer noch eine Arbeits-
gesellschaft ist und absehbar auch noch bleiben wird. A. Pongs Frage ,In welcher
Gesellschaft leben wir eigentlich?* (Pongs 1999 und 2000) macht insofern deutlich,
dass hier unentschiedene Fragen in Bezug auf die Relevanz konkurrierender Deu-



die neuen Gruppen hoch qualifizierter Beschaftigter. Der Facharbeiterkern
(der in Deutschland nach 1890 die Gewerkschaften eroberte — im alten Me-
tallarbeiterverband waren es damals die Schlosser und Dreher, die die
Schmiede verdrangten®) und die Informations- und Wissensarbeiter (die heu-
te leider nicht in die Gewerkschaften drangen) mussen beide Platz finden
kénnen in einer ,nachhaltig vernetzten Gewerkschaft der Zukunft®.

. Die politischen Parteien bemihen sich derweil, dem wachsenden Parteien-
verdruss der Menschen durch hektische Geschaftigkeit in alten Mustern des
Lagerdenkens entgegenzuwirken. Und die Financal Times kommentiert Tony
Blairs Bemuhungen, die ,neue Mitte* mit einem ,Gipfel der Progressiven®
(Regierungen) weiterhin zu fesseln, mit dem Satz: ,Der Siegeszug der libera-
len Marktwirtschaft — wohlgemerkt der liberalen, nicht einer noch irgendwie
sozialen! - kann letztlich nicht kaschiert werden von putziger Rhetorik Uber
einen dritten Weg."

Metamorphosen der Arbeit — Zerfall der alten Tradit  ion und neue Sub-
jektivitat

* Metamorphosen der Arbeit (Entgrenzung, Subjektivierung)

« Informationalisierung und globalisierte Okonomie

» Krise der Institutionen der Arbeit

* Wachsende Orientierungsbedarfe

* Referenzzeitraum die ,zweiten industriellen Revolution*

» Der alten ,Facharbeitergewerkschaft* gehort nicht die Zukunft

» Alter Facharbeiterkern und neue Informations- und Wissensarbeiter
* Inder ,nachhaltig vernetzten Gewerkschaft der Zukunft®.

Die Herausforderungen nach dem Ende des Fordismus s  ind enorm

Gewerkschaftliche Organisationsentwicklungsproze sse in den
1990er-Jahren

Ich habe nun bis hier her den Rahmen skizziert, in dem man die OE-Prozesse
der 1990er-Jahre und die aktuellen Herausforderungen betrachten muss, jeden-
falls so wie er sich mir darstellt. Ich m6chte nun etwas starker im Detail auf die-

tungsangebote angesichts einer zwar pfadabhangigen aber doch offenen und auch
vor grof3en Spriingen nicht gefeiten Entwicklung vorliegen.

Vgl. dazu die Analyse von R. Martens 1988.




se gewerkschaftlichen Organisationsentwicklungsprozesse eingehen. Ich erin-
nere noch einmal an meinen Hinweis, dass nur Ausschnitte dieser Entwicklun-
gen wissenschatftlich evaluiert wurden, und beginne mit einigen Vorlauferorga-
nisationen von ver.di.

Der Strategieprozess der HBV (vgl. auch Beerkessel 1992, Martens 1993) er-
folgte im Zeitraum von 1989 bis 1993 vor dem Hintergrund des einleitend skiz-
zierten Modernisierungsdrucks, so wie er sich damals den Gewerkschaften dar-
stellte. Er wurde, wohl auch seitens der externen Berater wenig professionell
angegangen. In bester Absicht sollte wirklich alles auf den Tisch und wirklich
alle aktiven haupt- und ehrenamtlichen Funktionare sollten gleichberechtigt be-
teiligt sein— Letztere zu Beginn allerdings nicht ganz ihrem Gewicht entspre-
chend. Diese Vorstellung von Organisationsentwicklung als systemischem Pro-
zess - in dem zun&chst die 49 Punkte in einem offenen Verfahren identifiziert
wurden, um die es gehen sollte — hatte nicht gerade mit Konzepten systemi-
scher Beratung zu tun. Klare Ziele und Prioritdten wurden gemeinsam von Or-
ganisationsspitze und externen Beratern gerade nicht festgelegt. Das war gut
gemeint, aber weil Fihrung so nicht sichtbar war, verdeckt aber von fast allen
Beteiligten vermutet wurde, entstand zunehmendes Misstrauen in einer Ge-
werkschaft, die damals besonders deutlich im hauptamtlichen Funktionarskor-
per durch unterschiedliche politische Stromungen gepragt war. Der Prozess
geriet rasch ins stocken und wurde unter dem Eindruck der Probleme des Or-
ganisationsaufbaus und plétzlich galoppierenden Mitgliederschwundes Ost mit
einer Finanzkrise in der Folge 1993 abgebrochen. Der damalige 1. Vorsitzende
von hbv, Lorenz Schwegler trat zurtick. Man wird wohl sagen kdnnen, dass die-
ser Strategieprozess gescheitert ist. Es kénnte aber sein, dass man bei nahe-
rem Hinsehen doch findet, dass die eine oder andere bedeutsame Verande-
rung, z. B. der heutige Innovationsfonds bei ver.di, hier eine ihrer Wurzeln hat.

Der Reformprozess der OTV gehort zu den wenigen Anstrengungen um Orga-
nisationsentwicklung, die systematisch wissenschaftlich begleitet worden sind.
Die Evaluateure haben dazu u. a.- das Spannungsverhaltnis von Partizipation,
Offenheit und Effizienz aufgespannt (Alemann/Schmid 1993). lhre Analysen
belegen, dass unter gegebenen Sparzwéangen immerhin bestimmte Strukturbe-
reinigungen bei den Stabsfunktionen auf Ebene der Vorstandsverwaltungen
gelungen sind. Die bei der OTV im zwischengewerkschaftlichen Vergleich sei-
nerzeit sehr starke mittlere Organisationsebene blieb hingegen weitestgehend
unangetastet — in den Antrdgen zum Gewerkschaftstag wurde aufgelistet, was
man dort bis dahin nicht getan habe und auch zukulnftig nicht tun wolle, berich-
tete einer der Evaluateure einmal auf einer Tagung in Brussel. Eine deutliche
Starkung der operativen Ebene vor Ort gelang folgerichtig nicht. Was blieb, war
so das Fazit vom ,erfolgreichen Scheitern* oder aber der Stof3seufzer, dass die
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Reform als bestandiger Prozess weitergehe und die OTV sich dabei doch be-
wege (v. Alemann/Schmid 1998). Uber die Wirkungen der spateren Leitbilddis-
kussion kann ich keine gesicherten Aussagen machen. Die verstreuten Hinwei-
se, die ich habe, begrinden allerdings Skepsis.

Uber connexx.av von ver.di wie auch tiber das Siemensprojekt der IG Metall
wird an anderer Stelle in diesem Band ausfiihrlicher Berichtet'®. Insofern die
Anfange weit in die 1990er-Jahre zurtickreichen, will ich einige Bemerkungen
dazu machen. Die ersten Anfange zu diesem Projekt erfolgten im Organisati-
onsbereich der IG Medien, die im Bereich der Audiovisuellen Medien (AV-
Medien) ,kein Bein an die Erde’ bekam. Dabei gehen wichtige Impulse auf ex-
terne Organisationsberater zurtick. Sie wurden intern aufgegriffen. Bis zu dem
ersten gemeinsamen Lernprojekt von IG Medien und DAG und dann schlief3lich
dem ver.di-Projekt connexx.av war das kein ganz gradliniger Prozess. Eher
schon handelte es sich um eine Abfolge von Lernprojekten, zwischen denen es
auch Unterbrechungen gab. Aber es waren Projekte mit Zielvereinbarungen,
definierten Ressourcen, fur die Projektarbeit freigestellten, ja aus der Branche
gezielt eingeworbenen Projektmanagern, mit Berichtspflichten und mit externer
Supervision. Hier waren Lernprozesse maoglich: Einerseits nach auf3en, in Be-
zug auf die neue Klientel, der man sich als Dienstleister ndherte und die man
als Kundschaft begriff (vgl. Gesterkamp 2002), andererseits nach innen, weil
man mit anderen, neuen Arbeitsformen experimentierte, die vielleicht auch in
anderen Handlungsfeldern niitzlich sein konnten. Was in beiden Richtungen fir
die Zukunft gelernt werden wird, ist heute noch offen. Connexx.av lauft noch bis
Ende 2004, und ver.di ist zugleich noch sehr stark von ihrem Fusionsprozess in
Anspruch genommen.

Derzeit bindet die Bewaltigung des ver.di-Prozesses noch viele Energien. Der
Beitrag von Frank Bsierske in diesem Band vermittelt davon ja einen lebendi-
gen Eindruck. Gleichzeitig laufen die verschiedensten Projekte, die aus dem
Innovationsfonds von ver.di finanziert werden - von der Qualitatsentwicklung im
hauptamtlichen Apparat bis zu den Modellprojekten wie connexx.av TIM, das
inzwischen ausgelaufen ist, OnForTe'! oder auch das Call-Center-Projekt im

10 Ein erster Zwischenbericht zu einer grindlichen Evaluation von connexx.av, wie
auch zum Siemensprojekt und dem IT-Netzwerk Rhein-Main der IG Metall findet
sich bei Martens 2003.

1 OnForTe beschéftigt sich seit 1997 mit der durch die informationalisierte Okonomie
verénderten Arbeitswelt. Ein Expertenteam berat und informiert zu Themen, die
durch das Arbeiten in Netzen oder virtuellen Strukturen berihrt werden
(www.onforte.de).
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Bezirk Bremen.'? Es gibt hier also keineswegs nur Projekte, die auf die dann
zumeist mannlichen, hoch qualifizierten Beschéftigten in der IT-Branche zielen.
Im Ubrigen ist die Beschéftigtenstruktur im Bereich der audio-visuellen Medien,
auf die connexx.av zielt, auch nicht so eindeutig mannlich strukturiert. Anderer-
seits wird die Genderfrage, so wichtig diese Frage im Zusammenhang der
work-life-balance auch ist, nach Einschatzung mancher Experten derzeit in den
Gewerkschaften eher als ein ,Luxusthema“ angesehen — trotz der ersten Man-
nerkonferenz bei ver.di. Hier werden Modernisierungsblockaden der Gewerk-
schaften als Mannerorganisationen durchaus sichtbar.

Noch ein, zwei Séatze zu TIM. TIM stand fraher fur ,Telekommunikation, Infor-
mationstechnologien und Medien®, spéater stand fur das dritte Wort Medien das
Wort Mobiltelefon: denn TIM war dem gleich lautenden Fachbereich 9 von
ver.di zugeordnet, connexx.av dem Fachbereich 8, Medien. Auch TIM zielte wie
connexx.av darauf ab organisationspolitisch ,weil3e Flecken* gewerkschaftlich
zu erschlieen. Wie die Nachhaltigkeit der verschiedenen innovativen Projekte
gesichert werden kann, wie man sie in verdnderte Organisationsroutinen Uber-
fuhrt ist offen. Dass bei ver.di auch personalpolitisch Sparen angesagt ist,
macht die Sache nicht leichter.

Auch am Ausgangspunkt des Verbundprojekts Angestellte der IG Metall, das
1989 begann, standen Analysen zu den Stichpunkten die ich Eingangs skizziert
habe. Sie wurden seinerzeit mit einigem Aufwand betrieben und auf wissen-
schaftlich hochkaratig besetzten Konferenzen auch nach innen vermittelt. Da-
nach war schon damals klar, dass die IG Metall nicht ,Facharbeitergewerk-
schaft* wirde bleiben kénnen.

Ebenso war klar, dass es im Kern um zwei Zieldimensionen ging: Zum einen
galt es in den wachsenden Angestelltenbereichen neue Mitgliederpotentiale zu
erschlielen Dazu wurden zunachst 18 Verwaltungsstellen mit wichtigen, gro-
Ren Betrieben mit hohen Angestelltenanteilen ausgewahlt. Zum anderen waren
die Vorstellungen, dort neue Arbeitsformen zu erproben und zu entwickeln (Pro-
jektarbeit, neue Instrumente, Professionalisierung der Arbeit) durchaus derart,
dass dieses Unterfangen als Schritt zu einer Organisationsentwicklung der 1G
Metall insgesamt angesehen wurde.

2 Nach Interviewaussagen sind es ca. 50 Projekte, die derzeit aus dem Innovations-
fond von ver.di finanziert werden, fur den zwei Prozent des Beitragsaufkommens zur
Verfligung stehen. Connexx.av ist unter diesen Projekten das deutlich gréf3te Ein-
zelprojekt.
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Eine externe Evaluation, die es auch zu diesem Projekt gegeben hat, spricht
von einer schwierigen Gratwanderung zwischen Mitgliederkampagne und Or-
ganisationsentwicklung und sieht v. a. in Bezug auf dieses zweite Ziel wenig
Erfolge (Frohlich u. a. 1996). Spricht man heute mit damaligen Akteuren oder
betrachtet man die aktuellen Projekte und Entwicklungen bei der IG Metall in
Bezug auf die IT-Branche, kommt man zu einer etwas anderen Einschéatzung.
Es gibt bemerkenswerte lange Wirkungsketten.

Das OE-Projekt der IG Metall ,Mit Kopf und Herz die Organisation entwickeln®
(1993 bis 1998, vgl. IG Metall 1995) war vielleicht der ambitionierteste Ansatz,
der bis dahin bei den Gewerkschaften verfolgt worden ist. Untergliedert in 9
Teilprojekte zielte das OE- Projekt auf alle Organisationsebenen

* Es ging um zukinftige Handlungsfelder und die Reorganisation von Vor-
standsabteilungen oder die Kommunikationsflisse zwischen den Ebenen
(bei der Konzernbetreuung z. B.).

e Es ging um regionale Teilprojekte (bei der Kooperation zwischen Verwal-
tungsstellen, der Zusammenarbeit zwischen ihnen und der Bezirksleitung,
bei der Entwicklung eines Tarifvertragsentwurfs in einem beteiligungsorien-
tierten Prozess, bei der Bildungsarbeit in der Strukturpolitik, beim Erschlie-
Ben ,weil3er Flachen®).

* Es ging um ortliche Teilprojekte an der Schnittstelle zischen haupt- und eh-
renamtlicher Arbeit.

* Und es ging um die Modellprojekte ,Beteiligungsorientierte gewerkschatftli-
che Betriebspolitik*

Letzteres Projekt, meines Wissens als Einziges extern mit 6ffentlich vorgelegten
Ergebnissen evaluiert (Frerichs/Martens 1999)*3, kam interessanter Weise erst
durch Impulse aus dem ,Verbundprojekt Angestellte* zustande, war also zu-
nachst nicht vorgesehen gewesen. Das OE-Projekt wurde durch externe Bera-
tung unterstitzt und in seinem Verlauf wurden viele hauptamtliche Funktionare
als Prozessmanager ausgebildet. Aber auch bei diesem Projekt muss man am
Ende wohl sagen:

* Vieles blieb stecken. Wirklich erfolgreiche Modellprojekte (wie ,Beteiligungs-
orientierte gewerkschaftliche Betriebspolitik) strahlten kaum aus und hatten
keine Schneeballeffekte.

3 Nach Interviewauskiinften gab es auch eine Evaluation der Prozessmanagerausbil-
dung, Uber deren Ergebnisse meines Wissens aber keine verdéffentlichten Ergebnis-
se vorliegen.
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Das aufgebaute Potential der Prozessmanagementausbildung bleibt seither
vielfach ungenutzt.

Der OE-Prozess wurde top down nicht wirklich konsequent forciert.

Der auRRerordentliche Gewerkschaftstag Ende 1998, der eine Zwischenbi-
lanzierung des OE-Prozesses erbringen sollte, stand v. a. unter dem Vorzei-
chen der Nachwahl eines neuen stellvertretenden Vorsitzenden fiir Walter
Riester.

Ahnlich wie bei ver.di in Bezug auf die AV Medien (connexx.av) oder den Tele-
kommunikationsbereich (TIM) gibt es schliel3lich auch bei der IG Metall erneut
beachtliche und beachtlich erfolgreiche Anstrengungen, im Bereich der IT-
Branche besser Ful} zu fassen.

Modellprojekte wie das Siemensprojekt oder das IT-Netzwerk Rhein-Main
kénnen auf einige Positionsgewinne verweisen.

Es gibt insgesamt (&hnlich wie bei den AV-Medien — connexx.av) leichte
Mitgliederzuwachse, gegen den allgemeinen Trend.

Im Siemenskonzern haben die Betriebsrate aus den Zeiten des Verbundpro-
jekts inzwischen vielfach Mehrheiten erobert und die ,Arbeitsgemeinschaft
unabhangiger Betriebsrate* (AUB) zurtickgedrangt.

Die Uber das Verbundprojekt angestof3ene Professionalisierung der Be-
triebsratsarbeit hat sich verstetigt. Neue Instrumente (Betriebszeitungen, In-
tranet, Vernetzungen von Beschéftigten etc.) wurden weiterentwickelt und
werden genutzt.

Personelle und konzeptionelle Kontinuitaten zum Verbundprojekt sind un-
Ubersehbar, aber auch organisatorische Weiterentwicklungen sind zu ver-
merken: Ortliche und regionale 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 Projekt-
team 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 ein-
fach etwas ganzlich Fremdes.

Auch aus der laufenden Arbeit heraus haben sich aus manchen ortlichen
oder bezirklichen Arbeitskreisen mit Beschaftigten und Betriebsraten der IT-
Branche neue netzwerkférmige Arbeitszusammenhange entwickelt
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e Zu vermerken ist schliel3lich, dass sich neben diesen Vernetzungen in der
IT-Branche eine zweite ,Netzwerkszene" von Betriebsrate- und Berater-
netzwerken in eher traditionellen Organisationsbereichen 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 flr
die 1G Metall.

Zu Reformanstrengungen bei IG BAU und IG BCE kann ich nur wenig sagen.
Ich bin nicht fundiert genug informiert und will mich aus zeitlichen Grinden auch
beschranken. Auffallig ist nach meinen Informationen die Konzentration von
OE-Prozessen auf den hauptamtlichen Bereich.** Zuriickblickend auf das was
ich bislang gesagt habe — vom Strategieprozess bei hbv: alles sollte auf den
Tisch, und das Prinzip war ,structure follows strategy” bis zum OE-Prozess der
IG Metall: OE auf Basis systemischer Beratung im Blick auf hauptamtlichen
JApparat’ und ehrenamtliche Strukturen — kénnte man auch sagen: noch deutli-
cher als dort ist OE hier ein bewusst eingegrenzter Teil von Modernisierung,
stark fokussiert auf den hauptamtlichen Funktionarskoérper. Und unabh&ngig
davon, welche Modernisierungsanstrengungen die jeweiligen Gewerkschaften
sonst im Blick auf die Weiterentwicklung von Interessenvertretungsarbeit und
Arbeitspolitik unternehmen, macht dies noch einmal deutlich, dass Organisati-
onsentwicklung nur ein, wenn auch hochst bedeutsamer, so doch gleichsam
immer ,mitlaufender”, Teil Gbergreifender Reformanstrengungen angesichts der
Herausforderungen des Epochenbruchs ist.

Bei der IG BCE geht es um Personalentwicklung und Kostenminimierung
(PEK), aber wie bei ver.di auch um Qualitatsmanagement, um Mitgliederkam-
pagnen v. a. im Bereich hoher qualifizierter Beschaftigter und dabei immer um
die Entwicklung geeigneter Instrumente/Tools im Rahmen von Modellprojek-
ten(GEO und START). Bei der IG BAU ist der OE-Prozess mit der Einsparung
der Mittleren Organisationsebene und der drastischen Reduzierung der Zahl
der Verwaltungsstellen (von ca. 150 auf 60) verbunden. Im Hintergrund steht
ein Mitgliederriickgang von ca. 800 000 auf unter 500 000. Damit, dass die Ge-
schaftsfuhrer nicht mehr gewahlt werden, ergeben sich Chancen fir eine Stér-
kung der strategischen Fuhrung (bei der IG BAU z. B. durch regelméalige, gele-
gentlich extern moderierte, Klausuren von Vorstand und Geschéftsfihrern, Fuh-
rung durch Zielvereinbarungen, Professionalisierung der Personalentwicklung,

* Die nach Interviewaussagen bei der IGBCE nicht immer intendiert war - ,Experten in
eigener Sache sollte z. B. im Rahmen von GEO spezifisch neu aufgegriffen werden
(und die Starkung betrieblicher Strukturen spielte auch in den Diskussionen und
praktischen Anstrengungen der IG BAU durchgangig eine grof3e Rolle) — faktisch
aber doch zu beobachten ist.



15

Einrichtung von Assessmentcentern fur die Qualifizierung zum Geschéftsfih-
rer). Die von mir in Bezug auf die verschiedenen OE-Prozesse in den Gewerk-
schaften wiederholt kritisch angesprochenen Top Down Prozesse sind hier
leichter moglich. Die Offenen Fragen, die sich bei so wie in den beiden skizzier-
ten Fallen angelegten Verdnderungen der hauptamtlichen Organisation immer
stellen, lauten u. a.:

» Entspricht dieser Straffung des ,Apparats” eine Starkung der ehrenamtlichen
Ebene?

* Wie bleiben die Gewerkschaften auf der ortlich/regionalen Ebene prasent?
* Wie werden sie dort besser handlungsfahig?

« Konnen die betrieblichen Beteiligungsliicken, tiber die im Ubrigen alle Ge-
werkschaften Mitte der 1990er-Jahre geklagt haben (vgl. Martens 1997, 37 -
39), geschlossen werden?

* Wie verhalt es sich hier z. B. mit den ,Experten in eigener Sache” bei der
IGBCE im vergleich zur ,Beteiligungsorientierten gewerkschaftlichen Be-
triebspolitik* der IG Metall?

4. Schlussbemerkungen

Ich muss diese Fragen an dieser Stelle als offene Fragen stehen lassen. Es gibt
hier fur externe Beobachter keine gesicherten Erkenntnisse. Aber ich will doch
noch einige generellere Schlussbemerkungen machen.

Es hat sich viel getan bei den Gewerkschaften in den 1990er-Jahren, habe ich
zu Beginn dieses Beitrags ausgefuhrt; und: wohl nirgends hat sich so viel getan
wie in den Gewerkschaften - nicht in den Parteien, nicht in anderen Verb&nden
- kénnte man pointiert noch hinzufiigen. All das war aber — zumal im Blick auf
die grol3en Herausforderungen, denen die Gewerkschaften gegentuberstehen —
dennoch nicht ausreichend, so kdnnte man jetzt als Zwischenfazit hinzuftigen.
Es werden bei den Gewerkschaften zwar keine Potemkin'sche Dorfer (mehr)
aufgebaut (wie P. Glotz 1998 in einem Spiegelessay Uber Krise und Verfall der
Institutionen noch meinte). Es gibt vielmehr viele Projekte, von denen einige
gescheitert und viele in mancher Hinsicht erfolgreich gewesen sind, aber es
bleibt eine offene Frage: Wir kbnnen dartber die Gewerkschaften ihre Organi-
sationsreform insgesamt zu einem erfolgreichen Projekt machen?

Vieles erweist sich als viel miihsamer als gedacht:
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» die Gewerkschaften sind immer noch ,Kinder des Fordismus*” (vgl. Frerichs
2001). Sie sind gepragt durch ein Denken in Hierarchien und einer tberhol-
ten Arbeitsteilung sowie in grol3en Strukturen. Sie haben eine Vorliebe fur
standardisierte und damit auch immer selektive Lésungen. Sie sprechen ei-
ne Sprache, die durch eine Semantik der Vereinfachung gekennzeichnet ist
und orientieren sich immer noch an der alten ,Arbeitersolidaritat’. Geschlos-
senheit und Verbandsdisziplin gelten noch immer als der Schliussel zum Er-
folg. Subjektivitdt und Individualisierung werden eher als Bedrohung wahr-
genommen. Mit Differenz und Vielfalt tun sie sich schwer.

e Aufgrund dieser Merkmale und weil sie politische Organisationen sind, in
denen hauptamtliche Funktionare sich zumeist in Wahlfunktionen behaupten
mussen, gibt es in ihnen erhebliche Widerstdnde gegen Verdnderungsim-
pulse, die man unter dem Stichwort der ,lernenden Organisation‘ beschrei-
ben kdnnte.

e aber ihre industriegesellschaftlichen Grundlagen, aus denen heraus sie
einmal ihre Starke entwickelt haben, verandern sich tiefgreifend und ver-
schwinden immer mehr,

Nun kann ,keiner aus seiner Biographie herausspringen‘. So hat das mir ge-
genuber unlangst eine Organisationsberaterin formuliert. Das gelte fur Individu-
en wie fUr Organisationen. Die Entwicklung einer ,neuen Identitat* (Zoll 2003) ist
deshalb ein sehr schwieriger Prozess.

In den Funf Jahren, die wir im Hattinger Kreis auf das Thema dieses Forums
hingearbeitet, uns der OE-Prozesse in Expertenanhérungen vergewissert ha-
ben, hat manchmal die Skepsis Uberwogen, ob Gewerkschaften zu lernenden
Organisationen werden konnten. Ein englischer Kollege hat mir aus Anlass ei-
nes unserer sfs-Foren zum Thema ,Neue Arbeit — neue Gesellschaft. Nach
dem Umbruch” im Blick auf die Gewerkschaften einen Satz aus Hermann Hes-
ses Glasperlenspiel zugemailt: ,Hoffnung und Verzweiflung gehéren zusam-
men. Sie regieren einander wechselseitig, wie das Einatmen und das Ausat-

men-.

Aber ich will nicht bei einem abwéagenden ,sowohl als auch* stehen bleiben. Ich
denke es gibt - trotz des jlingsten fatalen Debakels der IG Metall - bei ndherer
Betrachtung durchaus Griinde, diejenigen Ansatze und Entwicklungen, die zu-
versichtlicher stimmen konnen, starker zu gewichten. Daflr sprechen vor allem
die ,langen Wirkungsketten®, die es eben doch gibt. Aber es besteht auch Be-
darf an kritischer Bestandsaufnahme seitens der Gewerkschaften (und zu der
sich die Sozialwissenschaften bislang weitgehend auch nicht bequemt haben).
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Dieser Bedarf besteht nicht nur unverandert, er besteht heute in ganz besonde-
rer Weise.

J.

Das ,neoliberale Einheitsdenken® ist in den Kopfen

Die Veranderungen/Metamorphosen der Arbeit sind so tiefgreifend wie seit
tber 100 Jahren nicht

Das alte Gefuige unserer ,institutionell verfassten Arbeitsgesellschaft* achzt
unter dem Veranderungsdruck und droht immer mehr tiefe Risse zu be-
kommen.

Die 'alte’, fordistisch gepragte Organisation wird angesichts der Herausfor-
derungen der Zukunft als eine Struktur, die arbeitspolitische Handlungs- und
Gestaltungsfahigkeit sichern und neu entwickeln kann, nicht Bestand haben
konnen.

Die Gewerkschaften stehen vor der Herausforderung, Handlungsfahigkeit im
Zentrum der immer dynamischeren gesellschaftlichen Umbriche zurickzu-
gewinnen und den Spagat zu schaffen zwischen den Leistungstrager im
Zentrum der ablaufenden Modernisierungsprozesse und den Angehérigen
derjenigen Arbeitnehmergruppen, die an den prekaren Rand des Erwerbs-
systems gedrangt werden.'®

Das erfordert Offnung, Anpassung (nicht zu verwechseln mit Prinzipienlo-
sigkeit), Aufbau von Dialog- und Erfahrungsraumen usw.

Kocka hat auf dem Symposium ,Gewerkschaften in der Zivilgesellschaft”

(Berlin, Juni 2003) gesagt, um in der Zivilgesellschaft anzukommen, mussten
die Gewerkschaften sich starker auf ihre sozialen Bewegungstraditionen besin-
nen. Es gehe heute um Vielfalt in 6ffentlichen RA&umen, um selbstorganisiertes

> In der jiingsten innergewerkschaftlichen Debatte der IG Metall ist dies unter der

Formel ausgedrickt worden, wieder ,in der Mitte der Zivilgesellschaft anzukom-
men“, wobei dann betont wurde, dass damit gerade nicht die ,Neue Mitte" einer
.neuen Sozialdemokratie* gemeint sei, sondern die soziologische Mitte der Gesell-
schaft (Zwickel 2003). Die Formulierung wird hier nicht so tbernommen, weil sie die
Spaltungsprozesse unserer Gesellschaft verdeckt, die unter den Vorzeichen neoli-
beraler Politik zunehmen, wohl sehend, dass die Gewerkschaften in ihrer Geschich-
te, gerade dort wo sie erfolgreich war eigentlich immer eher Organisationen der am
Arbeitsmarkt starken, die jeweiligen Modernisierungsprozesse tragenden Beschaf-
tigtensegmente gewesen sind. Insofern ist der Umstand, dass — anders als vor Uber
einhundert Jahren die Schlosser und Dreher — heute die modernen Wissensarbeiter
Formen kollektiver Interessenvertretung immer noch eher distanziert gegeniberste-
hen ein neues Problem einer veranderten Organisationsumwelt, mit dem die Ge-
werkschaften ihre Schwierigkeiten haben. Die Unterreprdsentanz von am Arbeits-
markt schwachen Arbeitnehmergruppen zieht sich hingegen durch ihre Geschichte
hindurch. Dies macht deutlich, grof3 die Herausforderung tatsachlich ist, den von mir
so bezeichneten Spagat zu schaffen.
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Handeln usw. Dabei mag mancher an Attac und an die Okologiebewegung
denken. Das ist richtig, und groRere Offenheit und Néhe ihnen gegenuber ware
begrufRenswert. Dabei ist aber vor allem an die hoch qualifizierten Beschaftigten
zu denken, an die Leistungstrager fur die Gesellschaft von Morgen, an die Wis-
sensarbeiter, die ein differenziertes, oft kompetentes Bild unserer Gesellschaft
haben und den Parteien und Grol3organisationen der alten institutionell verfass-
ten Arbeitsgesellschaft kritisch distanziert gegentberstehen - mit manchen gu-
ten Grinden. Wer wenn nicht die Gewerkschaften kénnte ihnen Angebote flr
neue Offentliche Diskurse machen. Zu Diskursen, die aus den politischen
Schaukdmpfen mit Sachverstandigenausschissen, Expertisen und Gegenex-
pertisen Uber die Zukunft der sozialen Sicherungssysteme heraus fuihren, oder
die gegen ein neues Konzept von Corporate Governance, das die alte Mitbe-
stimmung aushebeln und die strategischen Entscheidungen der Wirtschaft, die
uns alle angehen, abgehobenen Eliten Uberantworten soll, das Bedurfnis nach
Transparenz und wirklicher Leistungsgerechtigkeit angemessen artikulieren,
das die neuen Arbeitskraftunternehmer tberall dort haben erkennen lassen, wo
Betriebsrate in der New Economy entstanden sind.

Ich will mit einem kleinen ermutigenden Beispiel enden, das mir in diesem Frih-
jahr im Zusammenhang mit Erhebungen zu den gewerkschaftlichen Modellpro-
jekten zur New Economy geschildert wurde. Da haben eine Projektmanagerin
und ein Betriebsratsmitglied wahrend des Irak-Krieges ein Flugblatt von ver.di
am schwarzen Brett aufgehangt. Nach einer Stunde hatten die Beschaftigten es
wieder abgenommen. Es gab Diskussionen. Dabei wurde folgende bemer-
kenswerte Begrindung der Beschéftigten sichtbar: natirlich seien sie auch ge-
gen diesen Krieg. Aber etwas komplizierter als in diesen gewerkschaftlichen
Parolen dargestellt sei die Welt eben doch. Und dass ver.di nun den Irakkrieg
benutze, um an dieser Stelle den Schulterschluss mit der SPD zu demonstrie-
ren, wahrend man sich in Fragen der Agenda 2010 wie die Kesselflicker streite,
das wollten sie nicht am schwarzen Brett vorgefuhrt bekommen.

Wie gesagt, ich finde dieses Beispiel ermutigend. Hier geht es um die Leis-
tungstrager in unserer Gesellschaft. Die kdnnen arbeits- und gesellschaftspoliti-
sche Interessen durchaus kompetent artikulieren. Sie wissen zumeist, dass sie
dafur Betriebsrate brauchen und sie sind fir Gewerkschaften ansprechbar —
trotz der problematischen Seiten von deren iberkommenem Organisationsver-
standnis und Erscheinungsbild. Worauf es ankame ware, mehr Offenheit, der
weitere Auf- und Ausbau von wirklichen Dialograumen, die Entwicklung ge-
meinsamer Lernprozesse. Wenn dazu weitere Schritte gelingen, kann aus den
Visionen von einer Gewerkschaft mit einer neuen ldentitat (R. Zoll 2003), einer
~-Empowermentagentur‘ an Stelle des alten Arbeitervereins (U. Klotz 200 und
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2003) oder der ,nachhaltig vernetzten Gewerkschaft* (H.-J. Arlt 2003) durchaus
noch eine Wirklichkeit werden.
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