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Gewerkschaften in Nord und Süd erneuern sich und reagieren mit strategischen 
Entscheidungen auf die sich wandelnde Arbeitswelt.

Gewerkschaften entwickeln neue oder nutzen bestehende Machtressourcen, um 
erfolgreich für die Interessen von Arbeitnehmer_innen einzutreten: Sie organisieren 
die »Nicht-Organisierbaren«, verbinden lokale und globale Kämpfe miteinander, ge-
hen Bündnisse ein und schaffen neue Formen der Partizipation.

Die vorliegende Studie stellt die wichtigsten Ergebnisse von 26 Fallstudien des FES-
Projekts »Trade Unions in Transformation« vor und bietet Erkenntnisse, die helfen, 
Gewerkschaftsmacht zu verstehen und zu stärken.
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1. Einführung: Innovative Konzepte  
für das 21. Jahrhundert

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts sieht sich die organisierte 
Arbeitnehmerschaft neuen Herausforderungen gegen-
über. Tiefgreifende Veränderungen in der Arbeitswelt 
vollziehen sich und mächtige sozioökonomische Trends 
wie Prekarisierung, Informalisierung, Globalisierung und 
Digitalisierung der Arbeit tragen zur Schwächung der 
Gewerkschaften in den meisten Industrieländern und 
ebenso in vielen Teilen des Globalen Südens bei. Dass 
die Macht der organisierten Arbeitnehmerschaft schwin-
det, ist daher seit Langem ein Gemeinplatz. Diese pessi-
mistische Einschätzung der Entwicklung der Arbeiterbe-
wegung stützt sich auf eine Reihe von Indikatoren wie 
sinkende Mitgliederzahlen, die Aushöhlung von Tarifver-
trägen sowie generell eine Fragmentierung der Erwerbs-
bevölkerung und das Schwinden ihres gesellschaftlichen 
und politischen Einflusses.

Entgegen dem Krisendiskurs vom allgemeinen Nieder-
gang der Gewerkschaften gibt es jedoch auch Beispiele, 
in denen sich eine Revitalisierung der Gewerkschaften 
im Globalen Süden und Norden erkennen lässt. Seit 
Beginn der 2000er Jahre zeigen Studien: Organisierte 
Beschäftigte können die Herausforderungen der globa-
lisierten und flexibilisierten Wirtschaft mit Hilfe innova-
tiver Strategien für die Organisationsarbeit durchaus be-
wältigen. Das Projekt »Trade Unions in Transformation« 
(TUiT) präsentiert mit 26 analytischen Fallstudien solche 
neuen Ansätze. Diese Fälle einer gelungenen Revitalisie-
rung von Gewerkschaften reichen von Organisationen 
wie dem Indischen Verband der Straßenverkäufer_in-
nen NASVI und der ältesten ugandischen Gewerkschaft 
Amalgamated Transport and General Workers’ Union 
(ATGWU) bis zu transnationalen gewerkschaftlichen 
Netzwerken, die beispielsweise die chilenische Flugge-
sellschaft LATAM organisieren, und der IG Metall, der 
größten Industriegewerkschaft der westlichen Welt. Da-
her ist es notwendig, sich der Frage der Organisations-
arbeit erneut zu stellen und neue Akteure sowie innova-
tive Organisationsformen und Organisierungsstrategien 
in der Weltwirtschaft in den Blick zu nehmen. Mit ande-
ren Worten: Gewerkschaften sind den Wirtschaftsinte-
ressen, die auf weniger Regulierung, größere Flexibilität 
und geringeren Gewerkschaftseinfluss drängen, keines-
wegs ausgeliefert. Gewerkschaften sind kollektive, stra-
tegiefähige Akteure und sie sind in der Lage, auf neue 
Herausforderungen und sich verändernde Umfelder zu 

reagieren. Sie können ihre Interessen erfolgreich vertre-
ten, indem sie herkömmliche Handlungsmuster in Frage 
stellen und neue Strategien verfolgen. 

Das Projekt »Trade Unions in Transformation«1, eine In-
itiative der Friedrich-Ebert-Stiftung, untersucht solche 
neuen Strategien der gewerkschaftlichen Erneuerung in 
unterschiedlichen Ländern und Wirtschaftssektoren. Die 
meisten dieser Fallstudien zeigen, dass die Revitalisierung 
der Gewerkschaften durch eine tiefe Krise der Organisa-
tion und/oder einen tiefgreifenden Wandel des Umfeldes 
ausgelöst wurde. Nach überstandener Organisationskri-
se analysierten Akteure in der Gewerkschaft die Situa-
tion und begannen, neue Strategien und Methoden zu 
erproben, wie etwa innovative Organisations- und Kam-
pagnenformen. Dieser häufig umstrittene Prozess strate-
gischer Anpassung setzte in der Regel interne Debatten 
und Kämpfe in Gang. In unseren Fallstudien führten die 
neuen Strategien meist zu Erfolgen, die alsbald in der ge-
samten Organisation positiv aufgenommen wurden und 
zur Entwicklung neuer Methoden des Arbeitskampfs 
beitrugen. Somit ist die Erneuerung der Gewerkschaften 
auch ein schwieriger, oft zeitaufwändiger organisatori-
scher Lernprozess aus Versuch und Irrtum. Letzten Endes 
gibt es, wie einige Beispiele zeigen, keine Garantie für 
Erfolg oder Tragfähigkeit. 

Im Folgenden stellen wir fünf große Herausforderungen 
für die Gewerkschaftsarbeit im 21. Jahrhundert dar und 
zeigen, wie Gewerkschaften diese erfolgreich bewälti-
gen konnten, indem sie mit strategischen Veränderun-
gen in den eigenen Organisationen darauf reagierten. 
Mit den genannten Fallstudien des Projekts heben wir 
innovative Konzepte gewerkschaftlicher Revitalisierung 
hervor. Die erwähnten fünf Herausforderungen sind: 
Prekarisierung und Informalisierung der Arbeit (Ab-
schnitt 2), Globalisierung (Abschnitt 3), Flexibilisierung 
und Digitalisierung der Wirtschaft (Abschnitt 4), gesell-
schaftliche und politische Bündnisse (Abschnitt 5) sowie 
das übergreifende Thema der Partizipation – ein zentra-
ler Faktor in den meisten Projektbeispielen –, das auch 
Gendergerechtigkeit einschließt (Abschnitt 6).

Alle Autor_innen – mit akademischem oder gewerk-
schaftlichem Hintergrund – nutzten den Machtressour-
cenansatz als analytisches Instrument zur Durchdrin-

1. Siehe https://www.fes.de/lnk/transform. Alle hier genannten Fallstudien 
finden sich auf der TUiT-Website.
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gung dieser Problematik (eine kurze Erläuterung dieses 
Ansatzes enthält Abbildung 1).2 Der letzte Abschnitt re-
sümiert einige grundlegende Erkenntnisse aus den vor-
gestellten Fällen. 

2. Die »Nicht-Organisierbaren«  
organisieren: gegen Prekarisierung  

und Informalisierung 

Prekarisierung als Phänomen des entfesselten Kapitalis-
mus im 21. Jahrhundert ist kennzeichnend für die Lebens-
umstände der Arbeiter_innen im Globalen Norden und 

2. Der Ansatz wird eingehender dargestellt in: Schmalz  /  Dörre 2018, 
Schmalz et al. 2018; siehe auch Wright 2000, Silver 2003; Dörre et al. 
2009; Brookes 2015; Webster 2015 sowie die TUiT-Website: 
https://www.fes.de/lnk/transform.

Süden (Castel 1995, Kalleberg et al. 2000, Standing 2011, 
Lee / Kofman 2012). Für viele bedeutet Prekarisierung, dass 
ihre Arbeitsplätze immer unsicherer werden – denn poli-
tisches Handeln und die Machtverhältnisse führen dazu, 
dass Risiken von Unternehmen, Arbeitgeber_innen und 
Staaten auf Lohnabhängige verschoben werden, die keine 
oder nur minimale Sozialleistungen beziehen und keine ge-
setzlichen Ansprüche haben. Externalisierung – konkreter: 
Auslagerungen, Subunternehmerverhältnisse und Leihar-
beit (und somit Prekarisierung) – ist die vorherrschende 
Strategie in der weltweiten Fertigung und Produktion. Die 
früher üblichen Arbeitsverhältnisse im Globalen Norden, 
gekennzeichnet durch Vollzeitbeschäftigung und ununter-
brochene Erwerbstätigkeit bei einem festen Arbeitgeber, 
einen sicheren Arbeitsplatz und Zugang zu sozialer Ab-
sicherung, bilden heute fast überall in der Welt eher die 
Ausnahme als die Regel (Standing 2011; Scully 2016).

Abbildung 1: Der Machtressourcenansatz

GEWERKSCHAFTLICHE HANDLUNGSMACHT
BASIEREND AUF VIER MACHTRESSOURCEN

Strukturelle Macht
Verhandlungsmacht auf dem  

Arbeitsmarkt und am Arbeitsplatz;  

Störung der Kapitalverwertung

Organisationsmacht
Stabilität / Vitalität der gewerkschaft- 

lichen Organisation; gewerkschaftliche 

Demokratie und Partizipation

Institutionelle Macht
Sicherung und Stabilisierung von Einfluss  

in institutionellen Arrangements

Gesellschaftliche Macht
Kooperationsmacht und Diskursmacht  

(Agenda-Setting, Bündnisse, Koalitionen)
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Viele Beschäftigte wurden durch diesen Prozess in die 
informelle Wirtschaft gezwungen, um ihren Lebensun-
terhalt zu verdienen; andere hatten noch nie Zugang zu 
regulärer Beschäftigung. In vielen Ländern ist die infor-
melle Wirtschaft der Normalzustand (Komlosy 2018). 
Jüngsten Schätzungen zufolge arbeiten rund zwei Drit-
tel aller außerhalb der Landwirtschaft Erwerbstätigen 
im informellen Sektor, der ein Viertel bis die Hälfte des 
weltweiten BIP erwirtschaftet (Charmes 2016). Da viele 
Menschen die Formalisierung ihrer Arbeitsplätze ver-
mutlich nicht (oder zumindest nicht in naher Zukunft) 
erreichen werden, ist die Verbesserung der Arbeits- und 
Lebensbedingungen von größter Bedeutung. Gleich-
wohl sollten die Formalisierung, also feste, reguläre Ar-
beitsverträge, sowie die Förderung menschenwürdiger 
Arbeit als mittel- und langfristige Strategie gegen Infor-
malisierung und Prekarisierung das Hauptziel sein.

Die Allgegenwart prekärer Beschäftigung ist letztlich 
die Folge eines Ungleichgewichts im Kräfteverhältnis 
zugunsten des Kapitals (Arnold / Bongiovi 2013: 295 f.). 
Dieser Paradigmenwechsel ist tiefgreifender als jemals 
zuvor, und die Gewerkschaften – in Nord und Süd – rin-
gen immer noch um wirksame Gegenstrategien. »[W]ith 
the growing informalisation of work, traditional forms 
of trade union organisation are proving inadequate, lea-
ding to a growing representational gap« (Webster et al. 
2017: 2; für Europa siehe: Castel / Dörre 2009). Allerdings 
werfen mehrere Fallstudien des TUiT-Projekts ein neues 
Licht auf diese Problematik: Zum einen zeigen sie deut-
lich, dass informell Beschäftigte nicht unorganisiert sind, 
sie organisieren sich lediglich anders, als es in den »her-
kömmlichen« oder »traditionellen« Gewerkschaften üb-
lich ist. Viele prekär Beschäftigte und nahezu alle in der 
informellen Wirtschaft Tätigen werden in ihren jeweili-
gen Ländern nicht als Arbeitnehmer_innen anerkannt, 
weder arbeitsrechtlich (die meisten fallen nicht unter die 
Arbeitsgesetze) noch von ihrer Gesellschaft oder den 
etablierten Gewerkschaften. Entgegen allen Erwartun-
gen sind in vielen Regionen »neue« Gewerkschaften, Zu-
sammenschlüsse und Basisorganisationen entstanden.3 
Teilweise ist dies eine Reaktion auf das mangelnde Inte-
resse der »herkömmlichen« Gewerkschaften, ihre Kon-
zepte, Strukturen und Strategien so auszurichten, dass 
sie die Bedürfnisse und Interessen prekär Beschäftigter 
und/oder in der informellen Wirtschaft Tätiger vertreten 

3. Ein Beispiel für diese Entwicklung findet sich in der Fallstudie zu Stra-
ßenhändler_innen in Indien. Ein weiteres Beispiel sind die Worker Centers 
in den USA (Cordero-Guzmán 2015).

und integrieren können. Gerade in diesen neuen Orga-
nisationsformen unterschiedlichen Ursprungs – diesen 
neuen Formen kollektiver Solidarität –, findet ein Lern-
prozess darüber statt, wo die Macht informell und prekär 
Beschäftigter angesiedelt ist. In vielen Teilen der Welt, 
insbesondere aber im Globalen Süden, bilden sich neue 
Formen der Organisierung heraus und in der Folge auch 
neue Organisationen, die sich von den herkömmlichen 
Gewerkschaften unterscheiden. 

Zum andern zeigen unsere Fallstudien aus Südkorea, Ni-
geria, Uganda und Indien sehr klar die Fähigkeit »tradi-
tioneller« Gewerkschaften, mit neuen Strategien prekär 
und informell Beschäftigte zu organisieren. Gestützt auf 
diese Beispiele erbringt das TUiT-Projekt den Nachweis, 
dass Gewerkschaften bereit, in der Lage oder zuweilen 
gar gezwungen sind, strategische Entscheidungen zu 
fällen, um die Kluft zwischen formeller und informeller 
Wirtschaft zu überwinden, indem sie prekär Beschäftigte 
organisieren und somit die eigene Legitimität festigen. 

Die Samsung Electronic Service Workers Union, eine 
recht junge Schwesterorganisation der koreanischen Me-
tallarbeitergewerkschaft KMWU, stärkte die Organisati-
onsmacht prekär Beschäftigter (ausgegliederte Kunden-
diensttechniker), indem sie Allianzen mit verschiedenen 
gesellschaftlichen und politischen Gruppen einging, da-
runter Worker Centers, Gruppen, die für Arbeitnehmer-
rechte eintreten, sowie Mitglieder progressiver Parteien 
(gesellschaftliche Macht). In Malaysia integrierte ein eher 
»altmodischer« Gewerkschaftsverband heimische Wan-
derarbeiter_innen, um ihre Prekarisierung zu bekämpfen 
und Organisationsmacht zu entwickeln. In Indien de-
monstriert der nationale Straßenhändlerverband NASVI, 
ein Dachverband mit zahlreichen Gewerkschaften unter 
seinen Mitgliedern, die Macht »neuer Organisationsfor-
men«: Er nutzt innovative Strategien kollektiven Han-
delns, um die Organisationsmacht und gesellschaftliche 
Macht der Straßenhändler_innen zu stärken und bündelt 
so den begrenzten Einfluss kleinerer Verbände in einer 
großen Organisation. Sowohl die ugandische Transport-
arbeitergewerkschaft ATGWU als auch die nigerianische 
Textilarbeitergewerkschaft NUTGTWN haben sich um-
strukturiert und neue Strategien entwickelt, um ihren 
begrenzten Einfluss zu vergrößern, das Image einer »tra-
ditionellen« Gewerkschaft abzustreifen und informell Be-
schäftigte einzubinden: in Uganda die informell Beschäf-
tigten im Transportwesen wie Sammeltaxi-, Fahrrad- und 
Motorradtaxifahrer_innen, in Nigeria die für eigene 
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Rechnung in der informellen Wirtschaft arbeitenden 
Schneider_innen. Die Strategien der Gewerkschaften zur 
Einbindung dieser Arbeiter_innen mussten zwangsläufig 
akzeptieren, dass diese bereits eigene informelle oder se-
miformelle Organisationsformen zur gegenseitigen Un-
terstützung entwickelt hatten. 

Gewerkschaften und Organisationen informell Beschäf-
tigter entwickeln und erschließen ihre eigenen (neuen 
oder bislang ungenutzten) Machtquellen. Sie lernen, ihre 
strukturelle Macht zu mobilisieren, und stören die öffent-
liche Ordnung, um auf ihre Ziele aufmerksam zu machen. 
Und sie üben ihre gesellschaftliche Macht aus, um den 
allgemeinen politischen Diskurs zu beeinflussen. In vie-
len Fällen verbinden sie diese Ansätze mit Strategien zur 
Stabilisierung ihrer politischen und gesellschaftlichen Rol-
le durch institutionalisierte Macht, beispielsweise indem 
sie die rechtliche Anerkennung informell Beschäftigter 
nach bestehenden Arbeitsgesetzen erstreiten. Gewerk-
schaften haben ebenso gezeigt, dass sie die strategische 
Entscheidung treffen können, den Arbeiter_innen in der 
informellen Ökonomie zu organisieren. Mit solchen orga-
nisatorischen Veränderungen haben sie sich neue Bünd-
nis- und Machtressourcen erschlossen. Das TUiT-Projekt 
trägt auch zur Klärung der Frage bei, ob Gewerkschaf-
ten diese Aufgabe allein bewältigen können oder ob sie 
Bündnisse, Partnerschaften und Kooperationen mit ande-
ren Organisationen eingehen sollten (siehe Abschnitt 5).

Es ist also möglich, diese große Herausforderung, die 
»Nicht-Organisierbaren« in der informellen Wirtschaft 
zu organisieren, zu meistern; es passiert gerade und ist 
keineswegs eine Illusion. Andererseits stützen die Ergeb-
nisse der Studie eine wichtige Aussage: Entscheidend 
ist es, der Ausgangslage, den Arbeits- und Lebensbe-
dingungen, den unterschiedlichen Identitäten und auch 
den Problemen und Widersprüchen Rechnung zu tragen, 
die insbesondere für die Millionen von Lohnabhängigen 
außerhalb der sogenannten Normalarbeitsverhältnisse 
jeweils spezifisch sind (Mückenberger 2010). Alle Fall-
studien zeigen auf die eine oder andere Weise vor allem 
eines: Es ist wichtig anzuerkennen, dass Lohnabhängige 
selbst entscheiden, wie sie sich zu einem bestimmten 
Zeitpunkt und im Hinblick auf bestimmte Probleme – bei-
spielsweise zunehmende Auslagerungen, bestimmte For-
men von Schikanen, unterschiedliche Identitäten sowie 
gesellschaftliche und politische Umstände – organisieren. 
In der Sprache des Machtressourcenansatzes formuliert: 
Bestrebungen, informell und prekär Beschäftigte mit Hilfe 

herkömmlicher Formen gewerkschaftlicher Organisation 
zu binden, treffen häufig mit dem Entstehen neuer For-
men von Organisationsmacht zusammen.

3. Herausforderung Globalisierung:  
lokales und globales Handeln verbinden

Globalisierung ist für Millionen Beschäftigte ein geläufi-
ger Begriff geworden, der Hoffnungen auf einen höheren 
Lebensstandard und menschenwürdige Arbeit geweckt 
hat. Allzu häufig aber bringt Globalisierung real nur Un-
sicherheit, Verlust von Arbeitsplätzen und Einkommen 
sowie Umwälzungen. Ausgliederungen, Auslandsverla-
gerungen, Subunternehmerverhältnisse und weltweiter 
Wettbewerb haben ihren Tribut vom gewerkschaftlichen 
Organisationsgrad gefordert. Für viele ist diese Entwick-
lung nicht nur bedrohlich, sie scheint auch unausweich-
lich. Aber ist dies tatsächlich so? Haben Beschäftigte und 
Gewerkschaften nirgendwo auf der Welt Möglichkeiten, 
ihre demokratischen Rechte kollektiv auszuüben, um Ge-
werkschaften zu gründen, ihre Anliegen zu formulieren 
und ihre Interessen zu vertreten? 

In den letzten Jahrzehnten haben die Regierungen der 
Welt alles getan, um sich transnationale Unternehmen 
mit Investitionszulagen, Steuervergünstigungen und de-
regulierten Arbeitsmärkten gewogen zu machen – häufig 
mit offen gewerkschaftsfeindlichen Tendenzen, die de-
mokratische Rechte von Beschäftigten gefährden. Unter-
nehmensinvestitionen fließen dorthin, wo Regierungen 
die »Wettbewerbsfähigkeit« (Deregulierung) fördern, 
wo also die Rechte der Beschäftigten und demokratische 
Prinzipien leiden.

Begünstigt durch diese Entwicklung streichen transnatio-
nale Unternehmen hohe Gewinne ein; sie haben, jenseits 
nationalstaatlicher Befugnisse, ein neues System interna-
tionaler wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Macht-
verhältnisse geschaffen (May 2006). Heute kontrollieren 
transnationale Unternehmen weltumspannende Netze 
von Abbau-, Produktions-, Liefer-, Vertriebs- und Absatz-
firmen. Diese globalen Machtgefüge haben 80 Prozent 
des internationalen Handels in der Hand. Derartige wirt-
schaftliche Macht ist enorm; sie führt zu Standortverla-
gerungen, Ausgliederungen und Auslandsverlagerun-
gen, spielt Beschäftigte hier gegen andere dort aus und 
unterhöhlt die lokale und nationale Verhandlungsmacht 
der Gewerkschaften (Chen 2018; Organisation for Eco-
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nomic Co-operation and Development (OECD), World 
Trade Organization (WTO) and UNCTAD 2013). 

Gewerkschaften brauchen mutige neue Konzepte trans-
nationaler Solidarität, um diesen Abwärtsstrudel zu 
stoppen, um die Macht transnationaler Unternehmen zu 
brechen und die Herausforderung zu bewältigen, Lohn-
abhängigen in globalen Wertschöpfungsketten eine ge-
meinsame Stimme zu verleihen (Fichter 2015; McCallum 
2013). So zeigen mehrere unserer Fallstudien, dass Lohn-
abhängige, sind sie erst einmal mobilisiert, sich struktu-
relle Macht erobern können, ähnlich den Beschäftigten 
bei Starbucks in Chile oder in der russischen Automobil-
industrie. Um aber die Erfolge bei der Mobilisierung ihrer 
Machtressourcen am Arbeitsplatz zu sichern, brauchen 
sie Organisationsmacht. Im Kampf gegen transnationale 
Unternehmen müssen Gewerkschaften lokal und global 
agieren und über nationale Grenzen hinweg zusammen-
arbeiten, um ihre Ziele zu erreichen. 

Organisationsmacht – die organisierten und kollektiven 
Mittel der Vertretung von Interessen der Arbeitnehmer-
schaft – bildet den Kern all dieser Fälle transnationalen 
Handelns, doch hat man sich nirgends bloß auf ihre lo-
kale Manifestation verlassen. Im Gegenteil: Der transna-
tionale Druck vieler Gewerkschaften in verschiedenen 
Ländern trug entscheidend dazu bei, dass die Kampa-
gnen der türkischen Gewerkschaft der Transportarbei-
ter_innen TÜMTIS zur gewerkschaftlichen Organisierung 
der beiden globalen Zustellunternehmen UPS und DHL 
erfolgreich verliefen. TÜMTIS nutzte seine Organisations-
macht – Partizipation und innere Kohäsion – und bemüh-
te sich energisch um die Unterstützung der Internatio-
nalen Transportarbeiter_innen-Föderation (ITF) und der 
UNI Global Union. So gelang es, den massiven gewerk-
schaftsfeindlichen Angriffen der beiden Unternehmen 
standzuhalten. TÜMTIS erwies sich als imstande, eine 
erfolgreiche Strategie zu entwickeln und zu formulieren. 

Konfrontiert mit der sich ausbreitenden prekären und infor-
mellen Beschäftigung, sich verschlechternden Arbeitsbe-
dingungen und der Fragmentierung der Gewerkschaften, 
begann die kenianische Gewerkschaft für Beschäftigte pri-
vater Sicherheitsfirmen KPNSWU ihre Organisationsmacht 
zu festigen: Sie stärkte ihren inneren Zusammenhalt, in-
dem sie ihre Mitglieder in Entscheidungsfindungen einbe-
zog und sie so das Gefühl entwickelten, die Gewerkschaft 
gehöre ihnen. Ferner sicherte sie sich die benötigte Unter-
stützung der UNI Global Union, um die Arbeiterschaft des 

transnationalen Sicherheitsunternehmens G4S zu organi-
sieren, und nutzte deren globales Rahmenabkommen mit 
G4S über Arbeitsbeziehungen und Beschäftigungsstan-
dards, um Zugang zu den Betrieben zu erhalten. Dies trug 
wesentlich zum Erfolg ihrer Bemühungen bei, die Men-
schen gewerkschaftlich zu organisieren.

Neben diesen Beispielen zeigen andere Fallstudien, wie 
Gewerkschaften grenzübergreifende bilaterale und mul-
tilaterale Kooperationen entwickeln. So nutzt beispiels-
weise die deutsche IG Metall ihre Organisations- und 
institutionelle Macht, um die US-amerikanische Gewerk-
schaft der Automobilarbeiter_innen UAW bei Organisie-
rungskampagnen in den US-Tochterunternehmen deut-
scher Fahrzeugbauer und Zulieferfirmen zu unterstützen. 
In Südamerika arbeitet die ITF eng mit Gewerkschaften 
in mehreren Ländern zusammen, um ein kampfstarkes 
Netzwerk zu schaffen, das die Beschäftigten der Flugli-
nie LATAM vertritt. Unterstützt durch dieses Netzwerk, 
das sich für demokratische Gewerkschaftsstrukturen en- 
gagiert, entwickelten die LATAM-Beschäftigten enge ver-
trauensvolle Beziehungen, tauschten wichtige Informa-
tionen aus und koordinierten ihre Strategien, um ihrem 
gewerkschaftsfeindlichen Arbeitgeber Zugeständnisse 
abzuringen. Ein weiteres transnationales Netzwerk – die 
Liga Sindical für die überwiegend weiblichen Beschäftig-
ten im Bekleidungssektor Mittelamerikas und der Karibik – 
führt lokale und nationale Gewerkschaften zusammen, 
stärkt ihre Organisationsmacht und versetzt sie in die 
Lage, strukturelle Defizite zu überwinden und Kampa-
gnen zu koordinieren. Gewerkschaften haben ferner 
transnationale Gremien geschaffen, um Strategien zu 
koordinieren und Einfluss auf die regionale Sozialpolitik 
und politische Institutionen zu nehmen. Zwei Beispiele 
dafür stellen die Fallstudien zur interamerikanischen Ge-
werkschaftsföderation TUCA und zum ASEAN-Gewerk-
schaftsrat der Dienstleistungsbeschäftigten ASETUC vor.

Transnationale Solidarität ist seit Langem ein Schlagwort 
in Gewerkschaftsprogrammen und -strategien, und die 
beiden letzten Fälle sind herausragende Beispiele dafür, 
wie es Gewerkschaften gelingt, sie in die Praxis umzu-
setzen. Einige Gewerkschaften (insbesondere im Globa-
len Süden) sehen die Stärkung gewerkschaftlicher Orga-
nisations-, institutioneller und gesellschaftlicher Macht 
durch transnationale Kooperation als im Eigeninteresse 
aller Gewerkschaften liegend; andere Gewerkschaft (vor 
allem im Globalen Norden) betrachten sie auch als nö-
tiges Gegengewicht zu nationalistischen und fremden-
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feindlichen Tendenzen. Die Globalisierung wirkt sich auf 
Lohnabhängige und ihre Gewerkschaften immer unmit-
telbarer aus, sodass das Bedürfnis wächst, auch bei den 
Kämpfen zuhause über die nationalen Grenzen hinweg 
zusammenzuarbeiten – also lokales und globales Han-
deln zu verbinden. In einigen Fällen wird lokale Organi-
sationsmacht durch die transnationalen Ressourcen ge-
stützt, die globale Gewerkschaftsverbände bereitstellen. 
In anderen Fällen finden lokal verankerte Gewerkschaf-
ten Unterstützung außerhalb ihres Landes in der gesell-
schaftlichen Macht verbündeter Verbraucherinitiativen 
und sozialer Bewegungen. Ferner gibt es transnationale 
Gewerkschaftsinitiativen, die ihre institutionelle Macht 
nutzen, um ihre grenzübergreifende Interessenvertre-
tung gegenüber Regierungen zu stärken. Transnationale 
Solidarität bekommt man nicht geschenkt – aber ohne 
sie bestimmen andere die Spielregeln.

4. Neue Möglichkeiten im  
flexiblen Kapitalismus

Globalisierung und technologische Innovationen im Ka-
pitalismus führen nicht nur zu einer Neustrukturierung 
von Räumen, sondern auch von Zeit. In den letzten 
Jahrzehnten hat sich die Globalisierung des Kapitalismus 
beschleunigt – flexible globale Produktionsnetzwerke, 
Just-in-Time-Produktion und große, unter Zeitdruck 
stehende Investitionsvorhaben sind weit verbreitet. All 
dies hat die Arbeitswelt verändert (Harvey 1990; Sen-
nett 1998; Holst 2014): Unternehmen sind bestrebt, 
mit Hilfe von Verträgen mit kurzer Laufzeit und durch 
Leiharbeit Flexibilitätspuffer zu schaffen, um Krisen und 
Nachfrageveränderungen zu bewältigen. Das Aufkom-
men des digitalen Kapitalismus verstärkt noch die Ab-
hängigkeit von flexiblen Formen der Arbeit. So stützen 
sich beispielsweise Internethandel und Logistik häufig 
auf deregulierte Arbeit auf Abruf, wenn Aufträge online 
vergeben und Waren binnen Stunden an Kunden ausge-
liefert werden. 

Es ist daher inzwischen unter Wissenschaftler_innen 
und Gewerkschafter_innen ein Allgemeinplatz: Ten-
denziell schwächen Ausgliederungen, Verlagerung ins 
Ausland und Subunternehmerverhältnisse die Fähigkeit 
der Lohnabhängigen, auf Produktionsebene Widerstand 
zu leisten (Frobel et al. 1980; Western 1995; kritisch 
dazu: Silver 2003: 3 ff.). Allerdings sind die Auswirkun-
gen flexibilisierter globaler Produktionsverbünde auf die 

Lohnabhängigen widerspruchsvoll. Die sich ändernden 
zeitlichen Strukturen des Kapitalismus schaffen neue 
Räume für Widerstand, da die globale Produktion und 
Logistik durch Arbeitsniederlegungen angreifbarer wird 
(z. B. Fichter 2015, Herod 2000). Im TUiT-Projekt sind ei-
nige Fälle dokumentiert, in denen sich unter den Bedin-
gungen flexibilisierter Produktionsnetzwerke und unter 
Zeitdruck stehender Bauvorhaben solche Handlungs-
möglichkeiten ergaben. So profitierten zum Beispiel in 
Brasilien Gewerkschaften von der lokalen strukturellen 
Macht der Beschäftigten, die auf Baustellen für kommer-
zielle Sportgroßereignisse (wie die Fußballweltmeister-
schaft 2014 und die Olympiade 2016) eingesetzt waren. 
Gewerkschaften koordinierten hier Arbeitsniederlegun-
gen und setzten die strukturelle Macht der Beschäftigten 
wirksam ein, um mit Bauunternehmen, die wegen der 
Fertigstellungsfristen unter Zeitzwang standen, bessere 
Lohn- und Arbeitsbedingungen auszuhandeln. Ebenso 
wurde Organisationsmacht geschaffen, als die globale 
Gewerkschaftsföderation Bau- und Holzarbeiter Interna-
tionale (BHI) eine transnationale Unterstützungskampag-
ne durchführte. Somit eröffneten große Investitionsvor-
haben den lokalen Gewerkschaften und transnationalen 
Kampagnen kurzfristige Handlungsmöglichkeiten. 

Ein Beispiel für erfolgreiche Gewerkschaftsarbeit im Kon-
text flexibler Produktionsverbünde ist die türkische TÜM-
TIS. Sie konnte in ihrem Kampf gegen die Zustell- und 
Logistikunternehmen UPS und DHL eine relativ große 
strukturelle Macht ausüben. Beide Unternehmen sind 
durch Streikaktivitäten besonders angreifbar, denn Zu-
stellunternehmen liefern nicht nur Briefe und Päckchen 
an Privatkunden aus – sie bieten auch Logistiklösungen 
für Unternehmen in Bereichen wie Lagerhaltung, Ver-
trieb, Transport und Zollabfertigung. Die Kampagne der 
Gewerkschaft unterhielt monatelang Streikposten, wurde 
öffentlich wahrgenommen und erhielt internationale Un-
terstützung. TÜMTIS gelang es, lokale Kämpfe mit globa-
ler Unterstützung zu organisieren, und war so in der Lage, 
die Lieferketten und Produktionsnetzwerke der Kunden 
von UPS und DHL in der Türkei ins Visier zu nehmen und 
damit die Angreifbarkeit flexibler Produktion deutlich zu 
machen. In ähnlicher Weise stellte sich die südafrikani-
sche Metallarbeitergewerkschaft NUMSA mit einer neuen 
Strategie auf die Organisierung der Beschäftigten entlang 
der Wertschöpfungsketten ein, um ihre strukturelle und 
Organisationsmacht zu festigen. Die Strategie der Ge-
werkschaft führte zum Anstieg ihrer Mitgliederzahlen in 
Sektoren wie Lufttransport, Bauwesen und Eisenbahnen.
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Dies sind typische Beispiele dafür, wie Beschäftigte und 
Gewerkschaften auf den wachsenden Druck durch den 
heutigen globalisierten und flexibilisierten Kapitalismus 
reagiert haben. Sie haben ihre strukturelle Macht, ent-
standen entlang der Lieferketten und in der Logistik 
globalisierter Produktion, erkannt und genutzt. Diese 
neuen zeitlichen und räumlichen Machtstrukturen spie-
geln sich wider in einem kurzfristigen Machtzuwachs in 
bestimmten Branchen (siehe etwa die sportlichen Gro-
ßereignisse in Brasilien) wie auch bei einer allgemeinen 
Umstrukturierung der Produktion (und der Machtres-
sourcen) durch Ausgliederungen, Lean Management 
und Digitalisierung.

5. Überbetriebliche Ebene:  
Herausforderungen politischer und 

gesellschaftlicher Bündnisse

Bündnisse mit sozialen Bewegungen, Nichtregierungsor-
ganisationen, Parteien und Verbraucher- sowie gemein-
schaftsorientierten Initiativen gelten heute als wichtiges 
strategisches Element innovativer Gewerkschaftsar-
beit (Webster 1988; Seidman 1994; Needleman 1998; 
Voss / Sherman 2000; Tattersall 2009). Zahlreiche der-
artige Kooperationsbemühungen waren von Erfolg ge-
krönt, insbesondere wenn Aktivitäten auf Betriebsebene 
oder bestehende institutionelle Verfahren nicht aus-
reichten, um Kompromisse mit Unternehmen oder der 
Regierung zu erzielen. 

Bündnisse können vorübergehend oder langfristig sein, 
sich auf bestimmte Themen beziehen oder auf breitem 
gemeinsamem Interesse beruhen. Sie sollten frei ge-
wählt und von wechselseitigem Nutzen sein – zwingt 
eine Partei eine Gewerkschaft, gemäß der Parteilinie 
zu handeln und fasst sie die Gewerkschaft nur als ih-
ren Transmissionsriemen auf, dann sollte man nicht von 
Bündnisbildung sprechen. 

Bündnisse können durch organisatorisches Zusammen-
wirken entstehen, beispielsweise wenn Aktivist_innen 
sowohl in Gewerkschaften als auch in Nichtregierungs-
organisationen bzw. sozialen Bewegungen oder Parteien 
mitwirken. Die Fallstudie zu Tunesien ist ein Beispiel für 
Ersteres, der Fall Uruguay für Letzteres. Bündnisse, die aus 
sozialen Protesten hervorgehen, sind ebenfalls weit ver-
breitet; manchmal sind sie schlicht Zweckbündnisse, um 
bestimmte Ziele zu erreichen. So strebte etwa die inter-

amerikanische Gewerkschaftsföderation TUCA politische 
und gesellschaftliche Bündnisse an und intensivierte daher 
ihre Lobbyarbeit und die Institutionalisierung ihrer Bezie-
hungen zu bestimmten Nichtregierungsorganisationen. 
Andere gewerkschaftliche Bündniskampagnen, insbe-
sondere die auf multinationale Unternehmen gerichteten, 
konzentrieren sich auf die Unterstützung unter Verbrau-
cherinitiativen und Gemeinden. Unter den Fallstudien des 
TUiT-Projekts sind das LATAM-Netzwerk, die Großveran-
staltungen in Brasilien und die Organisierungsbemühun-
gen bei Starbucks und Samsung passende Beispiele.

Das TUiT-Projekt unterscheidet zwei Kategorien von 
Bündnissen: jene, die eher gesellschaftlich orientiert sind, 
und solche, die mit Parteien eingegangen werden. Gesell-
schaftliche Bündnisse können in verschiedenen Formen 
auftreten. Einerseits können sie mit Nichtregierungsor-
ganisationen wie Menschenrechtsorganisationen oder 
Vertretungen von Lohnabhängigen in der informellen 
Wirtschaft geschlossen werden, andererseits mit brei-
teren sozialen Bewegungen wie der Umweltbewegung, 
der feministischen Bewegung und der Landlosen- oder 
der Arbeitslosenbewegung. In einigen Fällen können sie 
insbesondere Verbraucher_innen im Allgemeinen oder 
(potenzielle) Kunden bestimmter Unternehmen (wie Star-
bucks) oder die interessierte Öffentlichkeit (etwa Fuß-
ballfans) einbeziehen. Für Gewerkschaften ist es häufig 
eine Herausforderung, sich über betriebliche Aktivitäten 
hinaus zu engagieren und den Aufbau gesellschaftlicher 
Bündnisse voranzutreiben. Dies kann jedoch mehr als blo-
ße Notwendigkeit sein – ja sogar nutzbringend für alle 
Beteiligten. So können gesellschaftliche Bündnisse bei-
spielsweise dazu beitragen, die Gewerkschaften in der 
öffentlichen Wahrnehmung zu verankern, somit ihren 
Forderungen mehr Gewicht und Legitimität zu verleihen 
und ihren öffentlichen Einfluss oder gar ihre Mitglieder-
zahlen zu vergrößern. Passende Beispiele dafür bieten 
die Fallstudien zum tunesischen Gewerkschaftsdachver-
band UGTT und zur argentinischen Pharmagewerkschaft 
AAPM. Auch können Gewerkschaften in bestimmten 
politischen Bereichen von der Sachkenntnis von Nichtre-
gierungsorganisationen profitieren. Umgekehrt kann die 
Organisationsmacht von Gewerkschaften und ihr Mobi-
lisierungspotenzial (auch über den Arbeitsplatz hinaus) 
für soziale Bewegungen ein entscheidender Faktor ihrer 
Kampagnen sein. Ebenso sind Gewerkschaften häufig ein 
wirkungsvolles Sprachrohr, eben wegen ihrer institutio-
nellen Macht, die in der Regel größer ist als die von Nicht-
regierungsorganisationen oder sozialen Bewegungen. 
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Mit politischen Bündnissen ist es komplizierter. Sie können 
Folge eines historisch begründeten Interesses der Gewerk-
schaftsbewegung und einer Partei sein, ein gemeinsames 
politisches Projekt zu verfolgen – etwa Nationenbildung, 
gesellschaftliche und wirtschaftliche Entwicklung, Ar-
mutsbekämpfung oder strukturelle Veränderungen im 
Sinne größerer sozialer Gerechtigkeit. Dies führt in der 
Regel zu größerer institutioneller Macht – die der Ge-
werkschaftsmacht insgesamt erheblichen Auftrieb und 
sehr konkrete Ergebnisse bringen kann.

Oft gibt es keine scharfe Trennlinie zwischen diesen 
Bündnisformen, da sich ihre Schwerpunkte und Strategi-
en mit der Zeit verändern können. In den Fallstudien des 
TUiT-Projekts haben solche Gewerkschaften, die politi-
sche Bündnisse anstrebten, gleichzeitig auf gesellschaft-
liche Bündnisse hingewirkt, wenn auch in unterschiedli-
chem Maße. Ihnen allen ist jedoch gemeinsam, dass ihre 
wichtigste Machtressource die gesellschaftliche Macht 
ist. Gewerkschaften können, sofern sie ihre Unterstüt-
zungsbasis über den Arbeitsplatz oder das Unternehmen 
hinaus erweitern, ihre Kampfkraft in Verhandlungen oder 
Konflikten mit Arbeitgebern und Regierung verstärken. 
Bündnisbildung kann ferner schwache strukturelle und 
institutionelle Macht ausgleichen. Das heißt: Bündnis-
bildung dient nicht nur Gewerkschaften, die »stark« im 
klassischen Sinne sind. Im informellen Sektor oder im Be-
reich prekärer Beschäftigung ist sie sogar entscheidend, 
um eine Grundlage für Macht und Einfluss zu schaffen. 
Gewerkschaften, denen es gelang, Unterstützung von 
betroffenen Gruppen zu erlangen, haben ihre Schlagkraft 
deutlich gesteigert, wie das Beispiel Indiens zeigt. 

Ähnliche Erfolge finden sich in Südkorea, wo die Ge-
werkschaft starke politische Bündnisse einging, und im 
Falle von Starbucks in Chile, wo die Forderungen der 
Beschäftigten von den Verbraucher_innen unterstützt 
wurden. Wie das tunesische Beispiel zeigt, ist gesell-
schaftliche Bündnisbildung auch unter den Bedingun-
gen politischer Unterdrückung möglich. Erfolgreiche 
politische Bündnisbildung kann sogar zu einer langfris-
tig größeren strukturellen Macht führen, etwa durch 
höhere Mindestlöhne oder andere Maßnahmen, die 
das Leben der Lohnabhängigen verbessern (siehe Bra-
silien). Und wie die indonesische Gewerkschaftsbewe-
gung deutlich macht, sind Führungen, die Rückhalt bei 
den Mitgliedern haben, und demokratische Verfasstheit 
wesentliche Elemente für die Schaffung tragfähiger po-
litischer Bündnisse.

Dennoch birgt Bündnisbildung, insbesondere im Hinblick 
auf Parteien, auch Risiken. Zum einen kann ein Erfolg ei-
nen Verlust an Autonomie mit sich bringen und Kompro-
misse erfordern, die Unterstützer_innen enttäuschen, 
wie die Fallstudie zu Indonesien zeigt. Politische Bünd-
nisse können wiederum gesellschaftliche Bündnisse be-
hindern, wenn Gewerkschaften eine zu große Nähe zur 
Regierung vorgeworfen wird. Ein Beispiel dafür ist der 
südafrikanische Gewerkschaftsdachverband COSATU: 
Zunehmende Auseinandersetzungen über die Politik des 
Bündnisses zwischen COSATU und der Regierungspartei 
führten dazu, dass sich die Metallarbeitergewerkschaft 
NUMSA aus dem politischen Bündnis zurückzog und 
ihre Prioritäten auf die Unterstützung gesellschaftlicher 
Bündnisse verlagerte. 

Ein weiteres Risiko besteht in der Ambivalenz institutio-
neller Macht, obwohl diese Gewerkschaften eine erwei-
terte Machtbasis sichern kann. Hier ist die Fallstudie zur 
Kampagne des tschechischen Gewerkschaftsdachver-
bands ČMKOS »An End to Cheap Labour« aufschluss-
reich, weil sie zeigt, wie Gewerkschaften ihre Organisa-
tions- und gesellschaftliche Macht nutzen können, um 
institutionelle Macht hinzuzugewinnen. Aber: Instituti-
onelle Macht beruht auf Kompromissen mit konkurrie-
renden Interessen, kann also die Handlungsfreiheit ei-
ner Gewerkschaft einschränken. Ist eine Gewerkschaft 
historisch mit der Volkswirtschaft eines Landes verzahnt 
und übt somit institutionelle Macht aus, so kann diese 
Machtressource nur erhalten bleiben, wenn die Ge-
werkschaft die etablierte Ordnung nicht infrage stellt. 
Projektbeispiele aus Vietnam, Tunesien und Südafrika 
veranschaulichen dieses Dilemma recht gut. Stützt sich 
eine Gewerkschaft zu sehr auf institutionelle Macht, 
kann dies zu übermäßiger Bürokratisierung und einer 
Vernachlässigung des Erhalts oder der Festigung ge-
werkschaftlicher Organisationsmacht führen. Schließlich 
bedeutet eine enge Verbindung mit Regierungsparteien, 
dass für eine Gewerkschaft sehr viel auf dem Spiel steht, 
wenn diese Partei ihre Macht verliert, wie das Beispiel 
Brasilien zeigt. Ist die Macht einer Gewerkschaft nicht 
auch noch anderweitig verankert, besteht das Risiko, 
dass das Bündnis scheitert. 

Daher müssen Gewerkschaften zum einen kritisch hin-
terfragen, welche Chancen und Risiken ein Bündnis mit 
Parteien mit sich bringt. Zum anderen müssen sie ab-
schätzen, ob ein Bündnis ihre Möglichkeiten einschränkt, 
mit sozialen Bewegungen und zivilgesellschaftlichen Or-
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ganisationen zusammenzuarbeiten. Insgesamt können 
Bündnisse ein wichtiges Druckmittel sein, um gewerk-
schaftlichen Einfluss zu vergrößern und sich programma-
tisch breiter aufzustellen. 

6. Herausforderung Partizipation:  
neue Formen von Engagement  

und Mitwirkung

Eine der Hauptursachen der schwindenden Bedeutung 
von Gewerkschaften in der ganzen Welt scheinen der 
Mangel an innerer Demokratie, an Kontrolle durch die 
Beschäftigten und an partizipativer Gewerkschaftsar-
beit. Dabei fällt besonders auf, dass Frauen unterre-
präsentiert sind. Ein wichtiger Aspekt für den Aufbau 
von Organisationsmacht ist daher die Beziehung zwi-
schen Führungsgremien und innergewerkschaftlichen 
Partizipationsangeboten, die in vielen der Fallstudien 
zugenommen haben. Die Herausforderung, der sich 
Gewerkschaften überall in der Welt gegenübersehen, 
besteht darin, organisatorische Effizienz zu wahren, 
ohne die Beteiligung der Basis zu behindern. Im Grund-
lagenpapier des TUiT-Projekts heißt es: »without acti-
ve participation, the trade union turns into a bureau-
cratic organisation, whilst a very high level of member 
participation is difficult to sustain and may in the long 
run undermine efficiency« (Schmalz / Dörre 2018: 4). 
Wenn Gewerkschaften sich der Herausforderung der 
Transnationalisierung und Organisierung entlang der 
Wertschöpfungsketten stellen, wird es umso wichtiger, 
Möglichkeiten zur Integration eines zunehmend unter-
schiedlichen Spektrums an Ansichten und Ansprüchen 
zu erschließen. 

Mit ihrer Analyse der komplexen und dynamischen Be-
ziehungen zwischen Führungsgremien und Partizipation 
der Basis bieten die Fallstudien wichtige Erkenntnisse zu 
den Prozessen, die zur Festigung des inneren Zusammen-
halts und der Organisationsmacht dieser Gewerkschaf-
ten beigetragen haben. Die »Krise der Repräsentation« 
(Webster / Buhlungu 2004) war den Gewerkschaften, 
um die es im FES-Projekt ging, nicht unbekannt: In Kenia 
beispielsweise blickt die Gewerkschaft des privaten Si-
cherheitsgewerbes KNPSWU auf eine lange Geschichte 
von Spaltungen, Organisationsversagen und Führungs-
kämpfen zurück, die die Gewerkschaft nahezu ruinier-
ten. In Südafrika hatten die soziale Distanz zwischen 
Führung und Mitgliedern, interne Querelen und man-

gelnde innere Kohäsion erheblich zugenommen. Und 
in Honduras hat die Lehrergewerkschaft COLPEDAGO-
GOSH repressive staatliche Maßnahmen überstanden, 
indem sie interne Reformen auf den Weg brachte, die 
die Partizipation stärkten und die Zusammenarbeit mit 
demokratischen sozialen Bewegungen erleichterten. 

Die Fallstudien des TUiT-Projekts zeigen, dass die Reprä-
sentationskrise keineswegs unausweichlich ist und eine 
Reihe von Gewerkschaften die Beteiligungsmöglichkei-
ten ihrer Mitglieder erweitert haben, um das »eherne 
Gesetz der Oligarchie« (Michels 1989) zu brechen. Be-
sonders aufschlussreich sind in dieser Hinsicht die Fall-
studien zu Gewerkschaften in Kenia, Uganda, Nigeria, 
der Türkei sowie in Südafrika und zum südamerikani-
schen Gewerkschaftsnetzwerk bei der Fluglinie LATAM. 
Sie unterstreichen die Bedeutung der Beziehung zwi-
schen Führungsgremien und Partizipationsprozessen 
für eine gewerkschaftliche Erneuerung. Anders ausge-
drückt: Führung zählt – aber genauso die Mitgliederbe-
teiligung. 

Zusammenfassend erwiesen sich die folgenden Faktoren 
für die im Rahmen des TUiT untersuchten Gewerkschaf-
ten als besonders relevant:

n		 Mitgliederpartizipation: Die Gewerkschaften setzten 
Organisationsreformen in Gang, die sowohl Satzungs-
änderungen betrafen – die eine Öffnung für neue Mit-
glieder brachten –, als auch die betriebliche Interessen-
vertretung und die Mitgliederbeteiligung stärkten. Alle 
Mitglieder, neue wie alte, brauchten ein Zugehörig-
keitsgefühl, vermittelt durch Mitglieder, die Entschei-
dungsprozesse sowie die Richtung der Gewerkschafts-
politik beeinflussen konnten. Mitgliederbeteiligung ist 
daher ein entscheidendes Element der Revitalisierung 
von Gewerkschaften, weil Demokratie und Partizipa-
tion die mangelnde Bindung zwischen Führung und 
Mitgliedern überwinden können und es neuen Grup-
pen von Mitgliedern ermöglichen, ihre Wertvorstellun-
gen in die Gewerkschaft einzubringen (siehe z. B. Voss 
2010; Turner 2005; Voss / Sherman 2000). Die keniani-
sche KNPSWU beispielsweise setzte auf nachhaltige 
Entwicklung und organisatorische Effizienz und strebte 
gleichzeitig die Verbesserung von Mitwirkungsmög-
lichkeiten an. Eine wichtige Lehre daraus ist: Die Sicher-
heitsleute wollten »ihre eigene Gewerkschaft« – eine, 
die von ihnen selbst gebildet und geführt wird. Die 
Rolle der Vertrauensleute wurde gestärkt und die Wahl 
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in ein Gewerkschaftsbüro an die Bedingung geknüpft, 
in der Branche beschäftigt (gewesen) zu sein. Basisbe-
teiligung trug dazu bei, neue Mitglieder zu gewinnen 
und die Glaubwürdigkeit der Gewerkschaft sowie die 
innere Kohäsion zu verbessern. Bis 2016 war die Mit-
gliederzahl beträchtlich gestiegen – von unter 500 auf 
fast 50.000.

n		 Organisierung von unten nach oben: Bottom-up-Or-
ganisierung erweist sich eher dann als zukunftsfähig, 
wenn Gewerkschaften die Rolle ihrer Mitglieder und 
Vertrauensleute bei der Rekrutierung stärken. Auch 
sind Kampagnen mit »informed, hands-on rank-and-
file involvement« tendenziell eher erfolgreich (Turner 
1998: 132). Dies war beispielsweise im Transport- und 
Logistiksektor der Türkei der Fall, wo die Gewerk-
schaft TÜMTIS bei Organisierungskampagnen nur 
sehr begrenzt Zugang zu Fachkräften hatte. Daher 
war der Erfolg der Organisierungsbemühungen von 
einer erheblichen Unterstützung durch die Basis ab-
hängig. Die aktive und umfassende Einbindung der 
Basis hat des Weiteren dazu beitragen, den Angriffen 
der Arbeitgeber standhalten zu können. 

n		 Aufgeschlossene Führung: Ein Erfolgsfaktor bei der 
gewerkschaftlichen Erneuerung ist, das belegen die 
Fallstudien, eine stärkere Mitgliederbeteiligung; wich-
tig ist zum andern die Rolle der Führung, die durch 
entsprechende Maßnahmen einen Wandel und um-
fassendere Partizipation ermöglicht. So wurden Ver-
änderungen in den Gewerkschaften intern durch ei-
nen Wechsel in der Führung oder deren veränderte 
politische Orientierung ausgelöst – oder extern durch 
Angriffe und Verluste an Gewerkschaftsmacht. Als 
erfolgreich erwiesen sich Maßnahmen der Führung 
dann, wenn diese fähig war, aus früheren Erfahrun-
gen zu lernen, und sich für Experimente mit neuen 
Methoden und Formen des Engagements aufge-
schlossen zeigte. Führungskräfte, die für Mitglieder 
ansprechbar sind, können vertrauensvolle Beziehun-
gen aufbauen und zwischen unterschiedlichen For-
derungen vermitteln. In der Türkei beispielsweise sind 
die Gewerkschaftsvertreter_innen überzeugt, dass 
sie mit den Mitgliedern ein »gemeinsames Schicksal« 
teilen. Dies drückt sich in einem bescheidenen Le-
bensstil, in ständigem Austausch mit den Mitgliedern 
und in einer starken Betonung innergewerkschaftli-
cher Demokratie aus, insbesondere bei Tarifverhand-
lungen und Organisierungskampagnen.

n	 Mitwirkung von Frauen: Die Repräsentanz von Frauen 
zu verbessern, insbesondere in Führungspositionen, 
ist für Gewerkschaften überall eine Herausforderung. 
Förderinstrumente und andere gezielte Maßnahmen, 
beispielsweise Quoten oder gar Paritätsregelungen, 
können notwendig sein, um substanzielle Änderun-
gen im Kräfteverhältnis herbeizuführen und Frauen 
in eine gleichberechtigte Position zu bringen. Wie die 
Fallstudie zum einflussreichsten brasilianischen Ge-
werkschaftsverband CUT zeigt, war es ein entschei-
dender Schritt, den Frauenanteil unter den Mitglie-
dern schrittweise zu steigern. Dadurch gelang es, die 
institutionelle Macht von Frauen in der Gewerkschaft 
allmählich aufzubauen und zu stärken sowie Gender-
fragen in die Gewerkschaftsprogramme und -aktivi-
täten (etwa bei Tarifverhandlungen) einzubeziehen. 
Der Erfolg des Gewerkschaftsverbands beruhte auf 
voneinander abhängigen Top-down- und Bottom-
up-Prozessen. Top-down-Maßnahmen werden nur 
beschlossen, umgesetzt und weitergeführt, wenn von 
unten ausreichend Druck erzeugt und Einsatz gezeigt 
wird, wobei Letzteres häufig nicht ausreicht, wenn es 
keine »kritische Masse« an Frauen in Führungspositi-
onen gibt. Bei der CUT war es daher von zentraler Be-
deutung, genügend Druck aufzubauen, um die Füh-
rung – und idealerweise die Mitgliedschaft – davon zu 
überzeugen, dass fehlende Gendergerechtigkeit ein 
großes Problem war und eine Lösung dafür gefunden 
werden musste, im Interesse der Gewerkschaft. Trotz 
der Konflikte und Rückschläge waren die Bemühun-
gen der CUT um Geschlechterparität in der Führung 
letztlich erfolgreich. Dass die Gewerkschaft als Vertei-
digerin von Frauenrechten und Gendergerechtigkeit 
in der Gesellschaft wahrgenommen wurde, hat es für 
Frauen sogar attraktiver gemacht, in Gewerkschaften 
einzutreten und sich dort zu engagieren. 

n		 Umfassende Bildungsarbeit: Um Partizipation zu stär-
ken, wurde die Bildungsarbeit für Vertrauensleute 
und Gewerkschaftsmitglieder als besonders wichtig 
angesehen. Sie wurde nicht nur als Ergänzung, son-
dern als wesentlicher Bestandteil für den Aufbau von 
Organisationsmacht betrachtet. Um die Grundlagen 
für das Gewerkschaftsnetzwerk bei der Fluglinie LA-
TAM zu schaffen, galt in Südamerika die Bildungsar-
beit als unverzichtbar. Mehr als auf bloße Qualifizie-
rungsmaßnahmen zielte die Bildungsarbeit darauf ab, 
Beschäftigte zu befähigen, voneinander zu lernen, 
ein kollektives Bewusstsein zu entwickeln und aktiver 
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an der Gewerkschaftsarbeit teilzuhaben. Sie wurde 
als wesentlicher Bestandteil der Organisierungsbe-
mühungen und der Aufbauarbeit betrachtet. Ferner 
wurde sie als kollektiver Prozess aufgefasst, der auf 
Erfahrungen und Sachkenntnis der Beschäftigten be-
ruht. Im Fall LATAM umfasste sie unter anderem stra-
tegische Unternehmensanalyse sowie Workshops zur 
Nutzung von sozialen und Nachrichtenmedien. Die 
Beschäftigten wurden ferner an der Erarbeitung von 
Bildungsmaterial beteiligt, darunter ein beliebtes Quiz 
zur Bedeutung von Tarifvereinbarungen. Teilnehmer 
meinten dazu: »Building the base […] without educa-
tion is simply mobilising workers to act without buil-
ding leadership. Education work without organising 
the base increases the skills of particular leaders but 
does not create the collective conversations and con-
sciousness necessary to move forward.« (Feller / Con-
row 2017: 15)

Abschließend lässt sich feststellen, dass es gelang, durch 
neue Möglichkeiten sinnvoller Partizipation von Mit-
gliedern und spezifische Fördermaßnahmen für Frauen 
Konflikte innerhalb der Gewerkschaften zu lösen, neue 
Mitglieder zu gewinnen sowie die Solidarität im Inne-
ren und das Verantwortungsbewusstsein der Beschäf-
tigten für die Gewerkschaft zu stärken. Die Fallstudien 
zeigen, dass interne Strukturen und das Zusammenspiel 
von Führung und Basis wichtige Faktoren sein können, 
um die Organisationsmacht von Gewerkschaften zu 
stärken und alle Machtressourcen zu mobilisieren. Eine 
starke Organisationsmacht beruht somit nicht nur auf 
messbaren Indikatoren wie Mitgliederzahlen, sondern 
auch auf qualitativen Aspekten wie innere Kohäsion, 
Mobilisierung und umfassendes Engagement. Ohne die 
Mitgliederbindung zu revitalisieren und wieder enge Be-
ziehungen zwischen Führungsgremien, Vertrauensleu-
ten und Basis zu schaffen, wird es Gewerkschaften nicht 
gelingen, wieder eine Position der Stärke gegenüber Ar-
beitgebern und Regierungen zu erringen.

7. Fazit

Gewerkschaften sehen sich ständig mit der Frage kon-
frontiert, wie sie dem allgegenwärtigen Profitstre-
ben im Kapitalismus begegnen sollen. Heute geht es 
bei den Kämpfen mehr als je zuvor um Prekarisierung 
und Informalisierung, globale Wertschöpfungsketten 
und Auslagerungen, neoliberale Politik, Digitalisierung, 

Vielfalt und die Rechte von Arbeitnehmer_innen. Die 
TUiT-Fallstudien zeigen, dass Gewerkschaften erfolg-
reich reagieren können und reagiert haben. Sie haben 
sich als strategiefähige Akteure erwiesen, die diese (und 
zahlreiche andere) Herausforderungen bewältigen kön-
nen, als Akteure, die Entscheidendes für das Leben der 
Lohnabhängigen bewirken können. Dabei – und mit der 
Entwicklung neuer Strategien – zeigen Gewerkschaften, 
dass sie auch zur organisatorischen Erneuerung imstan-
de sind. 

Um diese Erfolge zu analysieren, nutzen die Fallstudien 
den Machtressourcenansatz. Sie zeigen, wie die ver-
schiedenen Dimensionen der Macht – strukturelle, ins-
titutionelle, gesellschaftliche und Organisationsmacht – 
mobilisiert wurden, um wichtige gewerkschaftliche Ziele 
erreichen zu können. Sie zeigen ferner, dass der Machtres-
sourcenansatz als analytisches Werkzeug gleichfalls für 
die praktische Umsetzung höchst nutzbringend ist: Alle 
Gewerkschaften verfügen über Machtressourcen, ent-
scheidend aber ist, sie strategisch zu mobilisieren. Mit 
Hilfe dieses Instruments können sie feststellen, wo ihre 
Machtressourcen liegen und wie sie diese wirksam ein-
setzen können, um ihre Organisationen zu revitalisieren, 
erfolgreich Kampagnen durchzuführen und Einfluss auf 
die Politik zu gewinnen. Noch einmal: Alle Gewerkschaf-
ten verfügen über Machtressourcen, und sie können sie 
im Interesse ihrer Mitglieder und zur Einflussnahme auf 
das strukturelle Ungleichgewicht zwischen Kapital und 
Arbeit in ihrem Sinne nutzen. 

Gewerkschaften haben ihre Machtressourcen mobilisiert 
und dabei auch berücksichtigt, dass Macht relational und 
kontextabhängig ist. Unsere Fallstudien aus einem brei-
ten lokalen, sektorialen, nationalen und transnationalen 
Spektrum zeigen klar, dass gewerkschaftliche Macht 
nicht in einem Vakuum existiert. Neue Zielsetzungen 
oder Reaktionen auf interne oder externe Krisen kön-
nen Konflikte provozieren und gewerkschaftliche Macht 
muss im Bewusstsein der Gegenmacht von Arbeitgebern 
oder Staat eingesetzt werden. Gewerkschaften müssen 
realistisch, ebenso aber offen sein, etwa für die Nutzung 
neuer Möglichkeiten, die sich aus den Erfordernissen 
fragmentierter Produktionsprozesse in globalen Wert-
schöpfungsketten ergeben – also Just-in-time-Produkti-
on und Logistik. Produktion und Dienstleistungen stehen 
im globalen Kapitalismus zunehmend unter Zeitdruck. 
Dies wird zur Herausforderung für gewerkschaftliche 
Organisierung, bietet aber Gewerkschaften und Lohnab-
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hängigen auch Möglichkeiten, den Produktionsprozess 
zu unterbrechen und damit Unternehmen unter Druck 
zu setzen, um ihre Forderungen durchzusetzen. 

Gewerkschaften besitzen Handlungsmacht. Sie sind re-
levante und mächtige kollektive Akteure. In vielfältiger 
Weise haben die Gewerkschaften in den Fallstudien 
gezeigt, dass sie auf Herausforderungen kreative Ant-
worten finden. Sie haben neue Ansätze gesucht und ge-
funden, um die Interessen ihrer Mitglieder zu vertreten 
und zugleich ihre organisatorischen Grundlagen zu revi-
talisieren oder neu zu definieren. Die einzelnen Fallstu-
dien bieten jeweils wertvolle Erkenntnisse, die hilfreich 
sein können für andere Gewerkschaften, die mitten im 
Wandel stecken oder nach Lösungen für die neuen Her-
ausforderungen suchen. Aber die verschiedenen Fallbei-
spiele weisen auch Gemeinsamkeiten auf. Zum einen hat 
sich die Förderung partizipativer Gewerkschaftsarbeit in 
vielen Fällen als entscheidender Faktor erwiesen, um die 
gewerkschaftlichen Machtressourcen erfolgreich mo-
bilisieren zu können. Ohne sie ist Gewerkschaftsmacht 
kaum zukunftsfähig. Aktive Mitglieder identifizieren sich 
mit ihrer Gewerkschaft; das ist ein Zeichen demokrati-
scher Praxis und das Rückgrat kollektiven Handelns. Die 
Mitglieder sind die Gewerkschaft! Sie bilden die inter-
nen Machtressourcen der Gewerkschaft. Dabei bleibt 
Partizipation ohne Gendergerechtigkeit hohl. 

Zum andern waren Erfolge in vielen Fällen nur möglich, 
weil Gewerkschaften Spaltungen überwinden und die 
»Nicht-Organisierbaren« organisieren konnten. Diese 
Spaltungen sind Ausdruck der kapitalistischen Arbeitsor-
ganisation: der Fragmentierung und Deregulierung. Vor 
allem im Globalen Süden ist die informelle Wirtschaft all-
gegenwärtig. Somit gibt es eine Kluft zwischen Beschäf-
tigten in der formellen Wirtschaft mit ihren Regulierun-
gen, wie minimal sie auch sein mögen, und der Mehrheit 
der Lohnabhängigen in der informellen Wirtschaft, deren 
Arbeit praktisch gar nicht reguliert ist. In mehreren Fall-
studien organisierten Gewerkschaften informell Beschäf-
tigte, womit sie häufig ihre in der formellen Wirtschaft 
bestehende (und schwindende) Mitgliederbasis erweitern 
konnten. In anderen Fällen verläuft die Kluft zwischen 
sogenannten Stammarbeitskräften mit relativ sicheren 
regulären Arbeitsverträgen einerseits und »atypischen« 
Erwerbstätigen in prekären Beschäftigungsverhältnissen 
andererseits, ohne Arbeitsplatzsicherheit, ohne soziale Si-
cherung, mit niedrigeren Löhnen und mit unregelmäßigen 
Arbeitszeiten. Dabei war es für die Gewerkschaften unab-

dingbar, Mittel gegen die Ausbeutung dieser Lohnabhän-
gigen zu finden, Schutzstandards wieder einzuführen und 
diesen Kampf als ein notwendiges Mittel zu begreifen, um 
Verbesserungen für alle Lohnabhängigen zu erzielen. 

Eine weitere Erkenntnis aus vielen Fallstudien ist, dass 
Bündnisse mit nichtgewerkschaftlichen Organisationen 
für Gewerkschaften in zahlreichen Auseinandersetzun-
gen nützlich sein können. Sich auf Arbeitsplatzfragen 
in Verhandlungen mit Arbeitgebern zu konzentrieren, 
ist übliche Politik; bei manchen betrieblichen Konflikten 
aber lassen sich die Themen allgemeiner fassen. Dabei 
kann Unterstützung aus den eigenen Kreisen sowie 
von anderen Organisationen und sozialen Bewegungen 
wirksam dazu beitragen, der Arbeitgebermacht zu be-
gegnen und mehr Chancengleichheit herzustellen. Viele 
Gewerkschaften lehnen sich zudem eng an Parteien an, 
was für die Festlegung gesetzlicher Vorgaben hilfreich 
sein kann; jedoch können solche Bündnisse auch einen-
gen, weshalb Gewerkschaften – wie ihre Mitglieder – 
sorgfältig die Vor- und Nachteile abwägen müssen.

Die potenzielle Stärke von Bündnissen weist ferner auf 
eine weitere grundlegende Erkenntnis hin: die Bedeu-
tung der Solidarität. Auf vielfältige Weise haben die 
Gewerkschaften in den Fallstudien Praktiken und Strate-
gien inklusiver Solidarität entwickelt. Die oben genann-
ten Beispiele, in denen die Fragmentierung überwunden 
wurde, gehören dazu; weitere sind etwa die Fälle von 
transnationaler gewerkschaftlicher Kooperation, in de-
nen eine lokale Gewerkschaft durch Gewerkschaften 
andernorts unterstützt wurde. Ein anderes, höchst wich-
tiges Beispiel sind neue Maßnahmen zur Förderung der 
Vielfalt und zur Sicherung der Gleichstellung von Frauen 
in gewerkschaftlichen Führungspositionen. 

Die Erkenntnisse aus dem TUiT-Projekt bedeuten zwei-
erlei: Sie sind ein wichtiger Schritt, um die Nutzung des 
Machtressourcenansatzes weiterzuentwickeln, und sie 
bestätigen die Brauchbarkeit dieses analytischen Inst-
ruments für Gewerkschaften und Aktivist_innen, und 
zwar in höchst unterschiedlichen Zusammenhängen, im 
Norden wie im Süden. Mit den Fallstudien aus dem Pro-
jekt lässt sich aus gewerkschaftlichen Strategien lernen: 
Hier haben Gewerkschaften gezeigt, dass sie die Stärke, 
die Ressourcen, den Willen und die Fähigkeiten besitzen, 
neue Strategien zu entwickeln, um die neuen Herausfor-
derungen zu bewältigen. Letztlich muss um die Erneue-
rung der Gewerkschaften und erfolgreiche Kampfmaß-
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nahmen fortwährend gerungen werden. Durch dieses 
Ringen erst lernen Gewerkschaften – und sie können 
aus den Kämpfen anderer Gewerkschaften lernen. Das 
Projekt TUiT bietet Impulse für solche Lernprozesse und 
die Revitalisierung von Organisationen. Sich mit den Fall-
studien und ihren Erkenntnissen zu beschäftigen, ist eine 
Gelegenheit, Gewerkschaftsmacht zu verstehen und zu 
festigen – heute und künftig.
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AAPM Asociación Agentes de Propaganda Médica, Argentinien

ASETUC ASEAN-Gewerkschaftsrat der Dienstleistungsbeschäftigten ASETUC

ATGWU
Amalgamated Transport and General Workers’ Union, Uganda  

[ugandische Transportarbeitergewerkschaft]

BWI
Building and Wood Workers’ International 

[Gewerkschaftsföderation Bau- und Holzarbeiter Internationale (BHI)]

ČMKOS Českomoravská konfederace odborových svazů [tschechischer Gewerkschaftsdachverband]

COLPEDAGOGOSH Colegio de Pedagogos de Honduras [honduranische Lehrergewerkschaft]

COSATU Congress of South African Trade Unions [südafrikanischer Gewerkschaftsdachverband]

CUT Central Única dos Trabalhadores, Brasil [brasilianischer Gewerkschaftsverband]

IG Metall Industriegewerkschaft Metall

ITF Internationale Transportarbeiter-Föderation

KMWU Korean Metal Workers Union, Südkorea [südkoreanische Metallarbeitergewerkschaft]

KNPSWU
Kenya National Private Security Workers Union  

[kenianische Gewerkschaft des privaten Sicherheitsgewerbes]

NASVI National Association of Street Vendors of India [indischer Straßenhändler-Dachverband]

NUMSA National Union of Metalworkers of South Africa [südafrikanische Metallarbeitergewerkschaft]

NUTGTWN
National Union of Textile, Garment and Tailoring Workers of Nigeria  

[nigerianische Textilarbeitergewerkschaft]

OECD
Organisation for Economic Co-operation and Development  

[Organisation für wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung]

TNU Transnationale Unternehmen

TUCA Trade Union Confederation of the Americas [interamerikanische Gewerkschaftsföderation]

TÜMTIS Tüm Taşıma İşçileri Sendikası (türkische Transportarbeitergewerkschaft)

TUiT Trade Unions in Transformation [Gewerkschaften in Transformationsprozessen]

UAW
United Automobile, Aerospace and Agricultural Implement Workers of America, USA  

[US-amerikanische Automobilarbeiter-Gewerkschaft]

UGTT Union Générale Tunisienne du Travail [tunesischer Gewerkschaftsdachverband]

UNCTAD
United Nations Conference on Trade and Development  

[Konferenz der Vereinten Nationen für Handel und Entwicklung]

WTO World Trade Organization [Welthandelsorganisation]
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