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 Die politischen und wirtschaftlichen Verhältnisse in den Transforma-
tionsländern haben sich nach der Wende wesentlich verändert. Der 
Transformationsprozess ist heute noch längst nicht abgeschlossen. Dies 
gilt auch für die Gewerkschaften. Ihre Aufgaben und Möglichkeiten der 
Interessenwahrnehmung haben sich mit dem Zusammenbruch der so-
zialistischen Wirtschaftsordnung grundlegend verändert. Heute müssen 
Gewerkschaften als unabhängige Interessenvertretungen um Mitglieder 
und um politischen Einfluss kämpfen. 

 Mit dem Transformationsprozess geht außerdem ein substanzieller 
Wandel der Arbeitswelt und der Beschäftigung einher. Da liegt es nahe, 
die gewerkschaftlichen Organisationsstrukturen in den Transformations-
ländern im Alltag auf den Prüfstand zu stellen und mit den Akteuren 
gemeinsam nach neuen Wegen zu suchen, die auch künftig zu den 
„alten“ Zielen der Gewerkschaften führen.  

 Für diesen Erneuerungs- und Anpassungsprozess gibt es keine Pa-
tentrezepte. Vielmehr erfordern die landesspezifischen Rahmenbedin-
gungen der Transformationsstaaten individuelle Lösungen, die jedoch 
fest auf den prinzipiellen Aufgabenstellungen der Gewerkschaften ba-
sieren. Von außen kann kein Modell „importiert“ werden, jedoch kann 
gemeinsam mit dem Mut und der Kreativität aller Beteiligten schrittwei-
se an einer erfolgreichen Zukunft der Gewerkschaften gearbeitet wer-
den. 
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Vorwort  
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Bei der vorliegenden Veröffentlichung handelt es 
sich um ein besonderes Produkt. Es verkörpert eine 
eigene Kategorie in der Reihe von Darstellungen 
über die Tätigkeit der Gewerkschaften in Transfor-
mationsgesellschaften. Auch der Titel verdeutlicht 
das bereits – es geht um Gewerkschaften und das 
21. Jahrhundert.  Man könnte rein nach dem Wort-
sinn erwarten, dass es sich bei dem vorliegenden 
Buch um ein Druckwerk handelt, das modische 
Entwicklungskonzepte oder überall hoch gepriesene 
Strukturen für die Tätigkeit von Organisationen auf 
den Alltag von Gewerkschaften oder Gesellschaften 
in komplexen Transformationsprozessen bezieht. 
Davon jedoch handelt es gerade nicht. 

Das vorliegende Buch schöpft aus dem vollen 
Leben und befasst sich mit den praktischen Belan-
gen, denen sich die Gewerkschaften im Prozess des 
Übergangs zu einer demokratischen Gesellschaft 
und zur Marktwirtschaft in Osteuropa gegenüber-
gestellt sehen. Ausgelöst durch seine eigenen Erfah-
rungen, dadurch, dass er unter den Bedingungen 
eben dieser Länder lebte und arbeitete, verfolgt der 
Verfasser das klare Ziel, einen eigenen Beitrag zu 
den Bemühungen und Debatten in diesen Organisa-
tionen beizusteuern. Dabei geht es um deren Sicht-
weisen, Strukturen und Entscheidungsprozesse und 
darum, das vielfältige und im ständigen Wandel 
begriffene Umfeld ihrer Tätigkeit richtig abzubilden. 
Das Buch befasst sich mit unterschiedlichen Frage-
stellungen. Sie reichen von Fragen der Gewerk-
schaftsmitglieder in den Betrieben über die Schaf-
fung von Systemen auf Landesebene, der Erarbei-
tung von Strategien und der Schaffung von Struktu-
ren und demokratischen Abläufen bis hin zu ihrer 
praktischen Umsetzung vor Ort.  

Ganz deutlich wird, - und das begründet den 
Wert dieses Vorgehens - dass es keine Patentlösun-
gen für diesen Prozess gibt. Ausschließlich die daran 
Beteiligten können die erstrebten Ergebnisse zu-
stande bringen und es obliegt ihnen, für jedes Land 
und jede Phase des Transformationsprozesses die 
besten Lösungen aufzuspüren. Zwar versteht sich 
das Buch als Anleitung, aber es versucht nicht, 
lautstark gepriesene Modelle aus entwickelten 
Ländern aus heutiger Sicht zu erläutern, die beste 
Praxis unter einem europäischen Blickwinkel zu 
beschreiben oder den Menschen einfach vor-
zugeben, was zu tun sei, weil dies bereits andern-
orts verwirklicht worden ist. Es preist keine Modelle 

an, sondern versucht, die Leser zu kreativen Denk-
weisen anzuregen und die vor Ort aktiv Tätigen 
sowie die Gewerkschaften eines jeden Landes dabei 
zu ermutigen, ein eigenes System zu schaffen. 
Dabei geht es um die industriellen Beziehungen, 
den Dialog in der Gesellschaft sowie die Stärkung 
des gewerkschaftseigenen Potenzials in politischer, 
organisatorischer und finanzieller Hinsicht, um sich 
mit den historischen Herausforderungen der Zeit 
auseinander zusetzen. Es mag so scheinen als seien 
dies ganz einfache und grundlegende Fragestellun-
gen und Zusammenhänge, aber die richtigen Ant-
worten zu finden und diese in der Praxis umzuset-
zen, ist dann doch schwieriger. Letztendlich hängt 
der Erfolg von der dahinter stehenden organisatori-
schen Kraft ab – von effektiven und ausreichend 
finanzierten Strukturen auf sämtlichen Ebenen, von 
der Stärke der Solidarität sowie der Kraft, die Men-
schen zu mobilisieren, also von einer umfassenden 
und motivierten Anzahl von Mitgliedern. Fragen, die 
auf den ersten Blick technischer Natur sein mögen, 
wie etwa die Fähigkeit, ein Gewerkschaftsbüro zu 
organisieren, es effizient zu betreiben und auch 
seine Finanzen in Ordnung zu halten, könnten im 
Vergleich zu der Herausforderung, auf die Reform-
grundsätze für die Wirtschaft zu reagieren, weniger 
bedeutsam erscheinen, können sich jedoch als 
entscheidender Faktor für die Entwicklung oder das 
Verhalten gegenüber Forderungen von Organisatio-
nen erweisen.  

Dies lenkt die Aufmerksamkeit auf einen zwei-
ten wichtigen Vorteil für den Nutzer des vorliegen-
den Ratgebers: den ganzheitlichen Ansatz. Das 
Buch bietet Anleitung, aber nicht in Form einer 
Gewerkschaftsfibel, denn es versteht sich nicht als 
ein ABC der Gewerkschaftstätigkeit, das sich auf 
formale Zusammenfassungen von Grundsätzen 
stützt. Wie bereits erwähnt, bietet es eine solide 
Wissensgrundlage für  Menschen, die den Gewerk-
schaften beitreten, aber auch Fachleute und Füh-
rungspersönlichkeiten werden Interessantes und 
Nützliches darin finden. Natürlich kann man nicht 
erwarten, dass jeder den Darlegungen zustimmen 
wird. Dieses Buch bietet keine Darstellung von 
Rezepten für den Erfolg. Die beratende Wirkung 
erkennt man eher in den Fragen, die das vorliegen-
de Buch anzusprechen versucht und im Anreiz, die 
Diskussion auf den richtigen Weg zu bringen. Sie 
muss die Chancen eröffnen, die vorhandenen Mög-
lichkeiten und das Potenzial einer jeden Organisati-
on freizulegen und zu nutzen, weil allein auf diese 
Weise die erforderlichen Antworten zu finden sind.   
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An dritter Stelle steht das keineswegs weniger 
gewichtige Gefühl persönlichen Engagements und 
eine achtungsvolle Sichtweise auf die gewerkschaft-
lichen Leistungen im Transformationsprozess. Das 
geht mit dem Versuch einher, die Herausforderun-
gen der Zukunft sowie die Chancen der Gewerk-
schaften anzusprechen und richtig auf sie zu reagie-
ren. Diese Frage kann in Zeiten der aktuellen Fi-
nanzmarktkrise kaum überschätzt werden. Die 
jüngsten Ereignisse im Bankenbereich und an den 
Börsen fügten der zur Begründung von Reformen in 
Osteuropa herangezogenen Ideologie schwere 
Schläge zu: danach löst der Markt - solange sich die 
Reformen an das von den internationalen Finanzin-
stitutionen vorgegebene Modell des Wandels halten 
- sämtliche Probleme, ohne dass es dazu eine Alter-
native gäbe. Die Krise zeigt, dass die Marktideologie 
sowie die Politik des rechten Flügels die Realität 
nicht abbilden. Gleichzeitig jedoch ergeben sich 
daraus die selben grundsätzlichen Fragen für die 
Linke und andere Anhänger der Demokratie in der 
Gesellschaft. Wird es den Gewerkschaften gelingen, 
diese Gelegenheit erfolgreich zu nutzen und ihren 
Anteil zu den erforderlichen Veränderungen beizu-
steuern? Das vorliegende Buch stellt den Versuch 
eines Einzelnen dar, einen Beitrag zu ebendiesem 
Ziel zu erbringen.  

Ziel des Diskussionshandbuchs 

sçå=cê~åâ=e~åíâÉ==

Dieses Diskussionshandbuch soll Gewerkschafterin-
nen und Gewerkschaftern Diskussionsanstöße für 
die Zukunft ihrer Gewerkschaften geben. Die Fak-
ten, Analysen und Anregungen basieren auf fast 
20jährigen Erfahrungen des Autors in der Zusam-
menarbeit mit den Gewerkschaften in Transforma-
tionsländern. Er legt hier besonders auf praxisnahe 
Thesen und Anregungen Wert, die gleich in Diskus-
sionen vor Ort einfließen können. So ergänzen sich 
dieses Diskussionshandbuch und die nun kürzlich 
abgeschlossene wissenschaftliche Untersuchung von 
Heribert Kohl - u.a. für die Friedrich-Ebert-Stiftung - 
zu den Rahmen- und Handlungsbedingungen der 
Akteure des Sozialdialoges in den Transformations-
ländernK 

Viele Probleme und Herausforderungen wurden 
bereits von einigen Gewerkschaften angegangen, 
und eine Zusammenstellung der verschiedenen 
Aspekte und einiger praktischer Überlegungen kann 
damit eine Hilfe für die eine oder den anderen in 

den notwendigen Reformdiskussionen sein. Es gilt 
also nicht, die Gewerkschaften neu zu erfinden oder 
ihnen gar gänzlich neue Aufgaben zuzuweisen. 
Vielmehr geht es darum, vorhandene Potenziale, 
Erfahrungen und Errungenschaften so zu nutzen, 
dass sie auch für die zukünftigen Auseinanderset-
zungen um die Interessen der Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer erfolgreich bleiben. Die „alten 
Tugenden“ der Gewerkschaften, wie Solidarität und 
gemeinschaftliches Handeln, sind auch heute mo-
dern und notwendig, sie müssen jedoch in verän-
derten politischen Verhältnissen und einer sich 
ständig wandelnden Arbeitswelt neu definiert und 
realisiert werden.  

Dabei gibt es kaum Erfolgsmodelle, die einfach 
übertragen werden könnten, sondern vielmehr 
müssen Gewerkschaften mit aktiven Mitgliedern 
darum kämpfen, in den Rahmenbedingungen ihrer 
jeweiligen Länder die richtigen Mittel und Wege zu 
finden, die Interessen von Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmern machtvoll durchzusetzen. 

Allerdings gibt es für alle individuellen Modelle 
bestimmte Rahmenbedingungen und bestimmte 
Eckpfeiler, die durch das europäische Wirtschafts- 
und Sozialmodell verkörpert werden. Daher sind 
Erfahrungen und Diskussionen aus Nachbarländern 
und anderen Ländern der Europäischen Union wich-
tig und hilfreich. Immer aber muss es darum gehen, 
die Prinzipien für die Gewerkschaftsarbeit in den 
spezifischen Rahmenbedingungen des eigenen 
Landes oder der eigenen Region praktisch umzuset-
zen und nutzbar zu machen. Dies kann nur von 
innen heraus gelingen, wobei Anstöße von außen 
dann helfen können, wenn sie nicht das Überstül-
pen von Modellen zum Ziel haben.  

Die nachfolgenden Seiten geben gewiss keinen 
vollständigen Überblick über alle Erfahrungen, Mei-
nungen und unterschiedlichen Auffassungen in den 
verschiedenen Diskussionen. Vielleicht ist für den 
Einzelnen auch nur das eine oder andere Stichwort 
hilfreich. Aber das Diskussionshandbuch mag hel-
fen, für die eigenen Diskussionen tiefere Analysen 
zu erarbeiten und die richtigen Fragen zu stellen: 
Wie können bewährte Prinzipien der Gewerk-
schaftsarbeit heute so strukturiert und weiterentwi-
ckelt werden, dass sie sich im Transformationsalltag 
für mehr und mehr Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer positiv auswirken?  
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1 Funktion der Gewerkschaften 

Die Erfahrungen der Gewerkschaften in den Trans-
formationsländern Mittel- und Osteuropas sind 
geprägt durch eine sozialistische Wirtschafts- und 
Gesellschaftsform, die den Gewerkschaften ihre 
spezifischen Aufgaben zugewiesen haben. Es ging 
damals weniger darum, dass die Gewerkschaften 
autonom und unabhängig von Parteien und sonsti-
gen politischen Gruppen die Interessen der Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer im Spiel der Inte-
ressenauseinandersetzung vertraten. Vielmehr hat-
ten die Gewerkschaften im Rahmen einer von oben 
vorgegebenen Politik eine bestimmte Aufgabe, 
insbesondere auf der betrieblichen Ebene, zu erfül-
len. Organisierte Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer sollten nicht ihre Interessen in das politische 
Geschäft einbringen, sondern vorgegebene politi-
sche Interessen auch auf der betrieblichen Ebene 
umsetzen und so zu ihrer allgemeinen Realisierung 
beitragen.  

a~ë=łpéáÉäÑÉäÇ“=Ü~í=ëáÅÜ=îÉê®åÇÉêí=

Dementsprechend war es kein Bestandteil des Ge-
werkschaftsrepertoires, mit den unterschiedlichen 
Methoden der Auseinandersetzungsformen für die 
Interessen auf Branchenniveau oder gar auf natio-
naler Ebene zu kämpfen. Im übrigen gab es für die 
Gewerkschaften auch in keiner Weise andere gesell-
schaftliche Organisationen, die ihnen auf der einen 
oder anderen Ebene ihrer eigenen Tätigkeit Konkur-
renz machen konnten. Die Mitgliedschaft in einer 
Gewerkschaft war der Normalfall für die Arbeit-
nehmerin oder den Arbeitnehmer und hatte eher 
den Charakter eines Beitritts zu einer Sozialversiche-
rung, als den Charakter eines Beitritts zu einer akti-
ven und agilen Interessenvertretungsorganisation, 
die im Spiel der unterschiedlichen Kräfte mitzumi-
schen bereit war. 

Diesen Aufgaben entsprechend sahen die Struk-
turen der Gewerkschaften auch keine zentral ge-
bündelte machtvolle Organisation vor, sondern 
waren – eben nur auf den ersten Blick erstaunlich – 
erheblich stärker dezentralisiert als die Gewerk-
schaftsstrukturen in den westlichen europäischen 
Ländern. Ausgangspunkt der Gewerkschaftsarbeit 
war die Betriebsgewerkschaft, der man in aller 
Regel beitrat, sobald man seine Tätigkeit in einem 
Unternehmen begann. Bis heute sind die Betriebs-
gewerkschaften in den allermeisten Ländern der 
Transformationsstaaten autonome Rechtspersön-
lichkeiten, die nur auf freiwilliger Basis einer über-

geordneten Organisation, wie zum Beispiel einer 
Branchenorganisation oder einer Regionalorganisa-
tion, beitreten. Da der Beitritt jedoch nicht verpflich-
tend ist, gestalten sich die betrieblichen Interessen-
vertretungsstrukturen teilweise sehr unübersichtlich. 
(Bisweilen sind es mehr als zehn verschiedene Be-
triebsgewerkschaften in einem Unternehmen.) 

kÉìÉ=łpéáÉäêÉÖÉäå“=

Auf Grund dieser Strukturen hat sich bis heute ein 
Bild von Gewerkschaftsorganisationen in den Trans-
formationsländern geprägt, die auf mittlerer und 
übergeordneter, zentraler Ebene kaum über hinrei-
chende Mittel verfügen, um in den härter geworde-
nen Interessenauseinandersetzungen der Transfor-
mationsländer ausreichend durchsetzungsfähig zu 
sein. Es zeigt sich, dass die reinen Mitgliedszahlen 
oder der Organisationsgrad einer Gewerkschaft 
kaum ein Gradmesser dafür sind, dass diese die 
Interessen ihrer Mitglieder erfolgreich durchsetzen 
kann.  

So verfügen die Gewerkschaften prozentual ge-
sehen – in der Summe ihrer Dachverbände oftmals 
über weit mehr Mitglieder als manche Gewerk-
schaft in den westeuropäischen Ländern, sieht man 
einmal von der Sondersituation in den skandinavi-
schen Ländern ab. Aber trotz höherem Organisati-
onsgrad oder großen Mitgliedszahlen bleiben sie in 
ihrer Wirkung oft schwach.  

In den nun wachsenden Demokratien ihrer Län-
der haben Gewerkschaften anders als früher ver-
mehrt aktive Gestaltungsaufgaben in der Politik zu 
übernehmen. Sie sind nicht mehr exekutiv tätig, 
sondern müssen in Konkurrenz zu politischen Par-
teien und anderen Interessensgruppen eigene Vor-
schläge entwickeln und bessere Alternativen präsen-
tieren. Dies verlangt ihnen eine wesentlich höhere 
Gestaltungskompetenz auf zentraler Ebene ab, als 
es jemals zuvor der Fall war. Um es auf den Punkt 
zu bringen: Die Gewerkschaften sind heute in ho-
hem Maße politische Organisationen. Die Arbeits-
bedingungen zur Ausübung dieser Funktion sind 
heute wesentlich erschwert, weil mehr politische 
Mitspieler auf dem Feld sind. Es haben sich mehr 
oder weniger starke Arbeitgeberorganisationen 
gebildet, aber auch andere Interessengruppen 
kämpfen um die Durchsetzung ihrer Vorstellungen 
in der gemeinschaftlichen Politik. 

=

=
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Damit wird von den Gewerkschaften und ihren 
Funktionären auch ein wesentlich höheres Maß an 
Eigenverantwortlichkeit bezüglich ihrer Arbeit ver-
langt, als es früher der Fall war. Früher ging es oft 
lediglich um die Umsetzung politischer Beschlüsse 
auf der betrieblichen und überbetrieblichen Ebene. 
Die nun erwartete Eigenverantwortlichkeit bedeutet 
zweierlei: Höhere Risiken für die Handelnden und 
die, deren Interessen sie vertreten, aber auch besse-
re Chancen für alle Beteiligten für eine aktivere 
Gestaltung der Arbeitswelt, die Schaffung neuer 
und attraktiver Arbeitsplätze oder ganz allgemein 
für bessere Arbeitsbedingungen. Immerhin sind die 
Gewerkschaften auch heute noch die mit Abstand 
größte politische Interessenvertretung in den Trans-
formationsländern.  

Wie also kann es gelingen, die zahlenmäßige 
Stärke der Gewerkschaftsmitglieder so zu nutzen, 
dass der Einfluss auf die Politik einen entsprechen-
den Erfolg verspricht? Es stellt sich damit die Frage 
der wirkungsvollen Umsetzung der eigenen Interes-
sen in einem demokratischen Interessenausgleich. 
Zur Durchsetzungskraft muss sich daher hinreichen-
de Gestaltungskompetenz gesellen. Weil also von 
den Gewerkschaften nun mehr Eigeninitiative und 
inhaltliche Aktivität in politischen Diskussionen 
verlangt wird, muss sich zwangsläufig das zweite 
Standbein – die Sachverständigkeit der Organisation 
– wesentlich stärker entwickeln.  

jáíÖäáÉÇÉêëí®êâÉ=ìåÇ=hçãéÉíÉåò=Ó=ÇáÉ=p®ìäÉå=ÇÉê=
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Es wird im Weiteren zu sehen sein, dass beide Säu-
len der Gewerkschaften – Mitgliederstärke und 
Organisationskompetenz – auf das engste mitein-
ander verbunden und voneinander abhängig sind. 
Inkompetente Gewerkschaften werden kaum grö-
ßere Erfolge erzielen können, aber auch kluge Ge-
werkschaften ohne Mitgliedschaft sind heute kaum 
durchsetzungsfähig, da ihnen schlicht die finanziel-
len Mittel fehlen.  

Wie also kann der „Riese“ Gewerkschaften in 
den Transformationsländern entfesselt werden und 
seine Kraft richtig entfalten? Wie können mehr 
Menschen angesprochen, motiviert und aktiviert 
werden, um zu dieser Kraft beizutragen? 

 

 

Impulse für die Reformarbeit 

 Es könnte zunächst die Effizienz bestehender 
Organisationsstrukturen analysiert werden. Die 
Ergebnisse für die einzelnen Organisationsberei-
che könnten dann den selbst gesetzten Aufga-
ben und Zielen gegenübergestellt werden. 

 Die bisherigen Aufgaben der einzelnen Organi-
sationsbereiche sollten sowohl auf ihre früheren 
als auch auf ihre neuen Aufgabenfelder hin un-
tersucht werden. Aus den Ergebnissen könnten 
ggf. neue Arbeitsabläufe, neue Informationsver-
knüpfungen und vieles mehr entwickelt werden. 

 Mit Gewerkschaften anderer Transformations-
länder könnten Workshops organisiert werden, 
um deren – vielleicht ganz ähnliche Analysen 
und Schlussfolgerungen – kennen zu lernen. 

 Es könnten – auf den verschiedenen Ebenen in 
unterschiedlicher Form – interne Diskussionsver-
anstaltungen durchgeführt werden, die zum ei-
nen die Betrachtung bisheriger Arbeitsweisen 
und ihrer Ergebnisse, zum anderen mögliche 
Schlussfolgerungen für Änderungen bzw. Ände-
rungsvorschläge zum Ziel haben. 

 Interne Workshops zur Diskussion des „neuen 
Spielfeldes“ in einer demokratischen Gesell-
schaft sowie ggf. „neuer Spielregeln“ bieten 
gewiss auch Hinweise zu eventuellen strukturel-
len Veränderungsnotwendigkeiten oder neuen 
Schwerpunktsetzungen innerhalb der Organisa-
tion. 

 Workshops zur Diskussion über die Aufgaben 
von Gewerkschaften in Transformationsgesell-
schaften und Demokratien könnten eine Re-
formdiskussion in die Breite der Mitgliedschaft 
tragen und sie zur Teilnahme an der Erneuerung 
ihrer Gewerkschaft einladen. 

2 Zielgruppen der Gewerkschaften 

Die Arbeitswelt hat sich seit dem Beginn der politi-
schen Wende Anfang der 1990er Jahre in allen 
Transformationsländern erheblich gewandelt. Die 
Wirtschaft vieler Staaten war aufgrund der nationa-
len Arbeitsteilung im Warschauer Pakt stark mono-
strukturiert und basierte besonders im industriellen 
Sektor auf umfassenden Großbetriebsstrukturen.  

Sehr schnell hat sich gezeigt, dass diese Form 
der Großbetriebsstrukturen in einer kapitalistischen 
Umgebung oft nicht überlebensfähig ist. Im Rah-
men von Privatisierungen wurden Betriebe meist 
zersplittert oder gar zerschlagen, so dass wesentlich 
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kleinere Einheiten verblieben, die jedoch aufgrund 
wesentlich besserer Technologien weitaus produkti-
ver wurden. Weniger Beschäftigte konnten mehr 
produzieren oder quantitativ und qualitativ bessere 
Dienstleistungen erbringen. Damit haben Unter-
nehmen zuweilen mit weniger Arbeitsplätzen we-
sentlich mehr Anteile am Bruttosozialprodukt ge-
schaffen als zuvor.  

kÉìÉ=píêìâíìêÉå=áå=ÇÉê=^êÄÉáíëïÉäí=

Daneben entstand eine immer größer werdende 
Welt der Klein- und Mittelbetriebe. Ihre Arbeitsfel-
der resultierten zum einen aus dem „Outsourcing“ 
der vorherigen Großbetriebsstrukturen, so dass viele 
bisher unternehmenseigene Arbeiten durch selbst-
ständige kleine Unternehmen übernommen wur-
den. Zudem wuchs auch der Dienstleistungssektor 
in einem so hohen Maße, dass er in vielen Ländern 
den Anteil am Bruttosozialprodukt gegenüber dem 
Produktionssektor bereits heute wesentlich über-
steigt. Tatsächlich findet sich derzeit in kaum mehr 
einem Transformationsland eine immer noch pro-
duktionsorientierte Volkswirtschaft. Vielmehr entwi-
ckeln sich die dortigen Ökonomien in Richtung 
Westeuropa zu wissens- und dienstleistungsorien-
tierten Gesellschaften.  

In keinem Land sind es heute weniger als 90 
Prozent der Unternehmen, die weniger als 250 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben. Die Zahl 
der Klein- und Kleinstbetriebe ist immens gestiegen. 
Dies ist übrigens ein Phänomen, das sich gleicher-
maßen in allen anderen westeuropäischen Arbeits-
gesellschaften findet und westeuropäischen Ge-
werkschaften daher nicht unbekannt ist. Diese 
allerdings hatten wesentlich mehr Zeit, sich auf 
beschriebenen Veränderungen einzustellen als die 
Gewerkschaften der Transformationsländer. Den-
noch muss konstatiert werden, dass es auch den 
Gewerkschaften in Westeuropa zumeist nicht ge-
lungen ist, ihre frühere Stärke in der sich wandeln-
den Arbeitswelt beizubehalten oder gar auszubau-
en. Notwendige und wichtige Impulse sind daher 
auch von Nachbarstaaten in der Transformations-
sphäre zu erwarten, nicht nur von Gewerkschaften 
Westeuropas. Betrachtet man jedoch prinzipiell die 
Problematik der Gewerkschaften – Niedergang der 
Großbetriebsstrukturen, wachsende Klein- und 
Mittelbetriebe, Entwicklung eines wachsenden 
Dienstleistungssektors usw. - kann man durchaus 
von einem Problemfeld sprechen, das alle Gewerk-
schaften Europas in gleichem Maße betrifft. 
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Damit die Mitgliederzahlen der Gewerkschaften sich 
nicht automatisch mit dem Niedergang von Großbe-
triebsstrukturen verringern, erfordern die beschrie-
benen Veränderungen in den Betriebsstrukturen 
zwangsläufig Anpassungen bezüglich der gewerk-
schaftlichen Organisationsstrukturen.  

 
Jede Arbeitnehmerin und jeder Arbeitnehmer sollte 
das Recht und die Möglichkeit haben, den Schutz 
und die Mitgliedschaft einer demokratischen Ge-
werkschaft zu genießen.  

 

Diese Forderung mutet auf den ersten Blick recht 
einfach an. Doch es gibt in vielen Ländern Mittel-, 
Ost- und Südosteuropas noch eine Reihe von Hin-
dernissen für viele Menschen, Gewerkschaftsmit-
glied zu werden und organisiert für ihre Rechte am 
Arbeitsplatz und in der Gesellschaft einzutreten.  

Die gesetzlichen Möglichkeiten schränken die 
obige Forderung nach einer wirkungsvollen Interes-
senvertretung bislang oftmals unzumutbar ein. Dies 
gilt besonders für kleine Unternehmen, in denen 
meist erst ab einer höheren Beschäftigtenzahl eine 
betriebliche Interessenvertretung gebildet werden 
darf. Dort haben auch Gewerkschaften wenige 
Chancen um Mitglieder zu werben. Hinzu kommen 
vielerlei gesetzliche Einschränkungen für Gewerk-
schaften in bestimmten Berufszweigen, wie z.B. bei 
der Polizei oder auch im militärischen Bereich. 

Zudem ist eine weitverbreitete Missachtung von 
Gesetzen zu verzeichnen, die die Gewerkschaftsar-
beit schützen sollen. Mehr oder weniger offen 
verbieten sie ihren Beschäftigten die Mitgliedschaft 
in einer Gewerkschaft. Dies geschieht manchmal 
beim Einstellungsgespräch oder später, wenn ge-
werkschaftliches Interesse bei Beschäftigten sichtbar 
wird. Gerade in multinationalen Unternehmen 
kommt hinzu, dass mit besseren Löhnen und Gehäl-
tern sowie mit oftmals guten Arbeitsbedingungen 
dafür „geworben“ wird, eine Gewerkschaftsmit-
gliedschaft auszuschließen. Das Nichteinklagen von 
Arbeitnehmerrechten bedingt sich zusätzlich durch 
die hohe Arbeitslosigkeit in den Transformations-
ländern bzw. durch fehlende berufliche Alternati-
ven. So beugen sich viele Menschen aus Angst ihren 
Arbeitsplatz zu verlieren dem Druck der Arbeitge-
ber. 

Dennoch darf nicht unerwähnt bleiben, dass zu 
derartigen Gesetzesbrüchen zwei Parteien gehören. 
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Denn bislang haben sich auch die Gewerkschaften 
oft nur wenig darum bemüht solche Gesetzesbrü-
che zu verhindern und den Druck auf die Arbeitge-
ber zu erhöhen. 

pí~íìíÉå=ãçÇÉêåáëáÉêÉå=

Damit jede Arbeitnehmerin und jeder Arbeitnehmer 
die Option auf Mitgliedschaft in einer Gewerkschaft 
hat, müssen die Gewerkschaften in den Transforma-
tionsländern ihre Statuten dringend modernisieren. 
Bislang gibt es für weite Teile der Wirtschaft nahezu 
eine „Ausschlussautomatik“ für die Mitgliedschaft 
in einer Gewerkschaft. Wie kommt das? Die meis-
ten Gewerkschaften in den Transformationsländern 
leiden noch unter den Organisationsstrukturen, die 
weiter oben als „sozialistische Strukturen“ be-
schrieben wurden. Damit ist die Tatsache gemeint, 
dass man in der Regel eine Gewerkschaftsmitglied-
schaft nur in einer Betriebsgewerkschaft bekommen 
kann. Gibt es keine Betriebsgewerkschaft, kann 
man auch nicht Mitglied werden.  

Angesichts der Tatsache, dass es in mehr und 
mehr Unternehmen – Neugründungen, Klein- und 
Mittelbetriebe etc. – keine Betriebsgewerkschaften 
(mehr) gibt, hat auch eine wachsende Zahl von 
Beschäftigten keine Chance, Gewerkschaftsmitglied 
zu werden. Immerhin beginnen nun einige Gewerk-
schaften damit, neben der üblichen Mitgliedschaft 
in einer Betriebsgewerkschaft auch eine direkte 
Mitgliedschaft in einer Branchenorganisation anzu-
bieten. Ein richtiger Schritt, der seine Wirkung je-
doch nur dann entfalten kann, wenn sich gleichzei-
tig Organisations- und Arbeitsstrukturen ändern. 
Denn wie wollen Gewerkschaften diese Arbeitneh-
mer, die bislang nur vereinzelt in Branchengewerk-
schaften organisiert sind, wirkungsvoll am Arbeits-
platz vertreten? 

 

Prekäre Arbeit – Gewerkschaften sollten dort Be-
schäftigte vertreten 

 

Gerade in den Transformationsländern breiten sich 
prekäre Arbeitsverhältnisse mit großer Geschwin-
digkeit aus. Unterstützt wird dies durch oftmals 
löchrige Gesetzgebungen sowie die oben beschrie-
bene Drucksituation für viele Menschen, die Arbeit 
suchen oder um ihren Arbeitsplatz fürchten.  

 

 

 

2.1 Scheinselbstständige 

Es ist mittlerweile verbreitete Praxis, dass große 
Unternehmen ganze Geschäftszweige ausgliedern 
und die bis dato dort beschäftigten Arbeitnehmer in 
die sogenannte Scheinselbstständigkeit schicken. 
Dieser Sektor wird leider von nur sehr wenigen 
Gewerkschaften überhaupt noch als ihr Arbeitsbe-
reich wahrgenommen, da die in solchen Arbeitsver-
hältnissen Beschäftigten formal keinen Arbeitneh-
merstatus mehr besitzen. Für die Beschäftigten hat 
dieser Statuswechsel fatale Folgen. Unterliegen 
„normale“ Arbeitnehmer in allen Ländern der ge-
setzlichen Sozialversicherungspflicht durch den 
Arbeitgeber, so ist diese soziale Absicherung nun 
alleinige Sache des Scheinselbstständigen, der sich 
dies oft gar nicht mehr leisten kann. Denn nur in 
wenigen Fällen erzielt er das gleiche Bruttoeinkom-
men wie zuvor als Festangestellter. Wie sonst würde 
sich das „Outsourcing“ für den Arbeitgeber loh-
nen? Damit wird ein großer Teil von im wahrsten 
Sinne des Wortes „abhängig Beschäftigten“ fak-
tisch aus dem sozialen Sicherungssystem ausge-
schlossen. Dies darf den Gewerkschaften nicht egal 
sein. Sie müssen Wege suchen, auch diese Beschäf-
tigten zu unterstützen bzw. ihnen eine Möglichkeit 
zu geben, sich in der Gemeinschaft der Gewerk-
schaft für ihre Interessenvertretung einzusetzen. 

2.2 Leiharbeiter 

Auch diese Beschäftigungsform nimmt eindeutig zu. 
Und nur in wenigen Ländern gibt es bereits eine 
hinreichende Gesetzgebung, die zumindest die 
elementaren Rechte von leihweise Beschäftigten 
festlegt. Noch weniger werden diese Rechte dann in 
der Praxis eingehalten. Wer schützt diese Beschäf-
tigten und wer gibt ihnen die Möglichkeit, sich 
kollektiv für ihre Interessen einzusetzen?  

Es gibt zumeist weder Tarifverträge, noch ande-
re Schutzregelungen, so dass Leiharbeiter zumeist 
schutzlos den jeweiligen Arbeitgebern ausgesetzt 
sind. Für Gewerkschaften ergibt sich hier ein weites 
Feld der Betätigung. Auf der einen Seite müssen 
gesetzliche Regelungen eingefordert werden. Auf 
der anderen Seite sollten Wege gefunden werden, 
diese Beschäftigten zur gewerkschaftlichen Organi-
sation zu motivieren. Dabei sollte man sich auch auf 
positive Erfahrungen in EU-Mitgliedsländern bezie-
hen und die bereits getroffenen Regelwerke der EU 
beachten. 
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2.3 Befristete Beschäftigte 

Zwar gibt es in den meisten Ländern gesetzliche 
Regelungen, die sich mehr oder weniger an den EU-
Richtlinien orientieren, aber auch hier bestimmen 
oftmals Gesetzeslücken oder Gesetzesmissachtun-
gen das praktische Geschehen. Trotz gesetzlicher 
Beschränkungen werden langfristige Kettenarbeits-
verträge ausgehandelt, gegen die sich Betroffene 
aufgrund der Arbeitsmarktsituation meist nicht zur 
Wehr setzen. In anderen Fällen werden Unterbre-
chungen ausgehandelt, so dass die Kettenarbeitsbe-
stimmungen nicht mehr zum Tragen kommen. 
Bislang gelingt es den befristet Beschäftigten auch 
in Unternehmen mit einer Betriebsgewerkschaft 
oftmals nicht, den Kontakt mit dieser aufzunehmen 
bzw. gewerkschaftliche Aufmerksamkeit zu erlan-
gen. 

2.4 Arbeitnehmer mit Behinderung 

Für behinderte Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer ergeben sich zu den „normalen“ Schwierigkei-
ten des Berufslebens in Transformationsländern 
zusätzliche und oft existenzielle Probleme. Nur in 
wenigen Fällen gelingt es ihnen, als anerkannte 
Beschäftigte langfristig in das Arbeitsleben einzutre-
ten. In den meisten Fällen fehlt an grundlegenden 
Rahmenbedingungen. Dies gilt für die Ausstattung 
der Arbeitsplätze ebenso wie für die Gestaltung von 
Löhnen und Gehältern. Gewerkschaften sollten 
dieses Feld nicht einigen wenigen Sozialprojekten 
überlassen, sondern sich in direktem Kontakt mit 
den behinderten Menschen selbst für deren Belange 
einsetzen. Beginnen könnte man mit themenorien-
tierten Arbeitskreisen und Informationsveranstal-
tungen. Daraus könnten sich in der Folge konkrete 
Vorhaben zur Schaffung und Sicherung von Ar-
beitsplätzen für behinderte Beschäftigte ergeben. 
Dass auch damit die Zahl der Mitglieder wachsen 
wird, liegt wohl auf der Hand. 

2.5 Pensionäre 

Es darf nicht übersehen werden, dass viele Gewerk-
schaftsmitglieder bereits aus dem Arbeitsleben 
ausgeschieden sind und nicht wieder dorthin zu-
rückkehren werden. Das gilt für Pensionäre aus 
Altersgründen, aber auch für frühzeitig aus dem 
Arbeitsleben ausgesteuerte Personen, die sich gerne 
zivilgesellschaftlich organisieren würden. Es muss 

davon ausgegangen werden, dass sich die Gesamt-
zahl der Mitgliedschaft der meisten Gewerkschaften 
aus bis zu 20 bis 25 Prozent auch aus Pensionären 
zusammensetzt! 

Aktive gewerkschaftliche Sozialpolitik hört nicht 
bei der Altersversorgung auf! Das heißt, dass sich 
sehr viele Menschen – würde man ihnen die Gele-
genheit bieten einer starken Organisation beizutre-
ten – engagiert für bessere Bedingungen ihrer 
Kranken- und Alterssicherung einsetzen könnten.  

Zumeist finden schon Kolleginnen und Kollegen, 
die gewerkschaftlich organisiert sind,  in ihren Ge-
werkschaften keinen Platz mehr oder gar Funktio-
nen, die sie übernehmen könnten. Angesichts der 
Notwendigkeit, möglichst viele aktive Mitglieder zu 
halten, ist es unverständlich, dass die Gewerkschaf-
ten nicht auf das Potenzial erfahrener Mitglieder 
zurückgreifen. Richtig in die Organisation einge-
baut, könnten ältere Mitglieder in vielen Bereichen 
wichtige Gewerkschaftsarbeit leisten – gerade in 
Orten und Städten, wo es häufig gänzlich an der 
Präsenz von Gewerkschaften fehlt. 

2.6 Beschäftigungssuchende: Arbeitnehmer 
ohne Arbeitsplatz 

Beschäftigte oder Menschen, die in die Arbeitswelt 
eintreten wollen und momentan keine Arbeit ha-
ben, sollten aus gewerkschaftlicher Sicht als Arbeit-
nehmer betrachtet werden. Denn sie sind potenziell 
ebenso Beschäftigte und verdienen daher die glei-
chen Schutz- und Gestaltungsmöglichkeiten durch 
Gewerkschaften, wie die Beschäftigten selbst. Viel-
fach sind Arbeitslose vorher bereits Gewerkschafts-
mitglieder gewesen. Aber auch viele junge Men-
schen würden gern einer Gewerkschaft beitreten, 
böte diese ihnen Hilfestellung und Arbeitsmöglich-
keiten, um für die eigenen Belange zu kämpfen. 
Nur wer Arbeitslosigkeit als Dauerzustand betrach-
tet, kann sich damit zufrieden geben, dass von 
Arbeitslosigkeit Betroffene bislang zumeist keine 
gewerkschaftliche Aufmerksamkeit bekommen. 
Wer dies jedoch anders sieht, muss in zeitweise 
Arbeitslosen und Arbeitssuchenden natürlich auch 
potenzielle Mitglieder für eine Gewerkschaft sehen 
bzw. ihnen den dauerhaften Verbleib in der ge-
werkschaftlichen Solidargemeinschaft ermöglichen. 
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2.7 Zwischenergebnis 

Es wäre fatal, wenn die hier angeführten Gruppen 
von gewerkschaftlicher Unterstützung ausgeschlos-
sen blieben. Erstens nimmt ihre Zahl stetig zu – 
ohne Einsatz der Gewerkschaften vielleicht noch 
stärker - und zweitens sind zunehmend Menschen 
betroffen, die bereits Gewerkschaftsmitglied sind 
bzw. waren und durchaus Interesse an gewerk-
schaftlicher Arbeit zeigen. Dazu kommt, dass viele 
Betroffene im Verlaufe ihrer Berufskarriere gewiss 
auch (wieder) in den ersten  Arbeitsmarkt werden 
eintreten können. Wenn sich die Gewerkschaften 
ihnen in ihrer persönlich schwierigen Lage verschlie-
ßen, warum sollten sie sich diesen dann in besseren 
Zeiten zuwenden? 
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ã~äÑ~ää=

Zunehmend mehr Arbeitnehmer müssen während 
ihrer Berufskarriere verschiedene Stationen durch-
laufen: zeitweise Arbeitslosigkeit sowie unterschied-
liche Beschäftigungsformen und -verhältnisse wer-
den verstärkt zur Normalität.  

Es hat sich gezeigt, dass die Gewerkschaften 
strukturell nur selten in der Lage sind, diese Men-
schen lückenlos zu begleiten bzw. sie ohne Proble-
me als Mitglied zu behalten. Die jetzigen Organisa-
tionsstrukturen lassen die auf dem Arbeitsmarkt 
notwendig gewordene Flexibilität der Arbeitnehmer 
in ihrer Eigenschaft als Gewerkschaftsmitglieder 
kaum zu. Verlässt ein Arbeitnehmer den Betrieb, 
dann verliert er seine Mitgliedschaft in der Betriebs-
gewerkschaft. Ob es in seinem neuen Arbeitsver-
hältnis wieder eine Organisationsmöglichkeit gibt, 
ist ungewiss, ebenso wie seine eigene Bereitschaft, 
sich erneut um eine Mitgliedschaft zu bemühen. So 
gehen den Gewerkschaften Jahr für Jahr Tausende 
von Mitgliedern verloren – ohne dass dies notwen-
dig wäre. Es bedarf lediglich organisationspolitischer 
Änderungen, um Potenziale hier besser auszuschöp-
fen.  

 Haben wir uns zunächst mit den verschiedenen 
Zielgruppen der Gewerkschaften befasst, so sollen 
im Folgenden die Veränderungen in den Beschäfti-
gungsverhältnissen noch ausführlicher dargestellt 
werden. Wie bereits erwähnt, betrifft der deutlichs-
te Wandel diesbezüglich sicher den Zerfall der 
Großbetriebstrukturen. 

 

2.8 Schwarzarbeit 

In einigen Transformationsländern macht die 
Schwarzarbeit fast die Hälfte des Bruttosozialpro-
duktes aus. Besserung ist vielerorts in Sicht. Auch 
hier gibt es nicht nur einen Schuldigen. Gewiss 
zwingt zunächst einmal die angespannte Arbeits-
marktlage viele Menschen in die Schwarzarbeit. 
Einige Gruppen sind hier besonders betroffen: So 
haben junge Menschen – unabhängig von ihrer 
Qualifikation – oftmals kaum Chancen sich in or-
dentliche Arbeitsverhältnisse zu integrieren. Auch 
Frauen werden gerade im Dienstleistungssektor 
oftmals schwarz beschäftigt. Damit sind für die 
Betroffenen gleich mehrere gravierende Nachteile 
verbunden. Zum einen haben sie keinerlei Schutz 
und keinerlei Möglichkeiten, sich bei Auseinander-
setzungen jeglicher Art Recht zu verschaffen. Dar-
über hinaus kommen sie nicht in den Genuss von 
sozialen Absicherungen. Dies kann bereits bei Unfäl-
len im Arbeitsalltag zu persönlichen Katastrophen 
führen. Spätestens aber im Krankheitsfall oder im 
Alter kommen die Nachteile zum Tragen, da oftmals 
nicht einmal die Mindestzahlungen gewährleistet 
sind.  

Über die volkswirtschaftlichen Probleme der 
Schwarzarbeit soll hier nicht weiter gesprochen 
werden, denn sie liegen auf der Hand. Verstärkt 
wird das Problem in den Transformationsländern 
dadurch, dass Schwarzarbeit zusätzlich auch in 
Normalarbeitsverhältnissen häufig vorkommt – und 
dies durchaus oft mit Zustimmung der Beschäftig-
ten. Gemeint sind die so genannten Briefumschlag-
löhne. Offiziell zahlt der Arbeitgeber die gesetzlich 
festgelegten Mindestlöhne oder auch die ausge-
handelten Tariflöhne, vergütet aber Mehrarbeit oder 
höhere Qualifikation schwarz in einem Briefum-
schlag „unter dem Tisch“. Kurzfristig mag der ein-
zelne Arbeitnehmer darin einen Vorteil sehen, lang-
fristig aber verwehrt er sich selbst damit hinreichen-
de soziale Absicherungen und berufliche Chancen 
im Rahmen der Karriere. Aus Gewerkschaftssicht ist 
dieser weit verbreitete Zustand gewiss kaum tragbar 
und müsste scharf angegangen werden. Viele zu-
sätzliche Arbeitsplätze könnten durch die Eindäm-
mung der Schwarzarbeit entstehen, wenn diese 
illegale Arbeit und Mehrarbeit verhindert werden 
könnte. Daher ist es auch das Anliegen einer stärker 
werdenden Interessenvertretung, die Betroffenen 
für die Gewerkschaften zu gewinnen, um mit ihnen 
für bessere Arbeitsbedingungen oder überhaupt für 
einen ordentlichen Arbeitsplatz zu kämpfen. 
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2.9 Kleinst-, Klein- und Mittelbetriebe 

War es früher möglich, als Gewerkschaftsfunktionär 
in relativ wenigen Großbetrieben relativ viele Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer zum gleichen 
Zeitpunkt anzutreffen, so hat sich dies heute extrem 
gewandelt. Mehr und mehr Mittel-, Klein- und 
Kleinstbetriebe bauen zunehmend Arbeitsplätze ab, 
bei denen Arbeitszeiten der einzelnen Mitarbeiter 
zusätzlich stark variieren. Daraus ergeben sich 
zwangsläufig eine ganze Reihe von Fragen an die 
eigene gewerkschaftliche Arbeit bzw. an die beste-
henden Strukturen: 

 Reicht es noch aus, dass Funktionäre in die 
großen Betriebe (zu denen sie zumeist auch Zu-
tritt haben) gehen, um Mitglieder zu werben? 

 Ist es genug, wenn Gewerkschaften ihre Büros 
geöffnet haben und auf mögliche „Kunden“ 
warten? 

 Sind Betriebe die einzigen Orte der Arbeitswelt, 
an denen Gewerkschaften ihre Arbeit leisten 
sollten? 

 Muss nicht überlegt werden, Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer auch dort anzusprechen und 
zu gewinnen, wo sie sich außerhalb ihrer Ar-
beitszeit aufhalten? 

 Sind es nicht zunehmend auch mittelbare Prob-
leme, die Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern zu schaffen machen, ihre Arbeitsfähigkeit 
aber stark beeinflussen? 

Gewiss gibt es vor diesem Hintergrund noch weit 
mehr Fragen und Anregungen, zunächst aber sollen 
einmal diese Fragestellungen begründet und be-
leuchtet werden.  
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Gewerkschaften sind traditionell besonders in 
Großbetrieben und dort besonders in der Produkti-
on vertreten. So ist es nicht weiter verwunderlich, 
dass sich auch ihre Arbeitsstrukturen daran ausge-
richtet haben. Ebenso wenig verwundert es, dass 
die meisten Funktionäre der Gewerkschaften – 
besonders auf der unteren und mittleren Ebene – 
eben aus diesen Strukturen stammen und dort ihre 
Arbeitserfahrungen gesammelt haben. Daraus resul-
tierend ist auch das Personal der Gewerkschaften 
genauso flexibel bzw. unflexibel wie die Organisati-
on selbst: Man geht zumeist dorthin, wo man „je-
den Winkel genau kennt“ und weit weniger dort-
hin, wo die Bedingungen ganz anders, oftmals 
wesentlich schwieriger sind. Dies gilt in aller Regel 
für Kleinst-, Klein- und Mittelbetriebe (KMU). Hier 

gibt es oft keine gewerkschaftliche Vertretung, der 
„Chef“ lässt eine geordnete Gewerkschaftsarbeit 
oft nicht zu. In dieser Situation bieten sich den 
Gewerkschaften zwei Alternativen: Entweder die 
Gewerkschaftsfunktionäre schenken diesen Betrie-
ben keine Beachtung, oder sie konzentrieren sich 
besonders auf solche Fälle, weil sie – nicht zu Un-
recht – gerade dort die meisten Gesetzesverletzun-
gen oder Verletzungen der Gewerkschaftsrechte 
vermuten müssen.  

rãÑê~ÖÉ=

Zur Veranschaulichung mögen die Ergebnisse einer 
Umfrage in den KMU in Ungarn helfen. Im Jahr 
2007 haben wir in einer repräsentativen Umfrage 
zum Stand des Sozialdialoges und der Gewerk-
schaftsmitgliedschaft in KMU u.a. auch nachfolgen-
de Fragen an die Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer gerichtet. Auch in Ungarn kann man übri-
gens zumeist nur Gewerkschaftsmitglied werden, 
wenn es bereits eine Betriebsgewerkschaft gibt. 
Dabei haben wir folgende Ergebnisse bekommen, 
die sehr nachdenklich stimmen müssen: 

 Prozentualer Anteil der KMU an allen un-
garischen Unternehmen: > 90% 

 Prozentualer Anteil der Arbeitsplätze in 
KMU: ca. 50% 

 Organisationsgrad in allen ungarischen Un-
ternehmen: ca. 25% 

 Organisationsgrad in ungarischen Unter-
nehmen mit weniger als 250 Beschäftigten: 
< 3 % 

 Organisationsgrad in ungarischen Unter-
nehmen mit weniger als 50 Beschäftigten: 
< 0,3 % 

 Wunsch der Beschäftigten in ungarischen 
KMU, Gewerkschaftsmitglied zu werden 

o Spontan ja: 40% 

o Vielleicht ja: 20% 

o Weiß nicht oder nein: 40% 

Ungarn kann durchaus als Beispiel für die Verände-
rung der Arbeitswelt in und nach der Transformati-
on dienen. Das heißt, dass es ganz ähnliche Ent-
wicklungen – weg von Großbetriebsstrukturen, hin 
zu kleineren Betrieben – in nahezu allen anderen 
Transformationsländern auch geben wird. Daher 
darf man auch ähnliche Ergebnisse bei den Arbeit-
nehmern in KMU anderer Transformationsländer 
erwarten. 

Die große Zahl derer, die spontan oder auch nur 
vielleicht einer Gewerkschaft beitreten würden, 
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hätten sie nur die Chance dazu, ist zugleich erfreu-
lich und erschreckend! Erfreulich, weil sich dort ein 
immenses Potenzial für die Gewerkschaften zeigt. 
Erschreckend, weil damit deutlich wird, wie sehr der 
gewerkschaftliche Schutz fehlt und gewünscht wird, 
während sich die Gewerkschaften bislang kaum 
darum gekümmert haben. 

2.10  Dienstleistungssektor 

Bezugnehmend auf die beschriebenen Ergebnisse 
soll auch auf das immense Anwachsen des Dienst-
leistungssektors gegenüber dem Produktionssektor 
und  dem Agrarsektor hingewiesen werden. Gerade 
im Dienstleistungssektor gibt es besonders viele 
KMU. Aus organisatorischer Sicht ergibt sich für die 
Gewerkschaftsarbeit vor allem aus der großen Hete-
rogenität dieser Beschäftigentengruppe ein Prob-
lem.   

2.11  Bildungsinstitutionen 

Zumeist werden spätere Entscheidungen darüber, 
ob und wie man sich in Organisationen wie Parteien 
oder Interessengruppen engagiert, bereits in der 
Schule oder der Universität vorbestimmt. Die vor-
herrschende Realität in fast allen Ländern ist jedoch, 
dass die Lernenden nichts oder nur sehr wenig über 
Gewerkschaften erfahren. Und das, was sie dazu 
hören, kommt fast immer „aus zweiter Hand“ und 
ist nahezu ebenso häufig negativ.  

Betrachten wir die Stätten der Ausbildung von 
Jugendlichen und jungen Erwachsenen jedoch als 
erste Etappe ihres Arbeitslebens, so ergibt sich 
daraus zwangsläufig, dass sich die Gewerkschaften 
auch für diesen Teil der Arbeitswelt interessieren 
und sich dort folglich in angemessener Weise prä-
sentieren sollten. Dies gilt nicht nur für die Vermitt-
lung von Kenntnisse über Gewerkschaften und ihre 
Arbeit, sondern auch für die ganz praktischen Din-
ge. Da stehen Fragen über Ausbildungs- oder Bil-
dungsinhalte ebenso auf dem Arbeitsplan wie Kon-
fliktsituationen, in denen sich Schüler und Studen-
ten gemeinsam für ihre Interessen einsetzen könn-
ten. Warum nicht mit Unterstützung ihrer Gewerk-
schaft? 

 

 

 

2.12  Junge Menschen und Frauen 

Quer durch die hier angesprochenen prekären Ar-
beitsbereiche sind Jugendliche und Frauen beson-
ders betroffen. Trotz durchschnittlich besser Bil-
dungsabschlüsse sind die beruflichen Chancen von 
Frauen auf dem Arbeitsmarkt durchweg schlechter 
als von Männern. Auch Arbeitslosigkeit trifft sie 
häufiger. Die offiziellen Zahlen der Jugendarbeitslo-
sigkeit in den SOE-Ländern variieren zwischen 20 
und 60 Prozent! 

Diese Gruppen benötigen umso mehr die volle 
Unterstützung. Es hat sich in vielen europäischen 
Ländern gezeigt, dass Frauen besonders im Dienst-
leistungssektor gern Gewerkschaften beitreten bzw. 
beitreten würden, sofern sie die Möglichkeit dazu 
hätten. Warum also gehen die Gewerkschaften 
nicht mit entsprechenden Angeboten auf sie zu? 

Fast schon müßig ist es darauf hinzuweisen, dass 
der Altersdurchschnitt der Gewerkschaftsmitglieder 
und ihrer Funktionäre durchweg steigt. Kommen 
also nicht hinreichend viele junge Neumitglieder 
hinzu, „macht der letzte Gewerkschafter in 20 
Jahren die Lichter aus“. So schwierig es ist junge 
Menschen heutzutage für ihr Engagement in einer 
Organisation zu gewinnen, so notwendig aber 
bleibt es. Noch immer verfügen längst nicht alle 
Gewerkschaften – besonders auf der Branchenebe-
ne – über entsprechende Angebote oder gar funkti-
onierende Jugendsektionen. 

Warum liegen also noch so viele Arbeitsbereiche 
brach? Und warum sollte das so bleiben? Dies sind 
gleichermaßen existenzielle Fragen für alle Beschäf-
tigten wie auch für die Gewerkschaften selbst. 

 

Impulse für die Reformarbeit 

 
 Obgleich dies angesichts der bestehenden Mög-

lichkeiten zur internen Mitgliederanalyse oft 
nicht einfach erscheint, sollten hinreichend de-
taillierte Daten dazu erstellt werden. Daraus 
werden sich einerseits Schwerpunkte für die 
Betreuung der aktuellen Mitglieder ergeben, 
andererseits können diese Daten die Defizite in 
der gesamten Bandbreite der Arbeitnehmer-
schaft verdeutlichen. 
 Je nach Branche oder anderen spezifischen 

Bedingungen sollte in der Organisation überlegt 
werden, welche Gruppen besonders interessant 
für die Gewerkschaft sind. Danach können Mit-
tel und Wege diskutiert werden, wie man an 
diese Gruppen herantreten kann. 
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 Gleichzeitig ist auch eine Analyse darüber not-
wendig, wie sich die Branche oder die Region 
weiter entwickeln wird, welche neuen Arbeit-
nehmergruppen entstehen oder benötigt wer-
den und welchen Beitrag die Gewerkschaft in-
nerhalb der Arbeitnehmerschaft zur Schaffung 
von Arbeitsplätzen machen kann. 
 Ggf. lassen sich konkrete Schwerpunkte her-

ausarbeiten, so dass man mit einem überschau-
baren Arbeitsaufwand zunächst Etappen bewäl-
tigen kann. 
 Gewiss muss dann auch gefragt werden, ob die 

vorhandenen personellen Ressourcen der Orga-
nisation hinreichend entwickelt sind für die neu 
identifizierten Aufgaben. 
 Es ist eine alte Weisheit, dass man Menschen 

am besten überzeugen kann, wenn man „vom 
Fach“ ist oder wenn man der gleichen Gruppe 
(Frauen, Jugendliche, Pensionäre usw.) ange-
hört. Daher sollten angesichts konkreter Vorha-
ben auch die entsprechenden Leute in der Or-
ganisation aktiviert bzw. externe Spezialisten 
konsultiert werden. 

 Bei diesen Fragestellungen empfehlen sich 
interne Diskussionen und Workshops, um einer-
seits zu informieren und andererseits ein öffent-
liches Bewusstsein für derartige Problem zu 
schaffen.  

3 Notwendige Ressourcen der Ge-
werkschaftsarbeit 

Nachdem die Funktion und die Zielgruppen von 
Gewerkschaften reflektiert wurden, stellt sich die 
Frage, welche Kompetenzen und Fähigkeiten Ge-
werkschaften erwerben oder ausbauen sollten, um 
den genannten Ansprüchen gerecht zu werden. 
Durchsetzungsfähigkeit und Kompetenz sind dabei 
die beiden wesentlichen Standbeine einer erfolgrei-
chen Gewerkschaftsarbeit. 

3.1 Mitgliederstärke + Durchsetzungsfähigkeit 
= Macht 

Die Macht von Gewerkschaften geht in erster Linie 
von ihren Mitgliedern aus. Dies gilt sowohl quantita-
tiv als auch qualitativ. Die Zahl der Mitglieder bzw. 
der Grad ihrer Organisation in der jeweiligen Bran-
che oder im Land ist eine wichtige Messgröße für 
die Möglichkeit ihrer Organisation, in der Politik 
maßgeblich Einfluss zu nehmen. Diese Macht kann 

in vielerlei Hinsicht eingesetzt werden, sofern die 
Gewerkschaften über Strukturen und Mechanismen 
verfügen, die Kompetenzen ihrer Mitglieder zu 
bündeln, zu fokussieren und in geeigneter Weise 
einzusetzen. Denn allein die Zahl der eingeschriebe-
nen Mitglieder reicht nicht aus, um im politischen 
Interessenausgleich Druck auf andere Akteure aus-
zuüben. Ein Blick auf unterschiedliche Länder mag 
genügen, um zu illustrieren, dass Mitgliedszahlen 
allein kaum Wirkung zeigen müssen. So verfügen 
die Gewerkschaften in den meisten Transformati-
onsländern oft über mehr Mitglieder bzw. über 
einen höheren Organisationsgrad als viele westeu-
ropäische Länder in der EU. Warum aber haben sie 
zumeist wesentlich weniger Einfluss? 

báåáÖâÉáí=ëÅÜ~ÑÑí=hê~Ñí=

Zum einen mag die so genannte Gewerkschaftsviel-
falt dazu führen, dass eins plus eins nicht immer 
zwei sein muss. Solange sich verschiedene Gewerk-
schaftsbünde in den wesentlichen Fragen der Ar-
beitnehmervertretung nicht einig sind und daher 
auch nicht geeint auftreten, kann es – und dafür 
gibt es leider zu viele Beispiele – dazu kommen, 
dass eins plus eins auch schon einmal null sein 
kann. Gegenläufige Forderungen oder gar einseitige 
bilaterale Absprachen mit einem Verhandlungspart-
ner führen dann oft zur Schwächung oder Margina-
lisierung der gesamt vorhandenen Gewerkschafts-
bewegung. In den Transformationsländern ge-
schieht dies alltäglich auf allen Ebenen der Gewerk-
schaftsarbeit.  

Der Verhandlungspartner – im Betrieb der Ar-
beitgeber – wird so lange von der selbst verschulde-
ten Schwächung profitieren, wie die interne Ausei-
nandersetzungen zwischen den verschiedenen 
Betriebsgewerkschaften und/ oder zwischen ihren 
jeweiligen Dachverbänden nicht gelöst sind. Dies 
übrigens gleich in mehrfacher Hinsicht: Zum einen 
werden so nur selten arbeitnehmerfreundliche 
Abschlüsse erzielt. Auch hier belegen die Zahlen 
und Daten vieler betrieblicher Tarifabschlüsse ein-
drucksvoll, wie wenig durchsetzungsfähig uneinige 
Gewerkschaften sind. Das schlägt sich über kurz 
oder lang auch auf die Zahl der Mitgliedschaften 
nieder. Denn kaum eine Organisation kann auf 
Dauer ihre Mitglieder halten oder gar neue hinzu-
gewinnen, wenn sie nicht erfolgreich ist.  
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Zu viele Gewerkschaftsfunktionäre glauben noch 
immer, dass im Vordergrund ideologische oder gar 
parteipolitische Fragestellungen stehen müssen, um 
ihre Gewerkschaft zu definieren oder darzustellen. 
Dagegen sind Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer wesentlich pragmatischer in der Betrachtung 
ihrer Interessenorganisation. Mag sie in früheren 
Zeiten auch noch so profiliert gegen alte Regime 
gekämpft haben, muss die Gewerkschaft ihre Ar-
beitsziele heute dennoch an aktuellen und zukünf-
tigen Bedürfnissen ihrer Mitglieder ausrichten. Frü-
here Verdienste halten kaum jemanden bei der 
Stange oder bringen gar neue Mitglieder. Gewerk-
schaftsstärke ergibt sich aus den jetzigen Erfolgen 
oder Misserfolgen. Gewerkschaftsmitglieder sind 
gegenüber ihrer Interessenorganisation in aller 
Regel sehr pragmatisch – wollen sie sich ideologisch 
binden, finden sie gewiss andere Organisationen, 
wie z.B. Parteien oder Interessenverbände jeglicher 
Art. 

^âíáîáí®í=ÇÉê=jáíÖäáÉÇÉê=ëí®êâÉå=

Die Durchsetzungsfähigkeit der Gewerkschaften 
hängt nicht nur von ihrer quantitativen Größe ab, 
sondern auch von der Qualität der Mitgliedschaften. 
Was helfen Mitgliedszahlen, wenn die Mitglieder 
nicht aktiv für und mit ihrer Gewerkschaft für ihre 
Interessen eintreten. Das Motto einer Gewerkschaft 
lautete sehr zu recht: „Gewerkschaft – Das bist 
Du!“ Nur die Aktivität der Mitglieder setzt die Mit-
gliedszahl auch in Stärke um. Daher müssen Mit-
glieder informiert und überzeugt sein von dem, was 
ihre Gewerkschaft planen und umsetzen will. Nur 
wenn es gelingt, Mitglieder auch zu Protest- und 
Kampfaktionen der unterschiedlichsten Art bewe-
gen zu können, kann eine Gewerkschaft Macht im 
Sinne von Durchsetzungsfähigkeit entfalten. 

Die Gewerkschaftsgeschichte hat immer wieder 
gezeigt, dass weder gute Argumente, noch hohe 
Mitgliedszahlen allein ausreichen, um im Interessen-
ausgleich Erfolge zu erzielen. Bezüglich Frage, wa-
rum Gewerkschaften in den Transformationsländern 
oft nicht die Durchsetzungsfähigkeit erlangt haben, 
den ihr Organisationsgrad eigentlich anmahnt, 
finden sich zwei Antworten: Uneinigkeit im so ge-
nannten Gewerkschaftspluralismus und eine unzu-
reichende Fähigkeit Mitglieder zu aktivieren. 

 

3.2 Kompetenz 

In den heutigen und künftigen Interessenauseinan-
dersetzungen der Transformationsgesellschaften 
müssen die Gewerkschaften in der Lage sein, in den 
inhaltlichen Diskussionen eigene Kompetenz zu 
beweisen. Es wird kaum ausreichen, Pläne von 
Regierungen für Gesetze oder Umstrukturierungs-
maßnahmen von Arbeitgebern abzulehnen. Ge-
werkschaften werden zunehmend dazu übergehen 
müssen, eigene Vorschläge in nahezu allen Berei-
chen des Arbeitslebens zu entwickeln.  

bñéÉêíÉå=ëÅÜ~ÑÑÉå=hçãéÉíÉåò==

Dafür werden Experten benötigt, die den Gewerk-
schaften auch verbunden sind. Das heißt, dass 
erfolgreiche Gewerkschaften auch über eigenes 
gutes Fachpersonal in sozial-, wirtschafts- oder 
arbeitsmarktpolitischen Themenfeldern verfügen 
sollten. Dies kann bestenfalls zentral in Branchen-
verbänden und Dachorganisationen geschehen, 
keinesfalls jedoch auf der Ebene der Betriebsge-
werkschaften. Denn selbst große Betriebsgewerk-
schaften verfügen mit der bisherigen Mehrheit der 
Mitgliedsbeitragseinkommen nur selten über das 
Vermögen, eigene Experten anzustellen. Bleibt es 
also bei der bisherigen Mittelverteilung zwischen 
Betriebsgewerkschaften, Regional-, Branchen- und 
Dachorganisationen, so schließen die Gewerkschaf-
ten selbst ein funktionierendes Expertensystem in 
den eigenen Reihen aus – und müssen auf vielen 
Themenfeldern Amateure bleiben. 

Dies gilt übrigens auch für viele originäre Aufga-
ben im Gewerkschaftsbereich, wie z.B. Mitglieder-
werbung, Kampagnenplanung, internes Informati-
onswesen usw. Auch hierfür muss entsprechendes 
Personal gefunden, eingestellt und ausgebildet 
werden.  

Gewiss lassen sich nicht von heute auf morgen 
Expertenpools in den Gewerkschaften aufbauen. 
Dennoch ist es wichtig, dass Personalplanungen 
beginnen, die mittel- und langfristig dazu beitragen, 
die Vision einer Expertenorganisation zu realisieren. 

Aber auch kurzfristig lassen sich die Defizite in 
Fachfragen damit teilweise lösen, indem die Ge-
werkschaften – wesentlich stärker als bislang – auf 
auswärtige Expertise zurückgreifen. An vielen Uni-
versitäten und Instituten, aber auch bei Nichtregie-
rungsorganisationen, gibt es Experten, die für die 
Gewerkschaften und mit ihnen zusammen Experti-
sen entwickeln oder Stellungnahmen erarbeiten 
können. 
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Ohnehin spricht in einigen Fragen vieles dafür, 
dass die Gewerkschaften themenspezifisch nach 
Bündnispartnern suchen, um sich sowohl inhaltlich 
als auch zuweilen organisatorisch zu verstärken. 
Denn obgleich die Gewerkschaften zumeist die mit 
Abstand mitgliederstärksten Organisationen sind, 
fehlen ihnen in manchen Bereichen entsprechende 
Kenntnisse, die anderswo vorhanden sind. Und 
oftmals sind auch andere Interessengruppen froh, in 
Fachfragen gewerkschaftliche Unterstützung erhal-
ten zu können. 

hçãéÉíÉåò=ãìëë=~ìëÖÉÄ~ìí=ïÉêÇÉå=

Die Kompetenz einer Organisation muss nicht nur 
aufgebaut, sondern gleichzeitig sowohl der Mit-
gliedschaft als auch in der Außendarstellung vermit-
telt werden. Wie schon erwähnt, hängt die Kampf-
bereitschaft einer Gewerkschaft auch davon ab, ob 
die Mitglieder motiviert sind. Dazu gehört zunächst 
die geeignete Information, oft auch Schulung. Zur 
Kompetenzbildung der Gesamtorganisation muss 
daher auch ein internes Bildungssystem geschaffen 
werden, das Wissen an die Mitgliedschaft weiter 
vermitteln kann. Angesichts dieser Fülle von Aufga-
ben zur Kompetenzerweiterung liegt es offen auf 
der Hand, dass all das zentral geplant, gesteuert 
und auch finanziert werden muss. Mal hier, mal da 
ein wenig Schulung hilft da wohl kaum. Dazu ge-
hört mehr: eine mittel- und langfristige Bildungspla-
nung, die eng verkoppelt ist mit den Schwerpunkt-
themen und –zielen der Organisation. 

Damit sollen den dezentralen Bildungsanstren-
gungen keinerlei Riegel vorgeschoben werden. Im 
Gegenteil, denn sie sind – als Teil des Ganzen – 
extrem wichtig, da dezentrale Schulungsmaßnah-
men die Kolleginnen und Kollegen vor Ort erreichen 
müssen und können. Zudem gibt es eine Reihe von 
Fragen und Themenstellungen, die gerade auf der 
betrieblichen Ebene von besonderer Bedeutung 
sind, wie z.B. Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, 
Tarifpolitik – dort, wo (noch) tarifliche Abschlüsse 
getroffen werden usw. 

Nun gilt es, die erörterten Faktoren – Durchset-
zungsfähigkeit und Kompetenz - in die Alltagsarbeit 
umzusetzen. Um sie wirkungsvoll zu entfalten, 
werden der Organisation weitere Fähigkeiten abver-
langt, die im Folgenden dargestellt werden sollen. 

 

 

 

3.3 Ortsnähe 

Gewerkschaftsarbeit hat von Beginn an immer auf 
der persönlichen Überzeugungskraft und Nähe von 
Gewerkschaftsfunktionären und –mitgliedern ba-
siert. Dieser persönliche Kontakt ist durch nichts zu 
ersetzen. Gewiss ist er über weitere Informations-
quellen sinnvoll zu ergänzen, jedoch ist der persön-
liche Kontakt immer der Ausgangspunkt für ein 
grundsätzliches Interesse an Gewerkschaftsarbeit. 

Daher ist es ein Ziel für jede Gewerkschaftsorga-
nisation, überall dort vertreten zu sein, wo Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer leben und arbei-
ten. Gewiss lässt sich dieses ambitionierte Ziel in der 
Praxis kaum vollständig umsetzen, dazu reichen oft 
die Mittel nicht. Gerade deshalb ist es für eine mo-
derne Gewerkschaft notwendig, all ihre Möglichkei-
ten auszureizen, um – neben der zentralen Stärke – 
auch eine dezentrale Präsenz aufzubauen. Dabei 
sollten sie sich nicht darauf beschränken dort zu 
sein, wo es momentan viele Mitglieder gibt, son-
dern gerade auch dort, wo noch viele Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer auf den ersten persönli-
chen Kontakt mit Gewerkschaften warten (siehe 
auch die o.g. Umfrage aus Ungarn). 

kÉìÉ=mê®ëÉåò=áå=åÉìÉå=_ÉêÉáÅÜÉå=

Wenn Präsenz der Gewerkschaft also wichtig ist, so 
muss sie auf allen Ebenen vorhanden sein: Von 
einer in der Öffentlichkeit stehenden Zentrale der 
Branchenorganisationen und der Dachverbände 
über die Vertretung in den Regionen und Orten 
sowie auf der Betriebsebene. Bislang sind die meis-
ten Gewerkschaften hauptsächlich nur auf der 
Betriebsebene sowie auf der nationalen Ebene 
sichtbar vertreten. Gewiss ist das Bild der umfassen-
den Vertretung eher idealtypisch, jedoch sollten sich 
die Gewerkschaften an diesem Idealbild der Präsenz 
orientieren.  

Zur Nähe bei den Mitgliedern bzw. den poten-
ziellen Mitglieder gehört auch die inhaltliche Nähe. 
Damit ist gemeint, dass Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer bei den Gewerkschaften nicht nur 
Kompetenz in allgemeinen Fragen der Sozial- oder 
Wirtschaftspolitik erwarten, sondern auch in berufs-
spezifischen Belangen eine Unterstützung verlan-
gen. Somit gehört zum Idealbild einer dezentralen 
Präsenz auch besonders der berufsspezifische As-
pekt. 
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Um dieser Aufgabe gerecht zu werden, müssen 
Mitgliedsbeiträge aufgewandt werden. Die Präsenz 
der Gewerkschaft dient zum einen der Unterstüt-
zung der Mitglieder, zum anderen jedoch auch zur 
Werbung von neuen Mitgliedern – was in vielen 
Betrieben bislang nicht geschieht (z.B. dort, wo es 
keine Betriebsgewerkschaft gibt) sowie zur Wirkung 
der Gewerkschaft nach außen in die Bevölkerung 
aber auch in die jeweiligen politischen Ebenen. 
Gerade letzteres übersteigt den Handlungsrahmen 
der Betriebsgewerkschaften, kann aber auch nur 
sehr ungenügend durch die bestehenden, meist 
zentralen Strukturen geleistet werden. Nicht von 
ungefähr differieren die Mitgliedszahlen sowie der 
jeweilige politische Einfluss der Gewerkschaften je 
nach Region, Ort oder vorhandenen Großbetrieben 
äußerst stark. Zumeist sind die Gewerkschaften in 
den Regionen um die Hauptstädte sowie in den 
wenigen Regionen oder Orten stark, wo es Großbe-
triebe oder Industrieansammlungen gibt. Weite 
Flächen dagegen sind zumeist fast „gewerkschafts-
frei“ und werden dies auch bleiben, wenn die Ge-
werkschaften dort nicht stärker Präsenz zeigen.  

3.4 Kampagnenfähigkeit 

Unter den Begriff „Kampagne“ sollen alle gezielten 
Einzelaktivitäten der Gewerkschaften gefasst wer-
den. Damit sind also öffentlichkeitswirksame Kam-
pagnen ebenso gemeint wie auch interne oder 
politische Kampagnen im Bereich der Lobbyarbeit. 
Allgemein gesehen sollen Kampagnen aller Art z.B. 
dazu verhelfen, gewerkschaftliche Forderungen 
oder Vorstellungen einer außen stehenden Gruppe 
oder auch der Öffentlichkeit nahe zu bringen und 
die Ansprechpartner zu überzeugen. Sie zeichnen 
sich dadurch aus, dass sie mittel- und langfristig am 
Thema orientiert angelegt sind und so Meinungsbil-
dung und/oder Meinungswechsel herbeiführen 
können. 

Spätestens bei diesem Kapitel wird deutlich, wie 
eng alle einzelnen Faktoren miteinander verwoben 
sind. Zur Planung einer Kampagne müssen sowohl 
alle Machtfaktoren geprüft, als auch die Kompetenz 
ausgebaut werden. Gute inhaltliche Vorstellungen 
und Forderungen müssen zunächst erarbeitet wer-
den, um sie dann einer Öffentlichkeit zu vermitteln. 
Dazu müssen die Mittel geprüft werden, wie lange 
die Organisation die Kampagne führen kann und 
welche Eskalationsgefahren es gibt. 

Betrachten wir zunächst die inhaltliche Themen-
stellung einer Kampagne, so hängt dies natürlich 
von den Schwerpunktsetzungen der Organisation 
selbst ab. Allerdings ist ebenfalls zu prüfen, inwie-
weit die Forderungen auf bereits vorhandene Reso-
nanz stoßen, oder ob der Sachverhalt zunächst 
öffentlich thematisiert werden muss. Eine Kampag-
ne gegen Arbeitslosigkeit findet tendenziell immer 
eher Interesse als z.B. eine Kampagne für eine spezi-
fische gesetzliche Forderung. 

Um hier Interesse zu wecken, bedarf es mehr als 
nur der eigenen Überzeugung. Es müssen verbale 
und visuelle Möglichkeiten entwickelt werden, um 
auch ein schwieriges Thema begreiflich darzustellen 
und gleichzeitig positive Emotionen zu wecken. 
Dazu werden Fachleute benötigt, die entweder im 
eigenen Bereich angesiedelt sind oder aber von 
extern für die Gewerkschaft engagiert werden 
müssen. Gleichzeitig muss erreicht werden, dass mit 
geeigneten Informationsmaterialien und Schulun-
gen die eigene Mitgliedschaft zum Aktivfaktor der 
Kampagne wird. Auch hierfür müssen die Gewerk-
schaften geeignete Fachkräfte haben und es muss 
ein bereits etabliertes Qualifizierungssystem vorhan-
den sein. Eine Kampagne setzt also einerseits einen 
intern funktionierenden und sachkundigen Apparat 
voraus und muss andererseits zumindest teilweise 
professionell von Außenstehenden unterstützt wer-
den (Agenturen, Wissenschaftler etc.). 

Es darf vorausgesetzt werden, dass ein Kampag-
nenthema zunächst breit innerhalb der Gewerk-
schaft diskutiert und abgestimmt wurde, damit es 
im Folgenden auch aktiv von der Funktionärsgruppe 
und den Mitgliedern unterstützt wird. Damit ist 
auch klar gestellt, dass eine zentral gesteuerte 
Kampagne die Interessen der Kolleginnen und Kol-
legen vor Ort vertritt. Ist dies der Fall, so müssen die 
entsprechend benötigten Gelder aus dem Bei-
tragseinkommen entnommen werden. Betrachtet 
man die momentane Organisationsstruktur der 
Gewerkschaften in den Transformationsländern, so 
ist es nur wenigen Organisationen möglich, eine 
wirklich breit angelegte und professionelle Kam-
pagne längerfristig zu führen, denn die zentral zur 
Verfügung stehenden Gelder sind meistens zu ge-
ring.  

Muss eine geplante Kampagne aber aus Kosten-
gründen in verschiedener Hinsicht minimiert wer-
den, so ist fraglich, ob sie ihre Wirkung überhaupt 
entfalten kann. So sind z.B. Einmalaktionen kaum 
spürbar – selbst wenn sie – wie z.B. Plakate – recht 
teuer sind. Erst die Kontinuität des öffentlichen 
Auftritts ermöglicht die Wahrscheinlichkeit eines 
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Erfolges. Auch unprofessionelles Auftreten wirkt 
eher kontraproduktiv angesichts der heute zahlrei-
chen Konkurrenten, die um die Aufmerksamkeit der 
Öffentlichkeit buhlen. 

3.5 Flexibilität 

Gerade im Hinblick auf die Gewerkschaftsarbeit in 
Transformationsländern ist Flexibilität, verstanden 
als Anpassungsfähigkeit an sich verändernde Ar-
beitsbedingungen, eine unabdingbare Eigenschaft. 
Im Folgenden soll die Forderung nach Flexibilität 
erläutert werden. Gerade Gewerkschaften verpflich-
ten sich – anders als die meisten politischen Parteien 
in den Transformationsländern – in Kongressen zu 
mittel- und langfristigen Arbeitsplanungen und 
Schwerpunktsetzungen. Dies ist von wichtiger Be-
deutung um Arbeitsziele fokussiert umzusetzen.  

Allerdings verlaufen die wenigsten politischen 
Handlungsprozesse gemäß den von den Gewerk-
schaften beschlossenen Arbeitsplänen. So bewirken 
beispielsweise Regierungswechsel häufig, dass 
wichtige Themenfelder stärker oder weniger stark 
als zuvor in das politische Blickfeld geraten. Ähnli-
ches gilt natürlich auch für Regionen oder Kommu-
nen. Ebenso sind Privatisierungsvorgänge häufig 
nicht längerfristig absehbar, sondern stellen die 
betroffenen Gewerkschafter zumeist recht kurzfris-
tig vor Handlungsalternativen. 

i~åÖÑêáëíáÖÉ=wáÉäÉ=ìåÇ=âìêòÑêáëíáÖÉ=kçíïÉåÇáÖâÉáíÉå=
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Auch Protestaktionen – bis hin zu Streiks, die über 
die Betriebsebene hinausgehen – werden zuweilen 
sehr kurzfristig notwendig. Ähnlich verhält es sich 
mit konkreten politischen Projekten, die oft Wen-
dungen erfahren, die eine verstärkte Gewerk-
schaftsaktivität verlangen. Dies gilt z.B. für Geset-
zesvorlagen, die von unterschiedlicher Seite beein-
flusst werden: von den verschiedenen internen 
Interessengruppen, von möglichen Koalitionspart-
nern, von auswärtigen Beratern bis hin zur Welt-
bank mit ihren gänzlich anderen Prioritäten. 

Wie können die Gewerkschaften darauf nicht 
nur reagieren, sondern früh genug und aktiv in die 
bestehenden Prozesse eingreifen? Zur Verdeutli-
chung soll hier das Beispiel einer Novellierung des 
Arbeitsgesetzes in einigen wichtigen Punkten ange-
führt werden: Liegt erst einmal ein Gesetzesentwurf 
vor, dann ist es meist schon zu spät, um gravierende 
Nachteile noch effektiv zu verhindern. Zumeist 

können zu diesem Zeitpunkt nur noch partielle 
Korrekturen angebracht werden. Es bedarf einer 
vorausschauenden politischen Beobachtung durch 
Gewerkschaften, um frühzeitig in das Geschehen 
einzugreifen. Vielleicht ist es in einigen Fällen gar 
ratsam, mit eigenen fundierten Vorlagen die politi-
schen Diskussionen um eine Novellierung zu eröff-
nen. Leider haben sich die Gewerkschaften gerade 
bei den wichtigen Weichenstellungen im Transfor-
mationsprozess bislang zu oft auf die Rolle des am 
Rande stehenden Zuschauers beschränkt, um nach 
einer schon erfolgten Aktion ihre eigene Bewertung 
abzugeben – zumeist basierend auf Enttäuschungen 
über die jeweiligen politischen Absichten oder Ent-
scheidungen. 

gÉÇÉ=éçäáíáëÅÜÉ=báåÑäìëëå~ÜãÉ=ÉêÑçêÇÉêí=òÉåíê~äÉ=
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Politische Beobachtung und aktive politische Ein-
flussnahme wiederum bedeutet konkret: Personal 
für diese Arbeit. Funktionsträger auf den verschie-
denen Ebenen können nicht über alles informiert 
sein, geschweige denn in allen Bereichen frühzeitig 
mit eigenen profilierten Auffassungen eingreifen. 
Sie benötigen Arbeitsstäbe für die verschiedenen 
Schwerpunktfelder der gewerkschaftlichen Arbeit. 
Und auch dies lässt sich ausschließlich auf zentraler 
Ebene bewerkstelligen. Welche Betriebsgewerk-
schaft kann sich z.B. schon sozialpolitische Analys-
ten leisten? Allerdings wirken sich politische Ent-
scheidungen immer auch auf den einzelnen Arbeit-
nehmer und die einzelne Arbeitnehmerin aus, so 
dass es auch im Interesse der Betriebsgewerkschaft 
liegen sollte, auf zentrale Expertise zurückgreifen zu 
können, wenn sie benötigt wird. Drückt sich darin 
nicht die Notwendigkeit aus, Beitragsmittel in dieser 
Hinsicht sinnvoll zu verteilen? Schnelle und gute 
Informationen für kurzfristige Entscheidungen sind 
das „A“ für eine effektive Gewerkschaftsarbeit in 
schnellen Transformationszeiten! Das „O“ ist die 
schnelle Mobilisierung von Mitgliedern. 

3.6 Visionen 

Dass gerade Organisationen wie die Gewerkschaf-
ten eigene Visionen entwickeln sollten, mutet auf 
den ersten Blick seltsam an. Sind es doch gerade 
Gewerkschaften, die pragmatisch für die Verbesse-
rung von konkreten Arbeitsbedingungen oder auch 
gesetzlichen Rahmenbedingungen eintreten sollen.  

Allerdings waren es auch einige Gewerkschaf-
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ten, die sich aktiv an den Veränderungen von Ende 
der 1980er bis Anfang der 1990er Jahre beteiligt 
haben. Damals folgten sie einer Vision, von der sie 
sich mehr Rechte und bessere Lebens- und Arbeits-
bedingungen für ihre Mitglieder versprachen.  

Weitere Gewerkschaften sind nachgezogen und 
heute gibt es kaum noch eine nennenswerte Ge-
werkschaftsorganisation in den Transformationslän-
dern, die sich nicht aktiv für die Integration ihres 
Landes in die Europäische Union einsetzt und damit 
auch die Vision des „Europäischen Sozialmodells“ 
verfolgt. 

dÉåÉêÉääÉ=oáÅÜíìåÖ=Ó=pÅÜêáíí=ÑΩê=pÅÜêáíí=

Gerade aber weil die Schritte in eine bessere und 
sozial gerechtere Arbeitswelt oft nur sehr klein sein 
können, bedarf es einer generellen Richtungswei-
sung. Nur so können die Erfolge, aber auch die 
Misserfolge bestimmter Entscheidungsschritte auch 
bewertet werden. Um ein Bild zu nutzen: Eine Or-
ganisation kann zwar viele Schritte machen, wenn 
diese aber jeweils in eine andere Richtung gehen, 
kann dabei herauskommen, dass man im Kreise 
geht oder gar hinter den Ausgangsstandpunkt 
zurückfällt. 

Klingt das Wort Vision also ein wenig schwam-
mig, so müssen wir in Europa als Konkretisierung 
des Begriffes Vision durchaus auf das viel zitierte 
„Europäische Sozialmodell“ verweisen. Dieser ge-
hört heute zum Grundvokabular aller Gewerkschaf-
ten in wirtschafts- oder sozialpolitischen Auseinan-
dersetzungen. Zumeist jedoch verbergen sich sehr 
unterschiedliche Vorstellungen dahinter, was denn 
damit gemeint sein könnte. Ist dies schon bei den 
Gewerkschaftern selbst recht schwammig, so ver-
stehen es die Öffentlichkeiten in den Transformati-
onsländern oft noch weniger.  

Die Gewerkschaften sollten also damit begin-
nen, den Begriff „Europäisches Sozialmodell“ zu 
konkretisieren und auf einzelne länderspezifisch 
relevante Themen fokussieren. Zu diesen Themen-
feldern könnten beispielsweise gehören: 

 Soziale Mindeststandards 
 Ausgebaute soziale Sicherungssysteme (Ge-

sundheit, Alter, Arbeitslosigkeit) 
 Kollektivvertragliche Regelungen für Arbeitsbe-

dingungen und Lohnfindung 
 Eine koordinierte und mit europaweiten Leitsät-

zen ausgestattete Tarifpolitik 
 Ein funktionsfähiges System der industriellen 

Beziehungen 

 Eine moderne Struktur- und Industriepolitik 
 Eine moderne Unternehmensverfassung mit 

verbindlichen Mitbestimmungs- und Beteili-
gungsrechten 
 Freier Zugang zu den Bildungseinrichtungen 
 Arbeits- und Gesundheitsschutz 
 Gleichstellung der Geschlechter 
 Ausreichende öffentliche Dienstleistungen 
 Regeln gegen Steuer- und Sozialdumping 
 Eine ökologisch und sozial nachhaltige Wachs-

tums- und Beschäftigungspolitik 
Gelingt es, damit die Vision „Europäisches Sozial-
modell“ konkreter erkennbar zu machen und auf 
die Situation im eigenen Lande zu beziehen, dann 
können einzelne Schritte der Gewerkschaften als 
Teil einer langfristigen Strategie auch besser ver-
standen werden - oder auch, auf den ersten Blick 
recht unterschiedliche Themen in einen inneren 
Zusammenhang zu bringen.  

Ein gutes Beispiel für diese These ist die Diskus-
sion um die „Flat-Tax-Rates“ in verschiedenen 
Transformationsländern. Warum wehren sich Ge-
werkschaften gegen niedrigere Steuern? Erst der 
Blick auf das Gesamte und der anschauliche Verweis 
auf die Grundlagen des „Europäischen Sozialmo-
dells“ (siehe oben) und seine Bedeutung für den 
Bürger – und damit auch besonders für Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer - weist eindeutig auf 
die Richtigkeit ihrer Ablehnung hin. Denn Steuerein-
sparungen vermindern die Möglichkeiten des Staa-
tes sowohl für Investitionen als auch für Maßnah-
men des wirtschaftlichen und sozialen Ausgleiches – 
beides mittelbar und unmittelbar wichtig für die 
meisten Menschen im Lande. Wenn es also gelingt, 
diese Zusammenhänge vor dem Hintergrund der 
Vision des „Europäischen Sozialmodells“ für das 
eigene Land darzustellen, dann gelingt es den Ge-
werkschaften auch, Menschen – und weit mehr als 
nur ihre Mitglieder – für ihre Ideen zu begeistern. 

3.7 Internationalität 

Längst ist es ein geflügeltes Wort in der Gewerk-
schaftsbewegung: „International kooperieren – 
betrieblich handeln!“ Mehr als jemals zuvor trifft 
dies auf den Gewerkschaftsalltag zu. Es gibt nahezu 
keine Branche, kein Berufsfeld, das nicht längst 
durch internationale Bedingungen mitgestaltet wird 
– in welcher Form auch immer.  

Ob es die Friseure an der deutsch-polnischen 
Grenze sind, die mit unterschiedlichen Arbeitsbe-
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dingungen und Löhnen um Kunden beider Länder 
zu kämpfen haben, oder Belegschaften in Stahlwer-
ken, die längst wissen, dass chinesische Stahlbe-
dürfnisse ihre Arbeitsplätze zuhause wesentlich 
beeinflussen. Im Handwerk, in der Produktion oder 
auch im Dienstleistungssektor gibt es längst interna-
tionale Regelwerke – oder auch nicht. Denn viele 
dieser „Regelwerke“ sind nicht kompatibel mit den 
sozial- oder wirtschaftspolitischen Ansprüchen in 
den jeweiligen Ländern, sondern sie orientieren sich 
oft zunächst einmal an der Devise: billig ist besser. 
Einzelne Staaten können schon seit geraumer Zeit 
nur noch einen sehr geringen Einfluss auf die tat-
sächliche Entwicklung im wirtschaftlichen oder 
sozialen Bereich ausüben – ebenso wenig ist dies 
Gewerkschaften möglich, die nur national agieren. 
Die Arbeitgeberseite fungiert längst international, 
während die Gewerkschaften sich zwar die Instituti-
onen dazu geschaffen haben, jedoch noch längst 
nicht alle Mittel zur internationalen Kooperation 
ausschöpfen.  

^âíáî=~å=áåíÉêå~íáçå~äÉå=mêçòÉëëÉå=ÄÉíÉáäáÖí=ëÉáå=

Internationale Kooperation der Gewerkschaften 
verlangt von den nationalen Gewerkschaftsorgani-
sationen stets einen aktiven Beitrag. Die Mitglied-
schaft in einer internationalen Gewerkschaftsorga-
nisation ist nicht ausreichend. Der aktive Beitrag der 
nationalen Mitglieder bezieht sich auf zwei wesent-
liche Arbeitsbereiche. Zum einen müssen die Ge-
werkschaften an international gemeinsamen Strate-
gien arbeiten und sie auf der politischen Ebene 
wirkungsvoll umsetzen. Zum anderen aber müssen 
auch die einzelnen Mitgliedsorganisationen in der 
Lage sein, jeweils in ihrem Lande, in ihren Unter-
nehmen für eine Realisierung derartiger Vorstellun-
gen sorgen zu können. 

Bei aller berechtigten Kritik an der aktuellen Ver-
fasstheit der Europäischen Union muss jedoch kons-
tatiert werden, dass es weltweit wohl keine andere 
große Region gibt, die mit ihren eigenen Regelwer-
ken den Gewerkschaften einen solchen Handlungs-
spielraum einräumt wie es die EU tut. Diese Spiel-
räume gilt es vollends auszunutzen und ggf. zu 
erweitern, sofern dies notwendig und möglich ist. 
Innerhalb der EU – und in gewisser Weise auch bei 
den (Noch-)Nicht-Mitgliedern in Europa - schaffen 
EU-Direktiven jeweils Mindestnormen für eine Viel-
zahl von Fragen der Arbeitswelt, die vergleichsweise 
recht hoch sind. Dies schafft gleichzeitig die besten 
Möglichkeiten zur globalen Kooperation, denn die 
EU tritt international oftmals als einheitlicher wirt-

schaftspolitischer Akteur von immensem Gewicht 
auf. 

 

Die Europäische Union ist die  
kleinstmögliche politische Einheit zur wirkungsvollen 
Umsetzung von Arbeitnehmerrechten. 

 

Für die Gewerkschaftsarbeit auf der europäischen 
Ebene bedarf es zusätzlicher Qualifikationen und 
Strukturen auf der nationalen Ebene – aber auch bis 
hinunter in die einzelnen Betriebe. Wer das „Euro-
päische Sozialmodell“ fordert, muss es auch kennen 
bzw. die bestehenden Regelwerke, den so genann-
ten acquis communautaire zumindest für den wirt-
schafts- und sozialpolitischen Raum nutzen können. 
Dies gilt ggf. auch für betriebliche Funktionäre 
beispielsweise in multinationalen Unternehmen. 
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Zu oft beschränken sich Gewerkschaften aus den 
Transformationsländern noch darauf, dass nur we-
nige Funktionärinnen und Funktionäre das interna-
tionale Geschäft erledigen – gewissermaßen als 
besseres „Reisebüro für Spitzenfunktionäre“. Dieses 
Image rührt auch daher, dass Gewerkschaftsmit-
glieder oft nur über unzureichende  Informationen 
über die Bedeutung der internationalen Arbeit für 
ihre eigene Situation verfügen. Auf der anderen 
Seite können die wenigen international Tätigen aus 
Mangel an Kapazitäten oft nicht in allen Belangen 
aktiv an der Gestaltung einer europäischen Gewerk-
schaftspolitik mitwirken bzw. die jeweilige Sicht 
ihrer Länder hinreichend einbringen.  

Es ist daher wichtig die einzelnen Arbeitsberei-
che der Gewerkschaften künftig in die europäische 
Politik einzubeziehen. Dies bringt gleich mehrere 
Vorteile. Zum einen können die Organisationen auf 
der internationalen Ebene fundierter und aktiver 
mitwirken, zum anderen kann in den einzelnen 
Arbeitsbereichen auf nationaler bis hin zur betriebli-
chen Ebene mehr europäisches Wissen – z.B. EU-
Normen, „Best Practices“ etc. – angewandt werden. 

 

Impulse für die Reformarbeit 

 

 Da eine Reformdebatte über einen langen Zeit-
raum möglichst breit geführt werden muss, 
könnte eine „Reformkommission“ eingerichtet 
werden, die sowohl ein Gesamtkonzept der in-
ternen Debatte erstellt als auch die Evaluierung 
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der Diskussionsergebnisse vornimmt. Im übrigen 
sollte sie eng mit ggf. bestehenden „Pro-
grammkommissionen“ (o.ä.) zusammenarbei-
ten. 
 Mit auswärtigen Organisationen sollte über 

deren Erfahrungen mit Regionalbüros usw. ge-
sprochen werden. Damit könnten Fehler – in fi-
nanzieller und personeller Hinsicht – vermieden 
werden. 
 Der inhaltliche und organisatorische Teil der 

Reformdebatte kann z.B. auch die differenzierte 
Planung einer Kampagne betreffen, da hier sehr 
viele der angesprochenen reformbedürftigen 
Arbeitsfelder einbezogen werden können. 
 Um inhaltliche Diskussionen zu einzelnen sozial- 

und wirtschaftspolitischen Themenfeldern zu 
strukturieren und auszurichten, könnten 
Workshops zu den Eckpfeilern des „Europäi-
schen Sozialmodells“ durchgeführt werden mit 
der Zielsetzung, bestehende EU-Richtlinien in 
Bezug zu den jeweiligen nationalen Regelung 
zu setzen. 

 Zu vielen Themenfeldern der Gewerkschaftsar-
beit könnten thematische Workshops für Ge-
werkschaftsexterne durchgeführt werden, die 
gleich in zweifacher Hinsicht Vorteile bieten. 
Zum einen stärken sie die Expertise der Gewerk-
schaften selbst, und zum anderen schaffen sie 
ein öffentliches Bewusstsein für gewerkschafts-
relevante Themen. 

4 Strukturen der Gewerkschaftsarbeit 

4.1 Ziele 

Auch für die komplexe Fragestellung nach den 
notwendigen Strukturen von erfolgreicher Gewerk-
schaftsarbeit gibt es kein zwingendes Modell. Da 
sowohl die jeweilige Situation der Organisationen 
als auch die landesspezifischen Rahmenbedingun-
gen äußerst verschieden sind, müssen Organisati-
onsstrukturen einzelfallbezogen angepasst werden. 
Dabei sollte zunächst dennoch ein „Idealmodell“ 
entworfen werden, damit sich die einzelnen Re-
formschritte später auch zu einem stimmigen Mosa-
ik zusammensetzen. 

Reformen – schon gar Organisationsreformen – 
können nicht „von oben herab“ beschlossen oder 
bestimmt werden. So wie die Kraft der Gewerk-
schaften letztlich aus der Kompetenz und Motivati-
on ihrer einzelnen Mitglieder besteht, so kann auch 

ihre Veränderung bei Zielen und Strukturen kaum 
ohne sie gelingen. Zunächst einmal müssen wirkli-
che Reformen deshalb gewollt und Funktionären 
aller Ebenen gestaltet werden. Die Funktionäre 
müssen dann mit den Mitgliedern gemeinsam Re-
formschritte entwickeln. Viel Überzeugungsarbeit 
und viele Diskussionen sind daher eine der wesentli-
chen Voraussetzungen. 

wáÉäÉ=ìåÇ=píêìâíìêÉå=ëáåÇ=ìåíêÉååÄ~ê=

Angesichts der zuvor beschriebenen Gewerkschafts-
funktionen und –aufgaben sollte zunächst einmal 
die inhaltliche Marschrichtung in die Zukunft disku-
tiert und festgelegt werden. In engem Zusammen-
hang mit den Zielen sollten dann die bestehenden 
Strukturen beleuchtet und bewertet werden. Denn 
sie sind nicht ohne Grund so entstanden und stehen 
in einem engen Zusammenhang mit den bisherigen 
Aufgabenstellungen und Zielen. Dort, wo diese 
gleich oder ähnlich geblieben sind, besteht weniger 
die Notwendigkeit zu Änderungen als dort, wo sich 
beides entscheidend verändert hat.  

Einige Ziele stehen bereits mit der Orientierung 
am „Europäischen Sozialmodell“ fest. Auch die von 
der Internationalen Arbeitsorganisation (IAO) festge-
legten Normen müssen natürlich in der Realität 
Geltung haben bzw. auch bekommen. Dies ist 
längst nicht überall realisiert – oft ist das Gegenteil 
der Fall: Arbeitsgesetze, die sich teilweise bereits an 
den EU-Richtlinien und den IAO-Normen orientie-
ren, haben in den wenigsten Ländern in der Ar-
beitswelt auch eine konkrete Bedeutung für die 
Beschäftigten. Oftmals sind diese Regelwerke und 
Normen weder den Arbeitgebern noch den Beschäf-
tigten hinreichend bekannt. Allzu oft aber gibt es in 
den Transformationsländern auf der rechtlichen 
Ebene derzeit keine realistische Durchsetzungsmög-
lichkeit. Es fehlen kompetente Richter und hinrei-
chend viele Gerichte, die Konflikte auch lösen könn-
ten. In fast allen Transformationsländern sind War-
tezeiten von mehreren Jahren eher die Regel. Für 
betroffene Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
ein Grund dafür, ihre Rechte gar nicht erst wahr-
nehmen zu wollen bzw. zu können. 

Es gilt: Inhalte und Ziele stehen in einem un-
trennbaren Zusammenhang mit den Organisations- 
und Arbeitsstrukturen der Gewerkschaften. Welche 
inhaltlich-strukturellen Ziele also könnten für die 
künftige Gewerkschaftsarbeit in den Transformati-
onsländern Europas vorrangig sein? Wie könnten 
Strukturen entstehen, die es ermöglichen, diese 
Ziele in der Realität auch umzusetzen – und zwar 
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so, dass Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
schrittweise dem Ziel einer sozialen, demokratischen 
und gesunden Arbeitswelt näher kommen? 

4.2 Unabhängigkeit 

Eine Interessenvertretung sollte idealtypisch immer 
unabhängig von anderen Gruppierungen und Politi-
ken sein. Dies scheint eindeutig, denn sobald es 
Abhängigkeiten gibt, sind auch „faule Kompromis-
se“ nicht weit. Andererseits agieren Gewerkschaf-
ten nicht in einem ansonsten interessenfreien Raum 
– im Gegenteil. Die Demokratie zeichnet sich gerade 
dadurch aus, dass die verschiedenen Interessen der 
Menschen in demokratischen Prozessen ihren Aus-
gleich finden, d.h. dass möglichst viele Interessen 
auch umgesetzt werden können, ohne dass es zum 
nachhaltigen Schaden oder gar der Existenzbedro-
hung anderer Gruppen kommen muss.  

Auf dem Spielfeld der demokratischen Ausei-
nandersetzungen tummeln sich also zunehmend 
viele Akteure: bei Parteien angefangen über große 
Interessenvertretungen wie den Gewerkschaften bis 
hin zu den vielen Nichtregierungsorganisationen 
(NRO). Die Umsetzung der jeweiligen Interessen 
hängt in entscheidendem Maße von der Fähigkeit 
der jeweiligen Interessengruppe ab, kompetent zu 
argumentieren und machtvoll die jeweiligen Argu-
mente vertreten und in die politischen Auseinander-
setzungen einbringen zu können. Dabei sammeln 
sich in den verschiedenen Interessenvertretungsor-
ganisationen Mitglieder mit unterschiedlichen Inte-
ressen. Nicht selten sind Bürger daher Mitglied in 
mehreren Interessenorganisationen wie Parteien 
oder Nichtregierungsorganisationen. 

dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå=Ü~ÄÉå=ÉñáëíÉåòáÉääÉ=wáÉäÉ=

Es gehört zum Wesen einer Interessenorganisation, 
dass sich ihr Personen anschließen, die die Arbeits-
schwerpunkte dieser Organisation besonders unter-
stützen wollen. Bei Gewerkschaften kommt ein 
weiterer wichtiger Faktor hinzu, der eine Mitglied-
schaft erklären kann: die Schutzfunktion. Dabei 
geht es nicht um die bloße Absicherung gegen 
Unannehmlichkeiten oder gegen ein Unglück, son-
dern um den organisierten Schutz zur Sicherung der 
Existenz durch Arbeit und Sicherung der Lebensqua-
lität für die gesamte Familie durch soziale Regelwer-
ke. Daher werden die Gewerkschaften – sofern sie 
fähig sind, diese Ziele auch erfolgreich zu vertreten 
– auch im Interessenpluralismus einer demokrati-

schen Gesellschaft immer zu den größten und mög-
licherweise machtvollsten Organisationen gehören. 
Allerdings liegen in ihrer Mitgliedergröße auch 
Probleme, da eine hohe Anzahl von Mitgliedern 
zwangsläufig zu stärkerer Interessenheterogenität 
führt. 

 
Die größte Stärke der Gewerkschaften – ihre Mit-
gliederzahl – ist auch gleichzeitig ein Grund dafür, 
dass Gewerkschaften nur selten eine Avantgarde-
funktion ausüben können. Dafür ist ihre Mitglieder-
struktur zu heterogen. 

 

Wenn dies der Fall ist, müssen sich Gewerkschaften 
darum bemühen, den kleinstmöglichen gemeinsa-
men Nenner für ihre Vorstellungen und Forderun-
gen zu finden. Dies gelingt nur mit einer großen 
internen Transparenz und mit ausgeprägten demo-
kratischen Spielregeln innerhalb der Organisation 
selbst. 

Dies ist aber auch ein Grund dafür, dass die Ge-
werkschaften in der politischen Landschaft keines-
falls feste Bündnispartner suchen sollten, denn 
deren jeweilige Interessen werden – über kurz oder 
lang – den eigenen Gewerkschaftsinteressen nicht 
oder nur noch teilweise entsprechen, oftmals sogar 
widersprechen. Zumindest wird sich immer eine 
große Zahl von Gewerkschaftsmitgliedern nicht 
durch eine solche Bündnispolitik vertreten sehen. 
Viele Beispiele in Transformationsländern haben 
gezeigt, dass die feste Bindung einer Gewerkschaft 
an eine Partei langfristig stets zum Nachteil der 
Gewerkschaft und damit zum Nachteil ihrer Mit-
glieder geführt hat.  

Das soll allerdings nicht heißen, dass in einzel-
nen Sachfragen keine Interessenkoalitionen einge-
gangen werden können bzw. sogar sollten. Wenn 
es zu wichtigen Gewerkschaftsthemen auch andere 
Interessenorganisationen oder Parteien gibt, die 
ähnliche oder gleiche Ziele verfolgen, dann ist es im 
Interesse der Durchsetzungsfähigkeit geboten, 
derartige partielle bzw. zeitlich befristete Bündnisse 
einzugehen.  

dìíÉ=sÉêÄáåÇìåÖ=òì=ÇÉãçâê~íáëÅÜÉå=m~êíÉáÉå=Ó=
~ÄÉê=âÉáåÉ=_ΩåÇåáëëÉ=~ìÑ=a~ìÉê=

Das Parteienspektrum in den Transformationslän-
dern ist sehr groß. Dennoch ist es schwierig, bei den 
meisten Parteien feste Programme oder mittel- und 
langfristige Arbeitsziele zu erkennen. Anders als 
Gewerkschaften müssen sich die Parteien jeweils 
nach einer Amtsperiode des Parlamentes neu zur 
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Wahl stellen – und das vor allen Wahlberechtigten. 
Daher kommt es allzu häufig vor, dass zuvor wichti-
ge Themenfelder in den Hintergrund rücken, um 
aktuellen mehr Raum zu verschaffen. Parteien wol-
len zudem die Regierungsstellen und eine mehr-
heitsfähige Regierungspolitik entwerfen. Sie können 
daher nie einzig die Interessen von nur einer Interes-
sengruppe vorrangig vertreten – schon gar nicht 
„Gewerkschaftspolitik“ in der Regierung umsetzen. 
Dafür gibt es zu viele andere Interessen, die alle 
auch – in jeweils angemessenem Maße – berück-
sichtigt werden müssen. Gewerkschaften haben 
schon oft den Fehler gemacht, auf eine „gewerk-
schaftsfreundliche Politik“ zu hoffen, wenn eine 
ihnen vermeintlich nahe stehende Partei an die 
Regierungsmacht kam. Große Enttäuschung ist in 
fast allen Fällen die Folge gewesen. 

Gewiss gibt es Parteien, die den Gewerkschaften 
programmatisch näher stehen als andere. Dies gilt 
zumeist für eher sozialdemokratisch ausgerichtete 
Parteien, während eher wirtschaftsliberal ausgerich-
tete Parteien nur selten sozialpolitische Schwer-
punkte im Sinne der Gewerkschaften vertreten. Und 
dennoch: Als nicht parlamentarisch vertretene Inte-
ressenorganisation müssen die Gewerkschaften mit 
allen Parteien des demokratischen Spektrums „im 
Gespräch“ bleiben können. Denn Regierungen 
wechseln häufig, so dass frühere Ansprechpartner 
oft schon nach kurzer Zeit ihre Machtposition verlie-
ren. Gewerkschaften dagegen müssen ihren Einfluss 
auf àÉÇÉ demokratisch gewählte Regierung wahren. 
Das bedingt sowohl keine vollständige Abwendung 
von der einen Partei, aber eben auch keine vollstän-
dige Zuwendung zu einer anderen.  

fåíÉêÉëëÉåâçääáëáçåÉå=îÉêãÉáÇÉå=

Kommt es zu themenspezifischen Interessenkoaliti-
onen, so müssen auch diese transparent sein und 
den Mitgliedern nachvollziehbar dargestellt werden. 
Sollten Mitglieder wahrnehmen oder auch nur 
vermuten, dass ihre Spitzenfunktionäre eher ver-
borgene „Deals“ mit Parteien oder anderen Interes-
sengruppen abschließen, folgt die Reaktion „mit 
den Füßen“: sie verlassen die Gewerkschaft, weil sie 
ihr nicht mehr trauen – und damit hätten die Ge-
werkschaften ihr größtes Potenzial verspielt. 

Ein ebenso schwieriges Thema ist die Betätigung 
von Gewerkschaftsfunktionären in politischen Par-
teien. Dies wird oder wurde in allen Transformati-
onsländern heftig diskutiert. Dem Gedanken fol-
gend, dass eine direkte Interessenvertretung in 
Parlamenten ggf. eine schnellere und / oder bessere 

Durchsetzungsfähigkeit verspricht, haben Gewerk-
schaften neben Bündnissen mit Parteien auch ver-
sucht, über eigene Vertreter in den Parlamenten 
mehr Einfluss zu gewinnen. Dies ist immer eine 
Gratwanderung, denn diese Politik führt häufig 
dazu, dass die jeweiligen Vertreter in Interessenkon-
flikte geraten. Die Partei verlangt ebenso Gefolg-
schaft wie es die Gewerkschaft für ihre Interessen-
vertretung tut. Kollidiert dies, so muss der betroffe-
ne Interessenvertreter eine Organisation – Partei 
oder Gewerkschaft – im Stich lassen. Nur selten 
gelingt es, dies hinreichend zu begründen oder 
durch andere Erfolge in der jeweiligen Interessen-
vertretung wieder zu „begradigen“. Es ist nicht 
ausgeschlossen, birgt aber ein hohes Risiko, das  
erfahrungsgemäß für die Gewerkschaft nicht den 
erhofften Ertrag bringt.  

Es obliegt selbstverständlich immer ausschließ-
lich den eigenen Organisationen darüber zu 
bestimmen, wie sie ihre Interessenwahrnehmung 
am effektivsten gestalten. Sie sollten jedoch die 
gesammelten Erfahrungen aus Transformationslän-
dern – aber auch aus Ländern der EU -  ebenso 
beachten wie die Gefahr des Misstrauens in den 
eigenen Reihen.  

cáå~åòáÉääÉ=rå~ÄÜ®åÖáÖâÉáí=ëÅÜ~ÑÑí=éçäáíáëÅÜÉ=e~åÇJ
äìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí==

Um ihre politische Unabhängigkeit zu wahren, muss 
es ein vorrangiges Ziel der Gewerkschaftsarbeit sein, 
Kernaufgaben ohne externe Hilfe zu gestalten. Dies 
gilt selbst dann, wenn bezüglich Umfang und Quali-
tät einzelner Maßnahmen zunächst einmal Einbu-
ßen hingenommen bzw. den realen Möglichkeiten 
angepasst werden müssen. Letztendlich sichert nur 
die unabhängige Tätigkeit in der Gesamtheit aller 
Themenfelder und Aktionsbereiche auf Dauer eine 
erfolgreiche Gewerkschaftsarbeit. Sollten Gelder 
nicht in ausreichendem Maße für ein sinnvolles 
Handeln zur Verfügung stehen, muss es zunächst 
stets eine kongruente Verringerung aller Maßnah-
men geben, die demokratisch und transparent 
diskutiert wird und garantiert, dass nicht eine Aktivi-
tät zugunsten einer anderen gänzlich aufzugeben.  

4.3 Demokratie 

Es scheint eigentlich müßig zu sein, in Gewerkschaf-
ten über innerorganisatorische Demokratie zu disku-
tieren. So gibt es kaum eine Organisation, deren 
Statuten nicht vom Gedanken der innerorganisatori-
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schen Demokratie geprägt sind. Dennoch leiden die 
Gewerkschaften – nicht nur in Transformationslän-
dern – oft darunter, dass die gewollten Ziele im 
Alltag nicht immer erreicht oder aufrecht erhalten 
werden können. Das Tagesgeschäft verlangt von 
Funktionären oft schnelle Entscheidungen, die nicht 
erst in langen Diskussionsrunden debattiert werden 
können. In einigen Fällen kommt noch hinzu, dass 
die tatsächlich vorhandenen innerorganisatorischen 
Strukturen eine demokratische Meinungsbildung 
nicht befördern. 

Dabei bestimmen die Gewerkschaften zumeist 
auf großen Kongressen, denen Vorbereitungen in 
den Untergliederungen vorangegangen waren, über 
ihre grundsätzlichen Arbeitslinien, Schwerpunkte 
und Strategien. Nicht immer aber ist dies mit dem 
gesamtpolitischen Tagesgeschäft konform. Gerade 
in den Transformationsländern werden sehr schnell 
Entscheidungen getroffen und wieder verworfen. 
Dies gilt für große wirtschafts- oder sozialpolitische 
Linien, wie auch für einzelne betriebliche Entschei-
dungen, wie Privatisierung, Umstrukturierungen etc. 
Hier muss schnell und durchsetzungsstark agiert 
werden. Derartige Entscheidungen aber müssen 
zumindest im Nachhinein auch innerhalb der Orga-
nisation erläutert bzw. zur Diskussion gestellt wer-
den. Darauf haben die Mitglieder ein Recht, das sie 
auch zunehmend wahrnehmen wollen. Die „eiserne 
Gefolgschaft“ vergangener Jahrzehnte – dies muss-
ten auch die Gewerkschaften in Westeuropa fest-
stellen – gibt es heute nicht mehr. Und das ist auch 
gut! Wenngleich es oftmals sehr viel mehr Arbeit 
bedeutet, alle Ebenen der Organisation in Entschei-
dungsprozesse einzubeziehen, so verspricht die 
ausführliche innerorganisatorische Demokratie 
letztendlich eine wesentlich größere Aktionsbereit-
schaft bei Funktionären und Mitgliedern – und die 
ist in allen Fällen und Themenfeldern unbedingt 
notwendig, will man erfolgreich sein. 

Vorhandene Organisationsstrukturen für eine 
demokratische Meinungsbildung sollten folglich 
beibehalten, belebt und dort ausgebaut werden, wo 
es notwendig scheint. Schließlich ist es das größte 
Plus der Gewerkschaften auf allen Ebenen aktive 
und überzeugte Mitglieder zu haben, die das ge-
werkschaftliche Gesamtinteresse vertreten können 
und wollen. Über eine solche Möglichkeit der Ver-
tretung verfügt keine andere politische Partei oder 
Interessenorganisation: Betrieb, Ort, Stadt, Region, 
Branche, nationale Ebene! 

 

4.4 Transparenz und Effizienz 

Im engen Zusammenhang mit der innergewerk-
schaftlichen Demokratiebildung steht die innerge-
werkschaftliche Transparenz. Davon darf kein Be-
reich ausgeschlossen sein: von den Finanzen über 
personalpolitische Entscheidungen bis hin zur Ver-
tretung von Forderungen und Positionen auf allen 
Ebenen der Gewerkschaftsarbeit.  

Wer sein Geld in Form eines Mitgliedsbeitrages 
an eine Gewerkschaft entrichtet, hat jederzeit ein 
Anrecht darauf zu erfahren, was mit damit ge-
schieht. Die bestehenden Strukturen innerhalb der 
meisten Gewerkschaften in den Transformations-
ländern lassen diese Finanztransparenz kaum zu. 
Doch wächst Misstrauen immer dort, wo Transpa-
renz fehlt. Daraus entstehen im Gewerkschaftsalltag 
der Transformationsländern typischen Probleme, da 
eben dieses Misstrauen bei den Mitgliedern zu 
entsprechenden Verhaltensweisen führt: Da zahlt 
der eine einmal weniger als den satzungsgemäßen 
Beitrag oder der andere verschweigt ganz, über 
welchen Bruttolohn er zurzeit verfügt. Insgesamt 
geht den Gewerkschaften jedenfalls Geld aus Mit-
gliedsbeiträgen verloren, das eine wesentliche Vor-
aussetzung für erfolgreiche und unabhängige Ge-
werkschaftsarbeit ist. 

fåÇáîáÇìÉääÉ=_ÉÇΩêÑåáëëÉ=ÇÉê=jáíÖäáÉÇÉê=ÄÉ~ÅÜíÉå=

Aktive Mitgliedschaft erfordert Wissen und Kennt-
nisse. Die Gewerkschaftsmitglieder sollten also über 
die wichtigsten Ereignisse und Planungen ihrer 
Organisation zeitnah informiert sein, damit sie all 
dies auch in ihrer Arbeitsumgebung positiv vertreten 
können. Zunehmend kommen aber auch noch 
Bedürfnisse über Informationen hinzu, die Mitglie-
der selbst betreffen: so zum Beispiel Informationen 
über die Entwicklung in ihrer Branche, ihre persönli-
chen Karrierechancen oder Wissen über die immer 
komplizierter werdenden sozialpolitischen Entschei-
dungen, von denen sie oft direkt betroffen sind. 
Diese Form der Dienstleistung gegenüber den Mit-
gliedern gewinnt immer mehr an Bedeutung, denn 
es gibt „Konkurrenten“, Berufsorganisationen, 
Versicherungen usw., die um das Interesse der 
Mitglieder werben. Wenn sich jedoch Gewerk-
schaftsmitglieder – idealtypisch – rundherum mit 
Informationen durch ihre Gewerkschaft versorgt 
fühlen, werden und können sie auch eher aktiv ihre 
Organisation vertreten. 

Das Wissen und die Kompetenz vieler Organisa-
tionen sind oft weitaus größer als die Wirkung, die 
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damit entfaltet werden könnte. In vielen Fällen 
werden Informationen an mehreren Stellen gleich-
zeitig erarbeitet, jedoch oft nicht hinreichend ausge-
tauscht oder an die entsprechenden Stellen weiter-
gegeben. Damit kommt es auf der einen Seite zu 
Doppelarbeit, während auf der anderen Seite ganze 
Organisationsbereiche keine hinreichende Informa-
tion und damit Handlungsgrundlagen bekommen. 

 Gerade angesichts der knappen personellen 
Ressourcen der meisten Gewerkschaftsorganisatio-
nen kommt somit dem Effizienzgedanken eine 
große Bedeutung bei der Informationsverbreitung 
und Aktionsplanung zu.  

4.5 Präsenz 

Eingangs wurde schon festgehalten, dass Gewerk-
schaftsarbeit und ihre Erfolge unter anderem von 
der Präsenz kompetenter Personen abhängen. Trotz 
der zunehmenden technischen Möglichkeiten kann 
das persönliche Engagement und die persönliche 
Ansprache von Mitgliedern und Nichtmitgliedern 
nicht ersetzt werden. Die persönliche Präsenz ist 
immer noch der beste Weg, auf Menschen zuzuge-
hen, sich auf ihre Themen und Probleme einzustel-
len und ihnen konkrete Unterstützung anzubieten. 

Damit aber ist auch gesagt, dass der Erfolg von 
Präsenz darin liegt, dass die Aktivitäten, das „Auf-
die-Menschen-Zugehen“ von der Gewerkschaft  
kommen müssen. Auch hier gilt es, neu hinzu ge-
kommene „Konkurrenz“ zu beachten, die immer 
stärker auf vielen Feldern der Gewerkschaftsarbeit 
um die Aufmerksamkeit der Beschäftigten kämpft. 
Dies gilt für Felder wie Berufs- und Arbeitsschutz 
(Versicherungen), aber auch für thematische Felder, 
in denen sich Menschen engagieren wollen (Partei-
en, NRO´n, Vereine etc.). Hinzu kommt noch ein 
wachsendes Freizeitangebot. Wie können Gewerk-
schaften angesichts einer so großen Konkurrenz um 
Menschen und Mitglieder attraktiv genug bleiben 
bzw. werden?  

^ííê~âíáîÉ=mê®ëÉåò=

Präsenz muss daher durch Attraktivität ergänzt 
werden. Zur Attraktion von Gewerkschaften tragen 
ihre Kompetenzen in allen Fragen der Arbeitswelt 
ebenso bei wie auch die Erfolge ihrer Arbeit, die 
sich ggf. konkret im Portmonee der Beschäftigten 
zeigen. Dies alles gilt es in der richtigen Form an 
den Mann und an die Frau zu bringen. Diese offen-
sive Gewerkschaftspräsenz kann sich in vielen Varia-

tionen zeigen: vom Info-Flugblatt über kompetente 
Informationsveranstaltungen bis hin zu Aktivitäten, 
an denen es auch „Spaß“ macht mitzuwirken. 
Damit sind weniger klassische Freizeitaktivitäten 
gemeint, als vielmehr Gewerkschaftsaktionen, die 
zusammen mit den Betroffenen geplant und durch-
geführt werden – jenseits der klassischen Formate 
wie: Demonstrationen oder Kundgebungen.  

Auch die Orte der gewerkschaftlichen Präsenz 
sollten wesentlich vielfältiger sein als nur der Betrieb 
oder – bei Kundgebungen und Demonstrationen – 
die klassischen Orte wie Arbeits- oder Sozialministe-
rium etc. Der Aufforderung einiger Arbeitgeber 
oder Politiker, dass Gewerkschaften nur im Betrieb 
arbeiten sollen, darf nicht nachgegeben werden. 
Angesichts der immer differenzierter werdenden 
Arbeitswelt (mit ihren unterschiedlichen Arbeitszei-
ten, wie z.B. Schicht-, Teilzeit-, Leih- oder Heimar-
beit) müssen Gewerkschaften zunehmend auch 
außerhalb der Betriebe ihre Präsenz zeigen. Damit 
kommt noch etwas hinzu: die Überraschung. Fragt 
man nämlich Menschen auf der Straße zu Gewerk-
schaften, offenbart sich oftmals ein Image, das sich 
zusammensetzt aus betrieblicher Arbeit von Ge-
werkschaften, langweiligen Reden von Funktionären 
auf Kundgebungen oder langatmigen Interviews in 
der Presse, die zumeist Missstände beklagen oder 
auch oft unverständliche Forderungen erheben. Zur 
Präsenz muss sich also sowohl Verständlichkeit, d.h. 
Offenheit gegenüber „normalen“ Menschen gesel-
len wie auch die Fähigkeit, die eigene Arbeit erfolg-
reich und damit wesentlich attraktiver darzustellen, 
als dies üblicherweise der Fall ist. 

bêÑçäÖÉ=∏ÑÑÉåíäáÅÜâÉáíëïáêâë~ã=éê®ëÉåíáÉêÉå=

Gewerkschaften fallen in der Öffentlichkeit zumeist 
eher „negativ“ oder durch „schlechte Nachrichten“ 
auf: Sie blockieren den Verkehr, erheben unver-
ständliche Forderungen, beklagen schlechte Politik 
usw. Sehr selten treten Gewerkschaften mit ähnli-
chen Anstrengungen in die Öffentlichkeit, wenn sie 
etwas Positives zu „verkaufen“ haben. Das würde 
sich aber gewiss in vielen Fällen lohnen! ==

Die Gewerkschaften sollten sich auch einmal als 
„Zuhörer“ präsentieren. Denn die Menschen sind es 
nur gewohnt, von den Gewerkschaften zu hören, 
welche Forderungen sie stellen oder was sie bekla-
gen. Dabei könnten die Gewerkschaften durchaus 
auch eine ganze Menge lernen, wenn sie des Öfte-
ren einmal zuhören statt reden würden. Dies schafft 
ganz neue Beziehungen und bringt oft auch andere 
und neue Gesichtspunkte, die für die künftige Ge-
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werkschaftsarbeit wichtig sein könnten. So könnten 
z.B. auch neue Themen für die Gewerkschaftsarbeit 
eine Rolle spielen, auf die sie selbst gar nicht ge-
kommen wären. 

Es gibt eine ganze Reihe von Alltagsproblemen 
von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern, die 
ihnen sehr wichtig sind, die aber die Gewerkschaf-
ten oftmals gar nicht kennen. Greifen sie diese auch 
einmal auf, schlagen sie gleich „zwei Fliegen mit 
einer Klappe“, denn sie helfen Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmern, schaffen sich neue Sympathien 
und werben gleichzeitig auch erfolgreich neue und 
aktive Mitglieder. 

4.6 Durchsetzungsfähigkeit 

Quer zu den bisherigen Themenfeldern des Kapitels 
spielt für die Gewerkschaften die Frage der Durch-
setzungsfähigkeit die entscheidende Rolle. Um dies 
näher zu beleuchten, müssen zunächst zwei Kom-
plexe getrennt betrachtet werden. Zunächst einmal 
muss gefragt werden, welche Art von Zielen und 
Forderungen die Gewerkschaften haben und wer 
die jeweiligen Adressaten sind. Zum anderen muss 
betrachtet werden, welche Mittel den Gewerkschaf-
ten intern zur Verfügung stehen, um Durchset-
zungsfähigkeit zu erlangen oder zu behalten.  

Betrachten wir zunächst die Art der Ziele sowie 
die Adressaten, so sind es entweder Forderungen an 
die Politik, an Parteien, Parlamente usw. oder es 
sind Vorstellungen zur Gestaltung der Arbeitswelt – 
von betrieblichen Einzelregelungen bis hin zu bran-
chenbezogenen Gestaltungslinien. Immer aber sind 
es die Gewerkschaften, die von anderen etwas 
wollen oder fordern. Dazu müssen sie sich Gehör 
bei den „Entscheidern“ verschaffen – auch wenn 
diese vielleicht gar nicht zuhören wollen. Wie also 
können Gewerkschaften sich Gehör verschaffen?  

k~ÅÜ=~ääÉå=oÉÖÉäå=ÇÉê=hìåëí=Ó=mçäáíáëÅÜÉ=báåÑäìëëJ
å~ÜãÉ=

Politiker und Parteien sind grundsätzlich auf die 
Stimmen der Wähler angewiesen. Also gibt es ne-
ben den Politikern und Parteien als direkte An-
sprechpartner in einer Sache auch noch die Wähler, 
die mittelbar auf die Politik Einfluss nehmen. Damit 
ergibt sich eine ganze Palette von Möglichkeiten, 
sich Gehör zu verschaffen. Dies allerdings nur, wenn 
Gewerkschaften in der Lage sind, ihre Vorstellungen 
kompetent zu entwickeln und sachgerecht darzu-
stellen. Der Erfolg gewerkschaftlicher Aktivitäten 

hängt entscheidend davon ab, ob Gewerkschaften 
sich als kompetente Mitspieler auf allen Feldern der 
Auseinandersetzung zeigen können.  

Das Feld der inhaltlichen Einflussnahme reicht 
dann von der beständigen Lobbyarbeit in der politi-
schen Landschaft über eine weit reichende Informa-
tionsarbeit in der Mitgliedschaft bis hin zur wirksa-
men Darstellung in der Öffentlichkeit. Zunächst 
muss also die Kraft der Argumente so weit und so 
breit wie möglich eingebracht werden. 

Erst wenn all dies keine Erfolge bringt, muss zur 
Kraft der Argumente auch die „Stärke der Mitglied-
schaft“ und oft auch noch mehr aufgebracht wer-
den, um den Druck zu verstärken. Oftmals ist es 
jedoch vorgekommen, dass Gewerkschaften zu 
schnell und ohne hinreichende Informationsarbeit 
im Vorfeld zu Streik- oder Demonstrationsmaßnah-
men gegriffen haben. Und nahezu eben so oft 
scheiterten dann diese Maßnahmen daran, dass 
selbst die Mitglieder nicht dazu bewegt werden 
konnte, sich aktiv zu beteiligen. Noch weniger ha-
ben sich andere angesprochen gefühlt, die Gewerk-
schaften zu unterstützen, da Information und Über-
zeugungsarbeit fehlten. Auch ist es in diesen Fällen 
für die Gegner der jeweiligen Forderungen zu leicht, 
sie mit den ihnen zur Verfügung stehenden Mitteln 
– wie z.B. Presse – zu entkräften, wenn die Argu-
mente der Gewerkschaften wurden zuvor nicht 
hinreichend entfaltet und öffentlich gemacht. Dann 
geraten gewerkschaftliche Aktionen schnell zu 
hilflosen Protestaktionen gegen schon beschlossene 
Tatbestände. Und dies wiederum trägt oft zum 
Negativbild einer „Looser-Organisation“ in der 
Öffentlichkeit bei. 

Wendet man sich daher der Frage zu, wie intern 
die Durchsetzungsmacht – also Kompetenz und 
Mitgliederstärke – in hinreichendem Maße aufge-
baut werden kann, so muss man von den beste-
henden Möglichkeiten ausgehen und Wege finden, 
diese so auszubauen, dass sie der Idealvorstellung 
zur Durchsetzungsfähigkeit möglichst nahe kom-
men. Die Gewerkschaften müssen sich daher Kom-
petenzzentren schaffen, die in den wichtigen The-
menfeldern in der Lage sind, fundierte Analysen zu 
erstellen, sachgemäße Argumente und Lösungsvor-
schläge zu erarbeiten und diese dann auch in ge-
eigneter Weise in die Mitgliedschaft, die Öffentlich-
keit und/oder die Politik zu tragen. 
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4.7 Aktive Mitgliedschaft 

„Die Gewerkschaft – Das bist Du!“ Was sich zu-
nächst nur wie ein recht griffiger Werbeslogan 
anhört, birgt ein entscheidendes Moment der Ge-
werkschaftsarbeit. Trotz ihrer Größe und verhält-
nismäßig großen Finanzkraft und selbst bei best-
möglichen Organisationsstrukturen verfügen die 
Gewerkschaften stets über wesentlich weniger 
hauptamtliche Funktionäre als ihre politischen Mit-
spieler in der Politik oder auf der Arbeitgeberseite. 
Daher sind die Gewerkschaften in sehr hohem 
Maße darauf angewiesen, dass möglichst viele ihrer 
Mitglieder ehrenamtlich Aufgaben übernehmen. Sie 
sollen die gewerkschaftlichen Vorstellungen aktiv in 
den Betrieben vertreten, in der politischen Öffent-
lichkeit dafür werben oder auch „nur“ Nichtge-
werkschaftsmitglieder überzeugen oder gar zum 
Mitmachen bewegen. Was kann Mitglieder dazu 
bewegen, mehr zu tun, als nur den monatlichen 
Beitrag zur Gewerkschaft zu entrichten? 

jçíáî~íáçå=áëí=ÇÉê=jçíçê=

Zunächst brauchen sie die Motivation dazu. Da es 
zumeist kaum so sein wird, dass durch derartige 
Aktivitäten ein direkter, messbarer Vorteil für den 
Einzelnen herausspringt, muss schon eine feste 
Überzeugung für die jeweilige Sache und für die 
Gewerkschaft insgesamt vorhanden sein. Beides 
kann nur durch die oben genannten Grundlinien 
Transparenz, Demokratie und Präsenz geschehen. 
Dazu müssen entsprechende und attraktive Schu-
lungs- und Trainingsangebote kommen.  

 
gÉ=ãÉÜê=jáíÖäáÉÇÉê= ìåÇ= cìåâíáçå®êÉ=ΩÄÉê= Ñ~ÅÜäáÅÜÉ=
bñéÉêíáëÉ= îÉêÑΩÖÉåI= ìãëç= Öê∏≈Éê= â~åå= ÇáÉ= j~ÅÜí=
ÉáåÉê=dÉïÉêâëÅÜ~Ñí=ëÉáåK=

 

Mitglieder können auf Dauer kaum aktiv sein, 
wenn diese nicht „auf dem neuesten Stand der 
Dinge sind“. Dabei geht es nicht nur um Sachfra-
gen, sondern auch um Themenfelder wie Verhand-
lungsfähigkeit, öffentliches Auftreten und Darstel-
lung, Diskussionsfähigkeit etc. Aktive Mitglieder 
müssen aufgrund ihres Wissens sowie aufgrund 
ihrer Kommunikationsfähigkeit hinreichend Selbst-
vertrauen haben, sich auch für die Gewerkschaft 
und ihre Vorstellungen einmal öffentlich „in die 
Bresche zu werfen“. Ihre persönliche und aktive 
Präsenz schafft mehr Einfluss für die gesamte Ge-
werkschaft. 

4.8 Gewerkschaften mitten in der Gesellschaft 

Schon mehrfach wurde darauf verwiesen, dass die 
Gewerkschaften keine Organisationen nur für die 
Betriebe sein können. Oftmals wünschen sich die 
Gegner der Gewerkschaften aber genau diese Ein-
schränkung. Wollen die Gewerkschaften jedoch 
wirksam die Belange der Arbeitnehmerinnen und 
Arbeitnehmer vertreten, müssen sie mehr sein als 
nur Betriebsorganisationen. Sie müssen hinaus in 
die Öffentlichkeit, sie müssen sich selbst als wichti-
gen gesellschaftlichen Gestaltungsfaktor sehen. Es 
geht eben nicht nur um Tariflöhne oder Arbeitszei-
ten, sondern auch um die sozialen Rahmenbedin-
gungen – vom Wohnort über die Umweltbedingun-
gen bis hin zum kulturellen Leben. Gewiss können 
Gewerkschaften nicht in allen Fragen gleicherma-
ßen Fachleute sein oder gar tonangebend agieren, 
dennoch stehen all diese Fragen – in unterschiedli-
cher Weise und im unterschiedlichen Maße – im 
Zusammenhang mit dem Vertretungs- und Gestal-
tungsanspruch der Gewerkschaften.  

Oftmals gibt es auch direkte inhaltliche Verbin-
dungen, denn in allen Feldern gibt es Beschäftigte, 
also auch potenzielle Gewerkschaftsmitglieder, die 
durch ihre Arbeit und ihre Interessen mitgestalten. 
So kann sich eine Baugewerkschaft heute kaum 
noch leisten, Themen wie Energieeinsparungen, 
oder Umweltbelastungen auszuklammern. Ebenso 
wollen gewerkschaftlich organisierte Lehrerinnen 
und Lehrer nicht nur bessere Gehälter oder Arbeits-
zeiten erstreiten, sondern auch Unterrichtsinhalte 
aktiv mitgestalten. Die Bandbreite ist noch wesent-
lich vielfältiger. Damit soll nur angedeutet werden, 
dass die Gewerkschaften in ihrer Mitgliedschaft ein 
ungeheuer großes Maß an Wissen und Gestal-
tungskraft haben, das auch in vielerlei Weise für 
ihre Gestaltungsaufgaben genutzt werden kann.  

a~ë=dçäÇ=áå=ÇÉå=h∏éÑÉå=ÇÉê=jáíÖäáÉÇÉê=åìíòÉå=

Berufsspezifische Kenntnisse können wichtige Ar-
gumente zu Betriebsumstrukturierungen oder gar 
zu betriebswirtschaftlichen Entscheidungen beitra-
gen, wenn sie von den Gewerkschaften genutzt 
werden. Im gesamten Erziehungsbereich sind es in 
erster Linie Lehrerinnen und Lehrer, Professorinnen 
und Professoren oder auch Kindergärtnerinnen und 
Kindergärtner, die Einfluss auf die Bildung nehmen. 
Dies geht über die aktive Mitarbeit bei der Erstel-
lung von Lehrplänen bis hin zur Auswahl von Semi-
narthemen. Haben die entsprechenden Gewerk-
schaften diese Kompetenzzirkel wirklich schon 
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vollständig ausgeschöpft? Betrachtet man die Krea-
tivität von Schauspielern und Regisseuren, die Dar-
stellungsfähigkeiten von Redakteuren usw., die oft 
ja auch Gewerkschaftsmitglieder sind, so fragt man 
sich, warum diese Potenziale nicht wesentlich stär-
ker auch für die Gewerkschaftsarbeit genutzt wer-
den.  

Es sollte versucht werden, die jeweiligen berufli-
chen Qualifikationen und Fähigkeiten noch mehr 
auch zum Bestandteil gewerkschaftlicher Kompe-
tenz zu machen. Wenn mehr Mitglieder die Mög-
lichkeit bekämen, ihre spezifischen Qualitäten auch 
in Argumentationsentwicklung oder Veranstal-
tungsplanung einzubringen, sähen viele Inhalte von 
Gewerkschaftsaktivitäten und ihre Darstellung viel-
fältiger, bunter und kompetenter aus als heute. 

4.9 Strukturen 

Gerade wenn man sich Gedanken über die Struktu-
ren einer Organisation macht, läuft man sehr schnell 
Gefahr, sich an vorhandenen Beispielen zu orientie-
ren. Es soll jedoch versucht werden, dieser Gefahr 
nicht zu unterliegen. Vielmehr soll überlegt werden, 
wie die zuvor genannten Zielvorstellungen in – 
teilweise – verschiedene Strukturszenarien übertra-
gen werden könnten. Gewiss bleiben Anleihen an 
erfolgreichen Strukturkonzepten nicht aus, sie sollen 
aber lediglich als eine mögliche Orientierungshilfe 
gedacht sein. 

Eine demokratische Organisation sollte grund-
sätzlich bei der Gestaltung ihrer Strukturen von 
einer möglichst weitgehenden Partizipation mög-
lichst vieler Mitglieder und Funktionäre ausgehen. 
Dies bedeutet, dass möglichst viel Verantwortung 
und Selbstgestaltung auf alle Ebenen der Gewerk-
schaftsarbeit verlagert werden sollten. So genannte 
spitze Hierarchien verhindern dies eher, während 
flache Hierarchien diesem Anspruch am besten 
gerecht werden können. Hilfreich ist auch das in der 
EU-Politik genutzte „Subsidiaritätsprinzip“, das 
Verantwortung immer so weit wie es geht auf die 
unteren Ebenen verlegt. Gelingt dies, so sind so-
wohl die genannten demokratischen Grundsätze 
erfüllt, als auch – und dies ist ebenso wichtig – die 
Chancen genutzt, einen möglichst großen Anteil 
der Mitgliedschaft und des Funktionärskörpers zu 
aktivieren. Angesichts des gegenüber den politi-
schen Mitspielern vorhandenen Defizits an haupt-
amtlichen Funktionären und Experten ist dies übri-
gens notwendig, will die Gewerkschaft auf all ihren 
Funktionsebenen nicht nur präsent sein, sondern 

auch aktiv wirken. 

aáÉ=êÉÅÜíÉ=e~åÇ=ëçääíÉ=ïáëëÉåI=ï~ë=ÇáÉ=äáåâÉ=íìí=

Eine zweite wesentliche Voraussetzung für erfolg-
reiche Gewerkschaftsarbeit ist eine transparente 
und effiziente Aufgabenzuteilung auf die verschie-
denen Teile der Organisation. Gewiss wird es immer 
Überschneidungen in der Aufgabenerfüllung geben, 
aber es sollte so weit wie möglich vermieden wer-
den, dass es auf der einen Seite Themenfelder gibt, 
die doppelt und dreifach bearbeitet werden, wäh-
rend andere Themenfelder völlig brach liegen. Ge-
rade angesichts der durchweg schwachen personel-
len Ressourcen ist diese Maxime gleichsam ein 
Muss.  

Die unterschiedlichen Arbeitsfelder auf den ver-
schiedenen Ebenen müssen inhaltlich und organisa-
torisch vernetzt sein, dass die jeweils geleistete 
Arbeit möglichst breit wirksam werden kann. So 
müssen Kenntnisse, Erfahrungen und Ergebnisse 
ausgetauscht werden können, damit „das Rad nicht 
jedes Mal neu erfunden“ werden muss. Idealtypisch 
gesehen könnte man sagen, dass z.B. Diskussions-
ergebnisse in thematischen Arbeitsgruppen des 
PERR vertikal bis in die Betriebsorganisationen her-
unter gebrochen werden müssen– wenn sie denn 
für deren Arbeit von Bedeutung sind (was häufiger 
der Fall ist, als viele glauben). Ebenso ist es gewiss 
notwendig, dass z.B. Erfahrungen in der Mitglie-
derwerbung einer Organisation horizontal auch an 
andere Organisationen weitergegeben werden 
müssen. Grundsätzlich gilt dies sowohl für den 
persönlichen Erfahrungsaustausch in entsprechen-
den Gremien und Arbeitsgruppen als auch für den 
Austausch über jede Form von Medien (E-Mail-
Verteiler, Gewerkschaftszeitungen, Broschüren 
usw.).= 

Angesichts der Tatsache, dass es in den meisten 
Transformationsländern mehr als nur einen gewerk-
schaftlichen Dachverband gibt, sollte auch ein Aus-
tausch zwischen den Dachorganisationen erwogen 
werden. Denn der Konkurrenzgedanke zwischen 
Dachverbänden sollte dem Gedanken an eine mög-
lichst starke und den wesentlichen Fragen einige 
Gewerkschaftsbewegung im Lande nachgeordnet 
werden. Dies gilt auch, weil es noch große Felder in 
der Arbeitswelt gibt, die bislang von den Gewerk-
schaften kaum beachtet und bearbeitet wurden, so 
dass eine bestehende Konkurrenz um neue Mitglie-
der z.B. dort positiv ausgefochten werden sollte, wo 
es überhaupt noch keine bzw. viel zu wenig Organi-
sierte gibt, wie z.B. in KMU, im Dienstleistungssek-
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tor, bei Lernenden, Studierenden und Auszubilden-
den usw. Leider konkurrieren verschiedenen Dach-
organisationen bzw. ihre jeweiligen Branchenge-
werkschaften oft jedoch gerade dort, wo sie beide 
schon besser vertreten sind. Damit passiert häufig – 
aus Sicht einer starken und einigen Gewerkschafts-
bewegung – nur ein Nullsummenspiel: Mitglieder 
wechseln, neue kommen nur selten hinzu. 

Beleuchten wir dies nun vor dem Hintergrund 
der genannten Ziele für eine erfolgreiche Gewerk-
schaftsarbeit in Transformationsländern. Wie könn-
ten idealtypisch die „richtigen“ Strukturen gefun-
den werden? 

4.10  Gewerkschafter nah am Menschen 

Gewerkschaftsarbeit wird immer von Überzeugun-
gen, oft auch von Emotionen getragen. Diese lassen 
sich am besten durch persönlichen Kontakt vermit-
teln. Daher sollte es zu den Strukturüberlegungen 
gehören, möglichst alle Handlungsebenen auch 
„erlebbar“ zu machen. Auf der Betriebsebene ist 
dies zumindest dort gegeben, wo es eine Betriebs-
gewerkschaft gibt. In einigen Ländern wurden be-
reits auch Betriebsräte gewählt, die zwar kein ge-
werkschaftliches Gremium sind, jedoch für die 
Gewerkschaften eine gute Chance bieten, ihre 
Vorstellungen und Forderungen an die Beschäftig-
ten heranzutragen. 

=bñâìêë=òìã=qÜÉã~=_ÉíêáÉÄëê®íÉ=

In immer mehr Ländern werden gesetzliche Be-
stimmungen für die Einrichtung von Betriebsräten 
erlassen. Trotz gleicher Begrifflichkeit variieren die 
Funktion und die Möglichkeit von Betriebsräten in 
den Transformationsländern sehr stark. Zumeist 
haben Betriebsräte lediglich Konsultations- und 
Informationsrechte, Mitbestimmungsregelungen 
findet man in den Gesetzen – wenn überhaupt – 
nur in wenigen Arbeitsfeldern der Interessenvertre-
tung. 

Ein Grundprinzip zeigt sich jedoch überall dort, 
wo es diese Gesetzesmöglichkeit gibt: Arbeitnehme-
rinnen und Arbeitnehmer eines Unternehmens 
können sich – auf Grundlage der gesetzlichen Be-
stimmungen – eine Interessenvertretung wählen, 
die formale Rechte gegenüber der Geschäftsfüh-
rung bzw. dem Arbeitgeber hat. Die Wahlen wer-
den demokratisch durchgeführt und an ihnen kön-
nen alle Beschäftigten – aktiv und passiv – teilneh-
men. 

Trotz oft nur weniger Rechte wäre in sehr vielen 
Unternehmen eine solche Interessenvertretung 
wesentlich mehr als das, was es jetzt in der über-
wiegenden Zahl von Betrieben zur Vertretung der 
Beschäftigten gibt. 

Gewerkschaften tun sich immer noch sehr 
schwer mit ihrer Einstellung zu Betriebsräten. Sie 
lehnen ihre Einrichtung zumeist ab, weil sie befürch-
ten, Konkurrenz zu den Betriebsgewerkschaften zu 
bekommen. So verständlich diese Angst vor dem 
Risiko ist, so unverständlich ist sie angesichts der 
Chancen, die sich für Gewerkschaften daraus erge-
ben könnten. Sie müssen die Gelegenheit nur nut-
zen. 

Dort, wo es bislang schon Betriebsgewerkschaf-
ten gibt, dürfen die Gewerkschaften doch zumeist 
darauf vertrauen, dass sie die besten und kompe-
tentesten Kandidaten bei den Wahlen ins Rennen 
schicken können. Und dort, wo es keine Betriebs-
gewerkschaft – und damit auch keine Gewerkschaf-
ter – gibt, liegt es nahe, dass die Gewerkschaften 
auf die gewählten Vertreter zugehen und ihnen ihre 
Hilfe anbieten. Warum sollte nicht auf die eigene 
Kompetenz so weit vertraut werden können, dass 
man mit dieser Hilfe gewiss auch viele neue Mitglie-
der gewinnen kann – also als Gewerkschaft „den 
Fuß in die Türe“ des jeweiligen Betriebes bekommt. 

Noch ein weiteres wichtiges Argument spricht 
gegen die Konkurrenzthese. Betriebsräte haben in 
aller Regel nicht das Recht, Tarifverhandlungen zu 
führen. Dieser extrem wichtige Grundsatz wird den 
Gewerkschaften immer hinreichend Raum und 
Gestaltungsmöglichkeiten geben. 

Allerdings wird zurzeit in einigen Transformati-
onsländern darüber diskutiert, ob Betriebsräte nicht 
auch Tarifpolitik machen sollten. Dies muss in aller 
Härte von den Gewerkschaften verhindert werden, 
da ansonsten in der Tat eine Konkurrenzsituation 
auftritt, die bei der ohnehin schon pluralistischen 
Vertretungslandschaft vieler Unternehmen nur 
nachteilig für die Beschäftigten sein kann. 

Die Gesetze zur Errichtung von Betriebsräten 
werden – über kurz oder lang – in den allermeisten 
Ländern kommen (dies schon in Hinblick auf die EU-
Richtlinie zur Information und Konsultation). Je 
länger sich die Gewerkschaften dagegen sperren, je 
mehr können andere – bis hin zu Arbeitgebern – 
diese Möglichkeiten nutzen. Daher sollte gerade 
unter dem Aspekt, in neue Betriebe hineinzukom-
men und neue Mitglieder werben zu können, die 
Gelegenheit von den Gewerkschaften genutzt wer-
den. 
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Dort jedoch, wo Gewerkschaften nicht durch eine 
Betriebsgewerkschaft oder über einen Betriebsrat 
direkten Kontakt zu den Beschäftigten haben, soll-
ten sie sich um Präsenz in größtmöglicher Nähe 
bemühen, um auch von außen Einfluss entwickeln 
zu können (durchaus auch mit dem Ziel, neue Inte-
ressenvertretungen zu gründen und sie auszubil-
den).  

få=~ÅÜí=îçå=òÉÜå=_ÉíêáÉÄÉå=ÖáÄí=Éë=ÜÉìíÉ=âÉáåÉ=
fåíÉêÉëëÉåîÉêíêÉíìåÖ>=

In den Transformationsländern muss man davon 
ausgehen – betrachtet man alle betrieblichen Ein-
heiten von 1 bis 10.000 Beschäftigten -, dass etwa 
80 Prozent aller Betriebe über keine geregelte Inte-
ressenvertretung verfügen (siehe auch die Ergebnis-
se der repräsentativen Umfrage in Ungarn)! Die 
Schaffung von fundierter Präsenz der Gewerkschaft 
auf Orts-, Stadt oder Regionalebene ist daher eines 
der ersten und wichtigsten Ziele für die Reform der 
Gewerkschaftsstrukturen. Gewiss findet dieses Ziel 
seine Grenzen in den bestehenden finanziellen 
Ressourcen, aber dies kann nicht bedeuten, dass 
man erst gar nicht in diese Richtung marschiert.  

Dafür muss auch innergewerkschaftlich gewor-
ben werden, damit mittel- und langfristig die not-
wendigen finanziellen Ressourcen für eine Regiona-
lisierung der Organisation aufgebaut werden kön-
nen. Je dichter dieses Netz der Vertretung wird, 
umso besser können Mitglieder und Betriebsorgani-
sationen inhaltlich und organisatorisch betreut, 
neue betriebliche Interessenvertretungen aufgebaut 
sowie neue Mitglieder für die Gewerkschaft ge-
wonnen werden. Örtliche Nähe bedeutet oft auch 
eine stärkere inhaltliche Nähe, denn zunächst finden 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer über ihre 
eigenen, ganz persönlichen Erfahrungen und Prob-
leme vor Ort zu einer Gewerkschaft. Das kann nicht 
durch landesweite Werbebroschüren etc. aufgewo-
gen werden. Regionale und natürlich auch örtliche 
Gewerkschaftsbüros könnten somit auch entspre-
chende Veranstaltungsformen anbieten, um die 
Menschen anzusprechen. Hier ist das Feld der Mög-
lichkeiten nahezu unbegrenzt. 

mÉêë∏åäáÅÜÉê=báåë~íò=áëí=ÄÉëëÉê=~äë=àÉÇÉ=_êçëÅÜΩêÉ=

Und diese Büros können auch weitere für die Ge-
samtorganisation wichtige Aufgaben wahrnehmen. 
Man darf davon ausgehen, dass sich in allen Trans-
formationsländern das Dezentralisierungsprinzip 
auch auf der politischen Ebene weiter entwickeln 

wird. Dann werden immer mehr Entscheidungen 
jeglicher Art in Stadt- und/oder Regionalparlamen-
ten getroffen – oft Entscheidungen, die wesentliche 
Einflüsse auf die Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer des Ortes oder der Region haben. Kompe-
tente Einflussnahme auf diese Entscheidungen 
durch Gewerkschaften ist dann gefragt. Schon aus 
technischen Gründen können zentrale Büros diese 
Aufgaben gar nicht wahrnehmen, zumal die dort 
Tätigen nur unzureichend über das jeweilige Umfeld 
in der Region Bescheid wissen können. Andererseits 
aber können Experten auf zentraler Ebene wichtige 
Hilfestellungen leisten mit z.B. wirtschaftspolitischen 
Expertisen oder auch aufgearbeiteten „Best Practi-
ce“ Fällen. 

Das Prinzip der vertikalen und horizontalen Ar-
beit findet also auf der Regionalebene eine wichtige 
Umsetzung. 

4.11  Solidarische Branchenpolitik 

Betrachten wir nun die Branchenebene, so könnte 
man die genannte Regionalisierung grundsätzlich 
auch für die Branchenebene postulieren. Bislang 
gibt es in vielen Fällen in den Transformationslän-
dern eine gewisse „Lücke“ in der Branchengewerk-
schaftsarbeit, die strukturell begründet ist. Zumeist 
gibt es neben den Betriebsgewerkschaften auf der 
Branchenebene nur noch die nationalen Branchen-
büros – nur in einigen Fällen beginnen Branchenor-
ganisationen nun mit dem Aufbau von regionalen 
Vertretungen – dies auch, weil viele Branchenorga-
nisationen viel zu klein sind, d.h. über viel zu gerin-
ge Ressourcen verfügen. In diesen Fällen sollte z.B. 
über Kooperationsmodelle mehrerer, inhaltlich 
verwandter, Branchenverbände diskutiert werden, 
um eine Präsenz zu ermöglichen. 

łsÉêåÉíòìåÖ“=ÉáåòÉäåÉê=_ÉíêáÉÄëáåíÉêÉëëÉå=åçíïÉåJ
ÇáÖ=Ó=_ê~åÅÜÉ=ëí®êâÉå=

Betriebsgewerkschaften haben strukturell den Be-
trieb, ggf. das gesamte Unternehmen als Arbeits-
feld. Darüber hinaus kann und darf das Interesse 
nicht gehen – dies verbieten auch schon entspre-
chende Gesetze etc. Daher geschieht es häufig, dass 
selbst innerhalb einer Branche und in ein und der-
selben Region für die Beschäftigten völlig unter-
schiedliche Arbeits- und Lohnbedingen gelten. 
Angesichts oftmals noch fehlender Branchentarif-
verträge (besonders im Privatsektor) oder der Mög-
lichkeit, bestehende Branchentarifverträge im Be-
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trieb umzusetzen, sehen sich Beschäftigte in Unter-
nehmen ohne betriebliche Interessenvertretung 
(Betriebsgewerkschaft oder Betriebsrat) häufig ohne 
jeglichen Schutz dem jeweiligen Arbeitgeber ausge-
setzt. Unzumutbare Arbeitsbedingungen, Hunger-
löhne, rechtswidrige Entlassungen und vieles mehr 
sind dann an der Tagesordnung. Und dies, obwohl 
es vielleicht nur wenige Kilometer weiter ein Unter-
nehmen der gleichen Branche gibt, wo eine betrieb-
liche Interessenvertretung für die Einhaltung von 
Tariflöhnen oder von Arbeitsschutzrichtlinien sorgen 
kann. Es ist also innerhalb der Branchen derzeit ein 
großes Gefälle zwischen den jeweiligen Arbeitsbe-
dingungen zu konstatieren. 

píêÉáâÑ®ÜáÖâÉáí=~ìÑ=_ê~åÅÜÉåÉÄÉåÉ=~ìÑÄ~ìÉå=

Wie kann diese „Lücke“ zwischen nationaler (und 
internationaler) Branchenarbeit und der betriebli-
chen Interessenvertretung geschlossen werden? 
Gewiss müssen die Anstrengungen für überbetrieb-
liche Tarifverträge fortgesetzt und verstärkt werden. 
Dazu aber benötigen die Branchengewerkschaften 
auch Durchsetzungsmacht, die ihnen häufig fehlt 
(z.B. branchenweite Streikfähigkeit) – nicht zuletzt 
eben wegen der bestehenden Organisationsprinzi-
pien. Auch die Bemühungen um die Festsetzung 
von Mindestbedingungen (Arbeitsgesetze etc.) 
müssen weiter verstärkt werden.  

Aber es hapert zum großen Teil an der Realisie-
rung von Rechten im Betrieb, die oft nur auf dem 
Papier stehen! Wirklich helfen können da auch 
keine staatlichen Kontrolleure, die einzig wirkliche 
Hilfe und den einzig wirklichen Schutz können nur 
Gewerkschaften bieten. Und dort, wo es noch keine 
betriebliche Interessenvertretung gibt, muss dies – 
auf verschiedene Art und Weise – auch von außen 
durch eine gewerkschaftliche Vertretung gesche-
hen. Die genannte Lücke mag auch dafür verant-
wortlich sein, dass die Branchengewerkschaften in 
vielen Sektoren einfach zu schwach sind, um über-
betriebliche Tarifverträge zu erzwingen oder bran-
chenpolitische Ziele zu verfolgen. Regionale Vertre-
tungen könnten die Stärke von Betriebsgewerk-
schaften vernetzen und für eine Stärkung der ge-
samten Branchenorganisation sorgen.=

Damit käme auch hier das Prinzip der horizonta-
len und vertikalen Vernetzung gewerkschaftlicher 
Politik besser zum Tragen. 

 

 

 

eçêáòçåí~ä=ìåÇ=îÉêíáâ~ä=îÉêåÉíòÉå=

Das ist angesichts der Realitäten gewiss keine einfa-
che Aufgabe, denn jede Organisation hat ihre eige-
ne Tradition, ihre eigenen Handlungsmuster oder 
unterschiedliche Zielsetzungen. Obgleich die dama-
lige Spaltung zwischen den sogenannten neuen 
Gewerkschaften und den sogenannten alten Ge-
werkschaften sich inzwischen auch durch die nun 
oftmals bestehende Mitgliedschaft im IGB (Interna-
tionaler Gewerkschaftsbund) bzw. dem PERR (Pan-
regionaler Regionalrat) abgeflacht hat, bestehen 
dennoch die unterschiedlichen Traditionen weiter.  

Bei weitem nicht alle Organisationen – nament-
lich viele Branchenorganisationen – sind aufgrund 
ihrer Mitgliedszahlen und der bestehenden Struktu-
ren gar nicht in der Lage, auch nur ein Minimum 
ihrer eigentlichen Aufgaben wahrzunehmen. Nicht 
selten ist gar der Vorsitzende einer kleineren Bran-
chengewerkschaft nur ehrenamtlich tätig und kann 
seine Arbeit auf keinerlei Expertenstäbe o.ä. auf-
bauen. Es liegt auf der Hand, dass diese Gewerk-
schaften – so wie sie sich heute präsentieren – nicht 
überlebensfähig sind oder gar darüber hinaus auch 
noch aktiv Interessen vertreten können. Da macht 
der Begriff „Fusion“ schnell die Runde und in der 
Tat ist dies ein Weg, Kräfte zu bündeln und effizien-
ter zu werden. Andererseits stellt sich die Frage, wie 
man auf der einen Seite die wünschenswerte Be-
rufsnähe kleinerer Organisationen wahren und auf 
der anderen Seite die Strukturen effektiver gestalten 
und die Durchsetzungsfähigkeit erhöhen kann. 
Möglicherweise ist letztere Alternative ja auch nur 
ein erster Schritt zur Fusion. 

hççéÉê~íáçå=îçê=cìëáçå\=

Zunächst einmal können Überlegungen angestellt 
werden, welche Arbeitsbereiche zusammengelegt 
werden oder eng miteinander kooperieren könnten. 
Will man die Berufsnähe beibehalten, so sollte das 
operationale Geschäft der Organisation weiterhin 
auch größtenteils berufsspezifisch bestehen bleiben. 
Es gibt jedoch viele Arbeitsbereiche, die durchaus 
zusammengelegt oder auch eng miteinander ver-
zahnt werden könnten. Dies gilt z.B. den für Rechts-
schutz, für weite Bereiche der Personalplanung oder 
für Räumlichkeiten und Equipment von Büros usw. 
Auch Experten könnten in vielen Belangen von 
mehreren Branchenorganisationen eingesetzt wer-
den oder auch über einen Dachverband vermittelt 
werden. Mit all diesen Maßnahmen könnte eine 
engere Kooperation begründet und der Grundstein 
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für eine spätere Fusion gelegt werden. Erfahrungen 
mit Fusionen zeigen jedoch auch die Gefahr auf, 
dass sich Mitglieder oder Beschäftigte einer Branche 
in der Gewerkschaft nicht mehr „zuhause“ fühlen. 
Deswegen müssen alle Vor- und Nachteile mitein-
ander abgewogen werden – und zunächst einmal 
muss das Interesse im Vordergrund stehen, die 
bestehenden Mitglieder so gut wie möglich zu 
vertreten und möglichst viele neue Menschen für 
die Gewerkschaft zu gewinnen. Daran sollten sich 
notwendige Strukturentscheidungen orientieren. 

Welche Aufgabenfelder sollten im Prinzip von 
welcher Gliederung der Gewerkschaft übernommen 
werden? Gewiss steht zu dieser Frage einiges in den 
Satzungen, aber die sich schnell verändernde Reali-
tät zeigt oft genug, dass die bestehenden Festle-
gungen nicht ausreichen bzw. nicht mehr „up to 
date“ sind. In allzu vielen Fällen besteht zwischen 
Dachverband und seinen nationalen Branchenver-
bänden an einem Ende und den Betriebsorganisati-
onen am anderen Ende ein viel zu großer Span-
nungsbogen. Legt man auch hier das Prinzip an 
„Dezentralisieren wo möglich, zentralisieren wo 
nötig“, dann lassen sich viele Beispiele finden, wo 
dieses Prinzip noch nicht vollständig realisiert wur-
de.  

wì=Öêç≈É=báÖÉåëí®åÇáÖâÉáí=â~åå=~ìÅÜ=ÉáåëÅÜê®åâÉå=

So haben Betriebsgewerkschaften auf Grund des 
bestehenden Status in den meisten Fällen eine zu 
große Eigenständigkeit, die gewiss nicht nur von 
Vorteil für sie ist. Ihnen obliegt z.B. der größte Teil 
der Mitgliederverwaltung und sie verfügen selten 
über hinreichende Expertise für viele Fragen der 
Gewerkschaftsarbeit – dies gilt umso mehr, wenn 
ihre Branche in internationale Bezüge eingebunden 
ist. Umgekehrt verfügen die überbetrieblichen Or-
ganisationen über nur unzureichende Kenntnisse 
bezüglich der Mitgliedschaft, über zu wenig Mittel, 
zentrale Kompetenzzentren auszubauen und über 
mangelnde Durchsetzungsfähigkeit gegenüber den 
Arbeitgebern und der Politik. Es kann nicht sein, 
dass eine Branchenorganisation auf nationaler Ebe-
ne nur aus vier oder fünf Funktionären besteht! 
Oftmals ist selbst das nicht gegeben. Eine effektive-
re Branchenstruktur muss von unten heraus wach-
sen. Dies gebietet auch das Demokratieprinzip für 
die Gewerkschaften. Jede Ebene einer Branchenor-
ganisation muss auf der einen Seite das Vertrauen 
der anderen Ebenen haben, aber es muss auch eine 
hinreichende Transparenz gewährleistet werden, so 
dass dieses Vertrauen zusätzlich durch demokratisch 

gewählte und besetzte Kontrollinstanzen abgesi-
chert werden kann. Aus diesem Prinzip ergibt sich 
übrigens auch, dass Branchengewerkschaften 
selbstverständlich ihre jeweiligen Führungspersonen 
selbst wählen. Dies kann nicht durch einen Dach-
verband – gewissermaßen von oben herab – ge-
schehen. Damit nämlich wird der organische Zu-
sammenhang zwischen dem „einfachen Mitglied“ 
einer Branchengewerkschaft und seiner Vorsitzen-
den/seinem Vorsitzenden erheblich gestört. 

fåíÉêå~íáçå~ä=Ü~åÇÉäå=Ó=áã=_ÉíêáÉÄ=ìãëÉíòÉå=

Für die meisten Branchenorganisationen erwächst 
ein immer wichtiger werdender Teil ihrer Arbeit auf 
dem internationalen Parkett. Hier bestimmen inter-
nationale Unternehmen weitgehend die Branchen-
entwicklung – und dies zumeist ohne irgendeine 
demokratische Kontrolle. Daher müssen die Interna-
tionalen Gewerkschaftsorganisationen auf dieser 
Ebene stärker werden – und das können sie nur 
dadurch, dass ihre einzelnen nationalen Mitglieds-
verbände stärker und kompetenter werden (auch 
hier gilt nach wie vor das alte Prinzip: Eine Kette ist 
nur so stark wie ihr schwächstes Glied). Aus umge-
kehrter Sicht bekommt die internationale Branchen-
politik einen immer höheren und konkreteren Stel-
lenwert auch für die betriebliche Arbeit. Die natio-
nale Branchenorganisation ist also verantwortlich 
für das Funktionieren des vertikalen Informations-
flusses in beide Richtungen. Dafür benötigt sie die 
entsprechenden Mittel. 

Das kurze Fazit für eine Strukturdebatte auf der 
Branchenebene könnte daher lauten: Ortsnähe und 
dezentrale Verantwortungsstrukturen, Vernetzung 
der Kraft der Betriebsorganisationen zu einer 
schlagkräftigen Gesamtorganisation, zentrale Kom-
petenzentwicklung und autonome Branchenpolitik. 

4.12  Kooperation innerhalb der Dachverbände 

Welche Rolle haben bei autonomeren Branchenge-
werkschaften die Dachverbände? Zu Beginn wurde 
von den vielen unterschiedlichen Aufgabenfeldern 
der Gewerkschaften gesprochen. Einen Teil davon 
haben die Branchengewerkschaften zu verantwor-
ten, während ein recht großer Teil sinnvoller Weise 
in einer engen Kooperation in einem Dachverband 
geleistet werden sollte. Dies gilt prinzipiell für alle 
Aufgaben, die Rahmenbedingungen für freie Ge-
werkschaften und für gesetzliche Bestimmungen 
festlegen. 
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Es ist gleichermaßen im Interesse aller Gewerk-
schaften, auf den verschiedenen politischen Ent-
scheidungsebenen aktiv an den Prozessen teilzu-
nehmen. Dies gilt für Gesetzesvorlagen ebenso wie 
für Planungen der Regionalpolitik oder auch Vertre-
tung in grundsätzlichen Fragen auf der internationa-
len Ebene. Damit sind schon die Orte für eine effek-
tive Dachverbandspolitik bestimmt – sie orientieren 
sich ebenfalls an den verschiedenen Politikebenen: 
also von der Lokalebene über die regionale und 
nationale Ebene bis hin zum internationalen Spiel-
feld. Auf allen Ebenen kommen den Dachverbands-
strukturen die Koordinierungsaufgaben zu: wie 
können die verschiedenen Interessen der Mitglieds-
organisationen auf der Branchenebene zu einer 
einheitlichen Vorstellung, zu einigen Forderungen 
gebündelt werden? 

a~ÅÜîÉêÄ~åÇ=Ó=hççêÇáå~íáçå=îçå=hçãéÉíÉåò=ìåÇ=
pí®êâÉ=ÇÉê=_ê~åÅÜÉå==

Diese Koordinierung muss organisiert werden. Sie 
bedarf auf der einen Seite des kompetenten Inputs 
des Dachverbandes durch Experten und auf der 
anderen Seite des jeweils kompetenten Beitrages 
von Seiten der Branchen. Dazu müssen Arbeits-
gruppen, Gremien und Entscheidungsebenen ge-
schaffen oder ausgebaut werden, die gemeinsame 
Positionen erarbeiten und demokratisch bestimmen. 
Und auch für diese Ergebnisse hat der Dachverband 
die Aufgabe des vertikalen und horizontalen Infor-
mationsflusses. 

Darüber hinaus obliegen Koordinationsorganisa-
tionen auch übergeordnete Schulungs-, Trainings- 
und Qualifizierungsaufgaben für den Funktionärs-
körper, aber auch für Mitglieder und Interessenten. 
Überhaupt ist der Dachverband das Sprachrohr der 
Gewerkschaften nach draußen. Seine Aufgabe ist es 
z.B., übergeordnete Kampagnen zu planen und 
umzusetzen oder wichtige politische Impulse in die 
öffentliche Diskussion zu tragen. Der Dachverband 
verkörpert den Anspruch der Gewerkschaften, als 
gesellschaftlich recht relevante Gruppe auch am 
allgemeinen Gestaltungsprozess von Wirtschaft und 
Gesellschaft aktiv teilzunehmen. 

Für all diese Aufgaben benötigen die Dachver-
bände mehr Ressourcen als die meisten zur Zeit 
haben. Sie brauchen Experten im nationalen und 
internationalen Recht, sie brauchen Fachleute für 
Kampagnen und Informationsentwicklung und -
umsetzung, sie brauchen Koordinierungsinstrumen-
te, um die Aufgabe der Entwicklung von gemein-
samen Positionen bewältigen zu können, die ja aus 

den Vorstellungen der verschiedenen Branchenor-
ganisationen entwickelt werden müssen.  

Das kurze Fazit könnte lauten: Dachverbände 
haben Querschnittsaufgaben, sie koordinieren und 
strukturieren mit Fachkompetenz die verschiedenen 
Vorstellungen ihrer Mitgliedsorganisationen auf 
allen gewerkschaftlichen Handlungsebenen und 
vertreten die gemeinsamen Positionen in der Öf-
fentlichkeit und im politischen Raum. 

4.13  Finanzstrukturen 

Das vermutlich sensibelste Feld der Strukturdebatte 
stellt die Finanzstruktur der Gewerkschaften dar. 
Immerhin bilden die Finanzen die Basis für die Fä-
higkeiten der Gewerkschaften, Kompetenzen zu 
entwickeln und auszubauen sowie Aktivitäten zu 
ermöglichen. Zudem sind die Beiträge der Mitglie-
der Gelder, die im Vertrauen auf deren gewissen-
hafte Verwendung durch die Organisationen ge-
zahlt werden; das Vertrauen darauf, dass die Inte-
ressenvertretung mit diesem Finanzbeitrag besser in 
die Lage versetzt wird, sowohl die jeweiligen per-
sönlichen Interessen erfolgreich zu vertreten als 
auch ggf. einen Solidarbeitrag für andere Mitglieder 
zu leisten. 

Wird dieses Vertrauen verletzt, entziehen Mit-
glieder den Gewerkschaften durch ihren Austritt 
auch den Mitgliedsbeitrag. So gesehen müssen sich 
die Gewerkschaften jeden Tag neu behaupten und 
den Nachweis für eine erfolgreiche Arbeit leisten. 

Der Ertrag für die Mitglieder wird z.B. sichtbar in 
erfolgreichen Tarifauseinandersetzungen oder auch 
in der kompetenten Vertretung in Gesetzgebungs-
verfahren.  

t~ë=ÄÉâçããí=Ç~ë=jáíÖäáÉÇ=ÑΩê=ëÉáåÉå=_Éáíê~Ö\=

Dennoch muss die Verwendung der Mitgliedsbei-
träge transparent dargestellt werden. Die Ausgabe 
jedes Lew, jedes Dinars oder jedes Euros muss ge-
nau nachvollziehbar sein. Dies gerade auch in Trans-
formationsländern, in denen viele Menschen ohne-
hin nur noch sehr wenig Vertrauen in Organisatio-
nen und ihren Umgang mit Geldern haben. Zur 
Transparenz bei der Mitteleinnahme und der Mittel-
verwendung gehört ein zentrales Erfassungssystem, 
dass lückenlos demokratisch kontrolliert werden 
kann. So bürokratisch dies klingt, so wenig gibt es 
dazu echte Alternativen. Denn wenn es zwischen 
den einzelnen Einnahmeebenen - Betriebsgewerk-
schaft, Branchenorganisation, Regionalorganisation 
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oder Dachverband - Informationslücken gibt, wird 
es auch kein grundlegendes Vertrauen in die richti-
ge Verwendung von Geldern geben. 

Dazu kommt ein weiterer wesentlicher Aspekt. 
Nur eine zentrale Erfassung gibt auch einen kom-
pletten und lückenlosen Überblick über die Mitglie-
derzahlen, ihre Struktur und damit auch über Ver-
änderungen, Defizite oder Erfolge der Mitglieds-
betreuung und -werbung. Dies sind wichtige Kenn-
zahlen für gewerkschaftliche Strategien und 
Schwerpunktsetzungen. 

báåòìÖ=ÇÉë=_Éáíê~ÖÉë=Ó=ìêÉáÖÉåÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=ÑΩê=ÇáÉ=
dÉïÉêâëÅÜ~Ñí=

Die meisten Gewerkschaften in den Transformati-
onsländern haben den Einzug der Mitgliedsbeiträge 
seit den sozialistischen Zeiten nicht verändert, so 
dass die Beiträge der Mitglieder noch immer vom 
Arbeitgeber direkt vom Bruttolohn abgezogen und 
auf das Konto der Betriebsgewerkschaft überwiesen 
werden. Dies ist sehr bequem, birgt jedoch mittler-
weile große Gefahren. So ist es beispielsweise schon 
geschehen, dass sich ein Arbeitgeber weigert, diese 
Dienstleistung für die Gewerkschaft weiterhin zu 
übernehmen, oder dass er dieses System im Falle 
von betrieblichen Auseinandersetzungen gar als 
„Kampfmittel“ gegen die Gewerkschaft benutzt. In 
einem solchen Fall steht die Betriebsgewerkschaft 
zunächst einmal machtlos vor dem Problem, an die 
Mitgliedsgelder heranzukommen. 

Aber es bestehen auch noch weitere Gefahren 
durch dieses System – direkt für die Mitglieder. Für 
den Arbeitgeber wird dadurch die gesamte Liste der 
gewerkschaftlich organisierten Beschäftigten ein-
sehbar.  

Es ist zudem schon häufig vorgekommen, dass 
im Falle von Privatisierungen oder Umstrukturierun-
gen merkwürdig viele Gewerkschaftsmitglieder 
entlassen wurden – gewiss nicht mit der offiziellen 
Begründung, der Entlassene sei ja Gewerkschafter. 
Oftmals haben Gewerkschaften diese Umstände 
beklagt, aber dabei nicht bedacht, dass erst das alte 
Einzugssystem derartigen Entlassungen Vorschub 
leistet. 

Schon aus diesen Gründen sollten die Gewerk-
schaften längst dazu übergehen, ihre Mitgliedsbei-
träge selbst einzuziehen. Das wird gewiss mehr 
Arbeit und Zeit erfordern, schützt aber ihre Mitglie-
der. Darüber hinaus ist in der Europäischen Union 
die Tatsache einer Mitgliedschaft in einer Gewerk-
schaft als persönliches Datum geschützt und darf 
nicht ohne die Zustimmung des Mitgliedes an Dritte 

weitergegeben werden. 

báåÉ=jáíÖäáÉÇëÅÜ~Ñí=áå=ÇÉê=dÉïÉêâëÅÜ~Ñí=Ç~êÑ=åáÅÜí=
òì=k~ÅÜíÉáäÉå=ÇÉê=^êÄÉáíåÉÜãÉê=ÑΩÜêÉå=

Daher kann man davon ausgehen, dass auch in den 
europäischen Transformationsländern, die sich an 
den Regelwerken der EU orientieren, über kurz oder 
lang Gesetzesänderungen erfolgen, die das bisheri-
ge System unmöglich machen. Deshalb ist es an der 
Zeit, dass die Gewerkschaften über neue Systeme 
nachdenken. 

Davon zunächst unabhängig steht die Frage im 
Raum, an welcher Stelle die Mitglieder ihre Beiträge 
entrichten sollen bzw. in welcher Organisation sie – 
rechtlich gesehen – Mitglied werden oder sind. 
Abgesehen von den oben genannten Problemen 
gibt es noch ein strukturelles Problem für die Ge-
werkschaften, das die bisherige Form der Mitglied-
schaft in einer Betriebsgewerkschaft betrifft. Ein 
Beschäftigter kann nur Gewerkschaftsmitglied wer-
den, wenn es eine Betriebsgewerkschaft gibt – oder 
umgekehrt: Beschäftigte können sich nicht unter 
das schützende Dach einer Gewerkschaft stellen, 
wenn es in ihrem Betrieb keine Betriebsgewerk-
schaft gibt. Damit erhalten die Gewerkschaften 
einen Teufelskreis aufrecht, der dazu führt, dass 
kaum neue Mitglieder in den immer zahlreicheren 
kleinen und mittleren Unternehmen, in privatisierten 
Unternehmen oder auch in neu gegründeten Un-
ternehmen gewonnen werden können.  

jáíÖäáÉÇëÅÜ~Ñí=~ìÑ=_ê~åÅÜÉåÉÄÉåÉ=

Denn genau in diesen wachsenden Sektoren sind 
Gewerkschaften heutzutage nur sehr selten mit 
einer Betriebsorganisation vertreten. Gewiss, es gibt 
auch oft gesetzliche Hürden für die Errichtung einer 
Betriebsgewerkschaft oder auch nur eines Betriebs-
rates, die sich auf die Mindestzahlen von Beschäftig-
ten stützen. Aber gerade weil all diese Faktoren 
bislang dazu führen, dass vielen Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmern die Mitgliedschaft in einer 
Gewerkschaft verweigert wird, muss dies doch die 
Gewerkschaften dazu bringen, neue Strukturen für 
eine Mitgliedschaft zu diskutieren und umzusetzen.  

Einige Branchengewerkschaften haben diesbe-
züglich bereits erste Schritte eingeleitet. Bei ihnen 
können Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer jetzt 
auch direkt Mitglied werden, ohne dass sie durch 
eine Betriebsgewerkschaft vertreten sind. Dies ist 
ein wichtiger erster Schritt, dem aber weitere folgen 
müssen. Mit den bisherigen Ressourcen der Bran-
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chengewerkschaften können Mitglieder, die nicht 
auch durch eine Betriebsgewerkschaft geschützt 
sind, nur unzureichende Unterstützung im Arbeits-
alltag erfahren. Lediglich im schon eingetretenen 
Schadensfalle (Entlassung, Abmahnung, Herunter-
stufung o.ä.) kann ggf. geholfen werden. Vorsor-
gender Schutz ist damit jedoch nicht möglich. Hier 
zeigt sich also eine Querverbindung zur allgemeinen 
Frage der Organisationsstrukturen mit dem Hinweis 
auf die notwendige Stärkung der Durchsetzungs-
kraft, der Kompetenz und der Ressourcen der Bran-
chengewerkschaften. 

Die Frage der Stellung, des Schutzes und der er-
folgreichen Interessenvertretung des einzelnen 
Mitgliedes durch die Gewerkschaftsorganisation ist 
also auch von diesem Gesichtspunkt her entschei-
dend und der eigentliche Ausgangspunkt aller Re-
formdiskussionen. 

sçêíÉáäÉ=ÇÉê=òÉåíê~äÉå=jáíÖäáÉÇëÅÜ~Ñí==

Verknüpft man daher die verschiedenen, angespro-
chenen Sachverhalte, zeigt sich die bessere Lösung 
in einer zentralisierten Mitgliederverwaltung auf der 
Branchenebene. Diese wäre in jedem Falle auch 
wesentlich transparenter handhabbar. Mit einem 
zentralen System der Mitgliedschaftsverwaltung 
wären Gewerkschaften aktionsfähiger.  

Damit müsste jedoch auch ein grundsätzlich 
neuer Ansatz der Mittelverteilung einhergehen. Es 
besteht wohl der hinlängliche Nachweis in den 
Transformationsländern, dass viele Branchenorgani-
sationen und Dachverbände ihre Aufgaben auch 
deshalb nicht oder nur teilweise erfüllen können, 
weil ihnen dazu schlicht die Mittel fehlen. Dabei ist 
es nicht unbedingt die Gesamtsumme der Mit-
gliedseinnahmen, die zu niedrig ist, sondern viel-
mehr die Verteilung auf die verschiedenen Arbeits-
ebenen. Wenn es stimmt, was im Vorangegange-
nen beschrieben wurde, dann könnten die Betriebs-
gewerkschaften auf einen großen Teil der Beiträge 
zu Gunsten der Branchenorganisation verzichten. 
Diese müsste und könnte dann viele inhaltliche und 
organisatorische Dienstleistungen erbringen, die der 
Arbeit der Betriebsgewerkschaften direkt zugute 
kämen. Für die einzelnen Mitglieder würden sich bei 
einer derartigen Umverteilung der Schutz und die 
aktive Interessenvertretung verbessern! 

Nun stehen diesem Postulat viele Interessen und 
Befürchtungen gegenüber, die eine schnelle Umset-
zung verhindern oder gar unmöglich zu machen 
drohen. Gewiss gibt es zunächst einmal das Interes-
se auf der Betriebsebene, einen möglichst großen 

Anteil des Beitragseinkommens selbst zu behalten. 
Und es steht außer Frage, dass damit auch eine 
Menge Gutes für Mitglieder bewirkt werden kann.  

 

dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= ëáåÇ= ÜÉìíÉ= éçäáíáëÅÜÉ= lêÖ~åáë~íáçJ
åÉå=ìåÇ=âÉáåÉ=pçòá~äîÉêÉáåÉK=

 

Allerdings beschränken sich sehr viele Leistungen 
von Betriebsgewerkschaften eher auf soziale Belan-
ge, wie die Beschaffung kostengünstigerer Ware, 
Besorgung von Urlaubsplätzen, Geschenke zu Jubi-
läen, Abfindungen bei Beerdigungen oder auch die 
Durchführung von Sportfesten. Das alles hat sicher-
lich eine gewisse Bedeutung für die Mitglieder, 
jedoch hat es nur nachrangig etwas mit der heuti-
gen Aufgabenstellung moderner Gewerkschaften 
zu tun. Moderne Gewerkschaften sorgen in erster 
Linie pro-aktiv – also im Vorfeld – dafür, dass besse-
re Rahmenbedingungen und sichere Arbeitsplätze 
für die Menschen die Grundlage sind, sich hinrei-
chend versorgen zu können. Wenn sie diese Aufga-
ben aufgrund moderner Strukturen und entwickel-
ter Kompetenz und Durchsetzungsfähigkeit erfüllen 
können, dann gibt es gewiss auch Spielräume für 
soziale Dienstleistungen für die Mitglieder. Das 
Verhältnis zwischen politischer Schlagkraft und 
sozialer Dienstleistung muss in den Gewerkschaften 
zum großen Teil in Frage gestellt und neu diskutiert 
werden! 

Will man also für die Reform der Finanzstruktu-
ren in kurzer Form ein künftiges Bild zeichnen, dann 
gehörten sicher folgende organisationspolitische 
Stichworte dazu: Zentrale und transparente Finanz-
strukturen mit demokratischer Kontrolle, vorrangi-
ger Einsatz der Finanzen für den Auf- und Ausbau 
interner Kompetenz, Schutzfähigkeit für alle Mit-
glieder, Kampagnenfähigkeiten und organisatori-
sche Durchsetzungsstärke. 

4.14  Leitlinien für eine moderne Gewerk-
schaftsorganisation 

Gewiss ergibt sich aus all diesen Überlegungen 
längst noch keine klare Vision einer künftigen Or-
ganisationsstruktur. Wie bereits anfangs erwähnt, 
sind die jeweiligen Rahmenbedingungen sowie die 
bestehenden Strukturen und Traditionen der Orga-
nisationen zu verschieden. Wollte man aber zu-
sammenfassend zu den Organisationsstrukturen 
einige Stichworte für ein künftiges Organisationsbild 
erstellen, könnten folgende zehn Ziele formuliert 
werden: 
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1. Ausgangspunkt für alle Reformüberlegungen 
ist die Tatsache, dass die wirksame Vertretung der 
Interessen jedes einzelnen Mitgliedes durch seine 
Gewerkschaft im Vordergrund steht. 

2. Jede Arbeitnehmerin und jeder Arbeitnehmer 
ist für die Gewerkschaften ein potenzielles Mitglied 
– unabhängig von seiner aktuellen Berufssituation, 
seiner Profession oder seiner aktuellen Betriebszu-
gehörigkeit. 

3. Gewerkschaften arbeiten in allen innerorgani-
satorischen und gewerkschaftspolitischen Fragen 
demokratisch und transparent. 

4. Gewerkschaften sind politisch unabhängig 
und auch finanzorganisatorisch so strukturiert, dass 
sie ihre Kernaufgaben ebenfalls unabhängig erfüllen 
können. 

5. Gewerkschaften sind in gleichem Maße fähig: 
zum kompetenten und kompromissbereiten Dialog - 
aber auch zur Auseinandersetzung bis hin zur effek-
tiven Streikfähigkeit. 

6. Die Gewerkschaften sind so aufgestellt, dass 
sie eine möglichst große Präsenz in allen Bereichen 
anbieten. Präsenz schafft Schutz- und Hilfsmöglich-
keiten, aber auch Mitgliederwerbemöglichkeiten 
und Kampagnenfähigkeit. 

7. Gerade in der gesellschaftspolitischen Ent-
wicklung der Transformationsländer klagen die 
Gewerkschaften ihren Anspruch als wichtiger ge-
sellschaftlicher Gestaltungsfaktor ein und unter-
mauern ihn durch entsprechende Aktions- und 
Argumentationsfähigkeit. 

8. Gewerkschaften sind mit Kompetenz und per-
sonellen Ressourcen in der Lage, auch als Co-
Manager bei betrieblichen und branchenspezifi-
schen Fragen mitwirken zu können. 

9. Gewerkschaften sind politische Organisatio-
nen und fähig, aktiv und kompetent besonders die 
Bereiche Sozial- und Wirtschaftspolitik ihres Landes 
mitzugestalten. 

10. Gewerkschaften sind international vernetzt. 
Sie wirken an internationalen und globalen Strate-
gien mit und sind in der Lage, diese Strategien auch 
im eigenen Lande umzusetzen.  

 

Impulse für die Reformarbeit 

 

 Bestehende Kontrollmechanismen und die 
oftmals ebenfalls bestehende Kritik an ihrer Ar-
beit sollten in einer offenen Debatte diskutiert 
werden mit dem Ziel, einvernehmlich ggf. neue 
Regelungen zu entwickeln oder bestehende zu 
verbessern. Damit ist eine wesentlich größere 

Akzeptanz zwischen den verschiedenen Ge-
werkschaftsebenen möglich. 
 In einer übergreifenden Diskussion im Dachver-

band sollte einmal geprüft werden, welche Or-
ganisation oder Organisationsebene für die Um-
setzung sinnvoller Dezentralisierungsvorhaben 
besonders geeignet wäre. Hier könnten erste 
Projektansätze gemacht werden, deren Erfah-
rungen innerhalb der gesamten Organisation 
nutzbar gemacht werden könnten. 
 Es könnte geprüft werden, ob in bestimmten 

Bereichen der Mitgliedschaft eine zielgerichtete 
Aktivierungsmöglichkeit liegt, wie z.B. auf Orts- 
oder Betriebsebene. Aber auch bisher eher pas-
sive oder bislang nicht hinreichend beachtete 
Mitgliedergruppen sollten in Betracht gezogen 
werden. Hier bieten sich – schon wegen der be-
schriebenen Zukunftsfähigkeit – besonders 
Frauensektionen oder Jugendsektionen an. Es 
sollte erreicht werden, dass künftig jede Organi-
sation über derartige Sektionen mit hinreichen-
der Handlungsfähigkeit verfügen kann. 
 Aus dem Arbeitsleben Ausgeschiedene verfü-

gen oftmals sowohl über wertvolle Erfahrung 
als auch über die notwendige Zeit sich für die 
Gewerkschaftsarbeit zu engagieren. Es bieten 
sich Themenfelder von der offenen Mitglieder-
werbung bis hin zu Informations- und Arbeits-
gruppen zu z.B. Rentenfragen an. 

 Um die Wirkungsmöglichkeiten von Gewerk-
schaften als gesellschaftlich relevante Gruppe 
zu prüfen, könnten – ggf. über vorhandene So-
zialdialoggremien – inhaltliche Aktivitäten au-
ßerhalb von Betrieben geprüft werden. Denn 
die Interessen der Arbeitnehmer werden oft-
mals durch kommunale oder regionale Rah-
menbedingungen eingeschränkt, die Ziel von 
Kampagnen sein könnten. 

 Um das große Potential der vielfältigen Mit-
gliedschaften auszuschöpfen, braucht es eine 
gute Organisation. Man könnte themenorien-
tierte Workshops durchführen und dazu inhalt-
lich kompetente Gewerkschaftsmitglieder einla-
den. Ergebnisse könnten dann auch wieder Ge-
genstand von öffentlicher Arbeit der Gewerk-
schaften werden. Das könnten zum Beispiel Ex-
pertenzirkel zu verschiedenen Produktionstech-
niken sein, aber auch Lehrergruppen zur Erstel-
lung besserer Unterrichtsinhalte, oder Journalis-
ten für die Diskussion einer besseren gewerk-
schaftsinternen Kommunikation. 

 In großen Betriebsgewerkschaften könnten 
„Patenschaften für mehr Gewerkschaftsschutz“ 
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diskutiert werden, über die in andere Betriebe 
hineingewirkt werden könnte.  

 Angesichts der Schwäche einzelner Branchen-
organisationen könnten „Findungsgruppen“ 
eingerichtet werden, die versuchen, über eine 
sinnvolle technische und ggf. auch inhaltliche 
Kooperation für mehrere Organisationen eine 
„Win-Win-Situation“ zu erarbeiten, ohne dass 
gleich von „Übernahme oder Fusion“ die Rede 
sein muss. 

 Gewiss müssen die schon bestehenden Diskus-
sionszirkel zu allen finanziellen Strukturfragen 
systematisiert werden. Hier besteht ein großer 
Bedarf an breiter Diskussion einerseits und an 
Schaffung von Transparenz andererseits. Es bie-
tet sich an, einen Diskussionsplan mit inhaltli-
chen und zeitlich festgelegten Eckpfeilern in die 
Organisation zu bringen, ohne jedoch schon 
vorgefertigte Meinungen „verkaufen“ zu wol-
len. 

5 Pragmatische Ansätze – Neue Ideen – 
Best Practices  

Abschließend sollen hier einige Ideen präsentiert 
werden, die von Gewerkschaften in den Transfor-
mationsländern bereits aufgegriffen und z.T. sehr 
erfolgreich realisiert wurden. Hinzu kommen auch 
Überlegungen des FES-Regionalteams in Belgrad, 
die teilweise bereits diskutiert werden konnten. 
Gewiss lässt sich diese Reihe noch beliebig fortset-
zen und der Autor wäre dankbar für Rückmeldun-
gen aus Gewerkschaftsdiskussionen, um entspre-
chende Ergänzungen vorzunehmen. 

5.1 Heute Ideen entwickeln – Morgen in Pro-
jekte umsetzen – Später die Statuten dis-
kutieren 

Da die meisten Organisationsreformen sowie die 
vorangehenden Diskussionen oftmals schon durch 
die bestehenden Statuten behindert bzw. zum Teil 
auch durch Gesetze beeinträchtigt werden, emp-
fiehlt es sich, darüber nachzudenken, wie man 
unterhalb von Statutenänderungen und unterhalb 
von Gesetzesänderungen Dinge in Bewegung set-
zen kann, um einen Schritt näher an zukünftige und 
moderne Organisationsstrukturen zu gelangen.  

Es bietet sich also an, zunächst konkrete Projek-
te zu entwickeln, die auf einen spezifischen Gegens-
tand bezogen sind und eine ganz bestimmte Lauf-

dauer haben, so dass sie sowohl in ihrem Umfang 
als auch in ihrem finanziellen Aufwand genau be-
grenzt werden können. Auch erlaubt diese Vorge-
hensweise eine hinreichende Evaluierung bei Fragen 
wie: hat es sich gelohnt oder war es falsch bzw. was 
kann man besser machen, um noch bessere Ergeb-
nisse zu erzielen – oder gar, war die ganze Denk-
richtung richtig oder falsch. 

Darüber hinaus können alle diejenigen, die sich 
in irgendeiner Weise an den Projekten beteiligen – 
ob personell oder finanziell – sehr genau in die 
Kontrolle und Evaluierung einbezogen werden, so 
dass es eine hinreichende Transparenz zur Verwen-
dung von Geldern und personellen Ressourcen gibt. 
Projekte müssen nicht unbedingt 100-prozentig 
erfolgreich sein. Sind sie es nicht, so ist es - abgese-
hen von dem erbrachten Aufwand - noch kein 
Schaden für die Gewerkschaften, da an Statuten 
oder gesetzlichen Grundlagen nicht gerüttelt wur-
de. Aber es ist immer ein Erfolg, zusätzliche Erfah-
rungen gesammelt zu haben, um eine noch bessere 
Lösung zu finden.  

5.2 Themen und Projektideen für Organisati-
onsreformen 

Das Prinzip der Projektorientierung in Hinblick auf 
strukturelle Veränderungen in der Organisation lässt 
sich natürlich auch auf viele andere Bereiche über-
tragen, die zuvor bereits angesprochen wurden. 
Einige seien kurz herausgegriffen, um deutlich zu 
machen, dass auf der einen Seite viel erreicht wer-
den kann, und auf der anderen Seite relativ geringe 
Risiken bestehen. Wie könnten solche Projekte 
realisiert werden?  

Nachdem ein Projekt detailliert ausgearbeitet 
worden ist und der entsprechende Finanzbedarf 
geklärt wurde, liegt es zumeist an einer Branchen-
gewerkschaft selbst, Überzeugungsarbeit in den 
eigenen Reihen zu leisten. Eine Regionalkonferenz 
oder Ähnliches könnte die Vertreter von Betriebs-
gewerkschaften zusammenführen, um für zusätzli-
che finanzielle Unterstützung zu werben. Grund-
sätzlich sollte gelten, wer sich am Projekt finanziell 
und/oder personell beteiligt, hat ein Anrecht auf 
Transparenz, Mitwirkung bei allen Entscheidungen 
und natürlich auch an den Vorteilen der Projekter-
gebnisse. Umgekehrt gilt, wer sich nicht beteiligt, 
kann auch nicht erwarten, dass diese zusätzlichen 
Leistungen, die ggf. über das Projekt erbracht wer-
den, für ihn bzw. seine Betriebsgewerkschaft ange-
boten werden können. 
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Es liegt also an den Projektmachern selbst, die 
Kolleginnen und Kollegen hinreichend von der 
Sinnhaftigkeit und Notwendigkeit derartiger Projek-
te zu überzeugen. Welche Felder könnten damit 
besonders gut abgedeckt werden? 

hçãéÉíÉåò=áå=hÉêåÄÉêÉáÅÜÉå=ÇÉê=dÉïÉêâëÅÜ~Ñíë~êJ
ÄÉáí=

Nahezu allen Gewerkschaften fehlt es an Experten 
selbst in den wichtigsten Kernarbeitsbereichen der 
Gewerkschaften. So gibt es viel zu wenige Experten 
für Sozial- oder Wirtschaftspolitik, für innerorganisa-
torische Informationspolitik oder auch für Kampag-
nen und Mitgliederwerbeaktionen. All diese Projek-
te benötigen natürlich eine gewisse Laufdauer. Ein 
sichtbarer Erfolg von Veränderungsaktivitäten lässt 
sich gewöhnlich nicht schon nach einem halben 
Jahr absehen. Derartige Aktivitäten verlangen oft 
zwei, drei oder gar mehr Jahre, um ihre Wirkung zu 
entfalten. Denn es müssen zunächst Kolleginnen 
und Kollegen dafür ausgebildet werden bzw. es 
müssen neue Experten in die Gewerkschaften integ-
riert werden, die ihr Wissen dann für Gewerk-
schaftsarbeit nutzbar machen. Eine Kampagne kann 
immer nur dann erfolgreich werden, wenn sie auch 
inhaltlich von Experten vorbereitet wird. 

mêçàÉâíÉêÖÉÄåáëëÉ=ÖÉå~ì=ÇÉÑáåáÉêÉå=

Neben der personellen Perspektive muss jedem 
Projekt die Perspektive eines konkreten, sichtbaren 
und überprüfbaren Arbeitsergebnisses bereit ste-
hen. So kann ein Projekt beispielsweise eine Kam-
pagne umfassen, die einen der wichtigsten Schwer-
punkte der Gewerkschaft zum Thema hat und die 
innerhalb von z.B. zwei Jahren durchgeführt werden 
soll. Dabei kann es sich selbstverständlich nicht um 
aktuelle oder kurzlebige Themen handeln, sondern 
um grundlegende Themenfelder, wie z.B. eine 
Veränderung der Krankenversicherungsgesetzge-
bung oder ähnliches. Deshalb müssen in diesem 
Falle auch zunächst die Fachleute für die entspre-
chenden Fragen gefunden und in das Projekt integ-
riert werden.  

Ähnlich kann es mit der aktiven Beteiligung der 
Gewerkschaft an Gesetzgebungsverfahren gehand-
habt werden, wo es z.B. darauf ankommt, als Ge-
werkschaft eine gute Vorlage zu erarbeiten und in 
die öffentliche und politische Diskussion zu tragen. 
Hierzu wird zumeist auch Erfahrung von internatio-
nalen Gewerkschaftsorganisationen hilfreich sein. 

fåíÉêÉëëÉå=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÖÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå=~ÅÜíÉå=

Sollten derartige Projektziele für Betriebsgewerk-
schaften nicht hinreichend konkret oder für sie 
selbst nur bedingt nützlich erscheinen, so kann man 
beispielsweise auch mit einer Mitgliederwerbekam-
pagne beginnen, Betriebsgewerkschaften grund-
sätzlich für eine Projektidee zu gewinnen. Dies gilt 
sowohl für die Werbung neuer Mitglieder in den 
bestehenden Betrieben als auch für die Werbung 
von Mitgliedern in Betrieben, in denen die Gewerk-
schaften bisher nicht vertreten sind.  

Oder: Angesicht der zunehmend schwierigen 
und komplizierten Gesetzeslage können viele Be-
triebsgewerkschaften längst nicht mehr in allen 
aktuellen Fragen kompetent mit diskutieren oder im 
Betrieb handeln. Sie benötigen kompetente Hilfe 
von außen, die über ein Projekt, beispielsweise in 
Arbeitsrechtsschutzfragen oder ähnlichem, münden 
könnte. 

Für die konkrete Projektdurchführung könnte 
ggf. auch auf erfahrene Kolleginnen und Kollegen 
aus den Betriebsgewerkschaften verwiesen werden. 
Des weiteren müssten Strategien ausgearbeitet, 
Materialien erstellt und langfristige Arbeitsabläufe 
vereinbart werden.  

wÉåíê~äÉë=^åäáÉÖÉå=Ñ~ëí=~ääÉê=mêçàÉâíÉW=åÉìÉ=jáíÖäáÉJ
ÇÉê=

Fast immer aber ist das Thema Mitgliederwerbung 
ein zentrales Thema für Projekte. Denn mit Projek-
ten eröffnen oder erweitern die Gewerkschaften 
neue Arbeitsfelder, stellen sich mehr in einer Öffent-
lichkeit dar oder gehen gänzlich auf neue potenziel-
le Mitglieder zu. So könnten ganze Werbeteams in 
einem Projekt zusammengestellt, geschult und 
ausschließlich für die Arbeit zur Mitgliederwerbung 
freigestellt werden. Dies haben bereits einige Ge-
werkschaften mit großem Erfolg getan (z.B. Solidar-
nosc in Polen). Der Vorteil bei einer solchen Orien-
tierung liegt auch darin, dass die Beteiligten mit 
jeder Aktion hinzulernen und weitere Erfahrungen 
für die künftige Arbeit gewinnen. So könnten auch 
ganze neue Sektoren der Arbeitswelt gewerkschaft-
lich organisiert werden, denn die Aufgabe dieser 
Projekte wäre es ja auch, die bisherigen, meist ein-
geschränkten, Möglichkeiten der Gewerkschaften 
zur Mitgliederwerbung in Betrieben ohne Gewerk-
schaften auszuloten und kreativ auszuweiten. Es 
kann beispielsweise gelingen, ganze Handelsketten 
zu organisieren und später sogar zu vernetzen. 
Gewiss liegen in jedem Projekt auch Risiken, aber 
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sie sind beherrschbar und gefährden keinesfalls die 
Gewerkschaft.  

iÉ~êåáåÖ=Äó=ÇçáåÖ=

Ein anderes Werbeprojekt könnte sich ganz konkret 
mit der Frage befassen, wie in Klein- und Kleinstun-
ternehmen Beschäftigte ansprechen und für eine 
Mitgliedschaft in Gewerkschaften gewinnen kön-
nen. Denn diese Beschäftigten stehen sehr häufig 
unter großem Druck ihrer Arbeitgeber, wissen auf 
der anderen Seite zumeist außerordentlich wenig 
über Gewerkschaften und die Möglichkeiten, in 
Gewerkschaften mitzuwirken bzw. von Gewerk-
schaften Schutz zu bekommen. Die bisherigen 
Formen der Ansprache von potenziellen Mitgliedern 
reichen nicht aus. Das liegt auf der Hand, denn die 
Mitgliedszahlen in KMU belegen dieses eindrucks-
voll. Also müssen neue Mittel und Wege gefunden 
werden, die zunächst nur über ein Projekt gezielt 
erarbeitet werden können. 

qÜÉã~W=h~ãé~ÖåÉå=ìåÇ=£ÑÑÉåíäáÅÜâÉáíë~êÄÉáí=Ó=
§ÄÉêê~ëÅÜìåÖ=áëí=~åÖÉë~Öí=

Am Beispiel einer sehr erfolgreichen Kampagne 
haben sich die slowenischen Gewerkschaften gegen 
die „Flat-Tax-Rate“ gewehrt. Hier kann einmal 
exemplarisch dargestellt werden, welche Ziele er-
reicht werden können, welche Voraussetzungen 
geschaffen werden müssen und warum Gewerk-
schaften hierfür wesentlich mehr tun müssen als 
bisher: 

^äë=áå=päçïÉåáÉå=å~ÜÉòì=~ääÉ=éçäáíáëÅÜÉå=m~êíÉáÉå=
ÄÉÖ~ååÉåI=ΩÄÉê=ÇáÉ=ã∏ÖäáÅÜÉ= báåÑΩÜêìåÖ= îçå= łcä~í=
q~ñÉë“= å~ÅÜòìÇÉåâÉå= ìåÇ= ëáÉ= Ä~äÇ= ÉáåòìÑΩÜêÉåI=
ï~êÉå=ÇáÉ=dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå=~ä~êãáÉêíK=aÉåå=Ç~ëI=ï~ë=
~ìÑ=ÇÉå=ÉêëíÉå=_äáÅâ= ëç=ÉáåÑ~ÅÜ=ìåÇ=Öìí= ÑΩê=^êÄÉáíJ
åÉÜãÉêáååÉå= ìåÇ= ^êÄÉáíåÉÜãÉê= âäáåÖíI= ïΩêÇÉ=
ëé®íÉê= ÑΩê= îáÉäÉ= ÉáåÉ= Ä∏ëÉ= §ÄÉêê~ëÅÜìåÖ= ïÉêÇÉå=
â∏ååÉåK=

^äëç= ΩÄÉêäÉÖíÉå= ÇáÉ= dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉåI= ïáÉ= ëáÉ=
ÇáÉëÉë=ÇìêÅÜ~ìë=éçëáíáî=ÄÉëÉíòíÉ=qÜÉã~=ëç=Ç~êëíÉääÉå=
âçååíÉåI= Ç~ëë= åáÅÜí= åìê= ÇáÉ= lÄÉêÑä®ÅÜÉI= ëçåÇÉêå=
~ìÅÜ= Ç~ë= łhäÉáåÖÉÇêìÅâíÉ“= ÇÉê~êíáÖÉê= oÉÑçêãÉå=
ÄÉâ~ååí=ïΩêÇÉK=rã=ã∏ÖäáÅÜëí=ìãÑ~åÖêÉáÅÜÉ= fåÑçêJ
ã~íáçåÉå=ΩÄÉê= Ç~ë= qÜÉã~= òì= ÄÉâçããÉåI=ïìêÇÉå=
^êÄÉáíëJ= ìåÇ= mä~åìåÖëëí®ÄÉ= ÉáåÖÉëÉíòíK= aÉåå= ~ääÉ=
ïáÅÜíáÖÉå= fåÑçêã~íáçåÉå= ìåÇ= ^êÖìãÉåíÉ= ãìëëíÉå=
à~= ~ìÅÜ= áå= ÇáÉ=jáíÖäáÉÇëÅÜ~Ñí= ìåÇ= òìÖäÉáÅÜ= ~ìÅÜ= áå=
ÇáÉ=£ÑÑÉåíäáÅÜâÉáí=ÖÉíê~ÖÉå=ïÉêÇÉåK=

a~åå=ãìëëíÉå=píê~íÉÖáÉå=ÉåíïáÅâÉäí=ïÉêÇÉåI=ÇáÉ=
ÉáåÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ= h~ãé~ÖåÉ= Éêã∏ÖäáÅÜÉå= â∏ååíÉåK=

a~ë= qÜÉã~= ëÉäÄëí= áëí= à~= âÉáå= ~ääí®ÖäáÅÜÉë= qÜÉã~= ÑΩê=
dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= ìåÇ= ÇáÉ= jÉåëÅÜÉå= Éêï~êíÉå= òìJ
å®ÅÜëí= Ö~ê= åáÅÜíI= Ç~ëë= dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= Éáå= ëçäÅÜÉë=
éçäáíáëÅÜÉë= qÜÉã~= òì= ÉáåÉã= áÜêÉê= pÅÜïÉêéìåâíÉ=
ã~ÅÜÉå= ïΩêÇÉåK= báåÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ= píê~íÉÖáÉ= äÉÄí=
Ç~îçåI=Ç~ëë=ëáÉ=ÑΩê=ÇÉå=ÖÉë~ãíÉå=sÉêä~ìÑ=ÇÉê=h~ãJ
é~ÖåÉ= píÉáÖÉêìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÄÉáåÜ~äíÉíK= pç=
ÄÉÖ~åå=ã~å=ãáí= cäìÖÄä®ííÉêåI= Ç~åå= â~ãÉå= mä~â~íJ
ëÉêáÉå= Ç~òìI= Éë= ïìêÇÉå= råíÉêëÅÜêáÑíÉå= ÖÉë~ããÉäí=
ìåÇ= òìäÉíòí= ïìêÇÉ= Éáå= éçäáíáëÅÜÉë= oÉÑÉêÉåÇìã=
ÇìêÅÜÖÉëÉíòíI= Ç~ë= òìê= ^ÄäÉÜåìåÖ= ÇÉë= cä~íJq~ñJ
sçêÜ~ÄÉåë=ÑΩÜêíÉK=^ää=Ç~ë=âçååíÉ=àÉÇçÅÜ=åìê=ìãÖÉJ
ëÉíòí= ïÉêÇÉåI= ïÉáä= ÇáÉ= dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= òìë®íòäáÅÜ=
~ìÅÜ= áÜêÉ=ÄÉâ~ååíÉå=jáííÉä=Ó=ïáÉ=aÉãçåëíê~íáçåÉå=
çÇÉê=hìåÇÖÉÄìåÖÉå=J=ÉáåÄ~ìíÉåK=

^äë= Éë= ~ã=pÅÜäìëë=ÜáÉ≈I= ÇáÉ= cä~íJq~ñJo~íÉë=âçãJ
ãÉå= åáÅÜíI= Ç~= Ü~ííÉå= ëáÅÜ= ÇáÉ= dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= áå=
~ääÉå=qÉáäÉå=ÇÉê=_Éî∏äâÉêìåÖ=ïáÉ=~ìÅÜ=áå=ÇÉê=mçäáíáâ=
oÉëéÉâí= îÉêëÅÜ~ÑÑíK= råÇ= oÉëéÉâí= áëí= ÉáåÉ= ÉåíëÅÜÉáJ
ÇÉåÇÉ= sçê~ìëëÉíòìåÖ= ÑΩê= Éáå= ÖìíÉë= fã~ÖÉ= Ó= ~ìÅÜ=
Ç~ë= Ü~ÄÉå= ÇáÉ= ëäçïÉåáëÅÜÉå= dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= áå=
áÜêÉã= i~åÇ= ìåÇ= Ç~êΩÄÉê= Üáå~ìë= Ç~ãáí= ÉêïÉêÄÉå=
â∏ååÉåK=

jáí=ïÉåáÖ=^ìÑï~åÇ=îáÉä=łtáåÇ=ã~ÅÜÉå“=

Aber es gibt auch „kleine“ Ideen, um die Öffent-
lichkeit auf die Gewerkschaften und ihre Anliegen 
aufmerksam zu machen. Viele Kolleginnen und 
Kollegen haben in den vergangenen Jahren derarti-
ge Ideen entwickelt, darüber nachgedacht und 
einige auch umsetzen können. Leider ist aber auch 
vieles liegen geblieben – manchmal auch, weil sich 
z.B. Funktionäre nicht getraut haben, neuartige 
Formen der Gewerkschaftsarbeit in die Öffentlich-
keit einzubringen.  

Dabei ist es heutzutage oft das Überraschungs-
moment, das große Wirkung zeigt. Es ist doch eine 
Tatsache, dass man in der Öffentlichkeit von be-
stimmten Gruppen, wie z.B. den Gewerkschaften, 
auch nur bestimmte Darstellungsformen erwartet. 
Erfüllt eine Gewerkschaft dieses Bild einmal nicht, 
sondern überrascht mit etwas völlig Unerwartetem, 
Kreativen oder gar Witzigen, so darf sie sicher sein, 
damit neue Aufmerksamkeit zu schaffen. Um die 
Denkrichtung zu illustrieren, einige Ideen als Skizze 
oder Anregung, die aus verschiedenen Gewerk-
schaftskreisen stammen, oftmals aber noch auf 
Umsetzung warten. 
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mçäáòáëíÉå=ëíêáÅâÉå=ÑΩê=ãÉÜê=dÉäÇ=

Schon 20 – 30 uniformierte Polizisten könnten in 
einer Einkaufstraße für Aufsehen sorgen, wenn sie – 
auf einem kleinen Stuhl sitzend – an einem halbfer-
tigen Pullover stricken. Mit ein wenig Vorarbeit bei 
der Presse lässt sich das Ganze noch verbreiten. 
Sicherlich werden bei Passanten Fragen laut, es 
entwickeln sich Diskussionen, Argumente können 
verbreitet werden. 

gçìêå~äáëíÉå=äÉëÉå=îçê=

Eine ähnliche Zielrichtung könnte eine Aktion ha-
ben, bei der Journalisten in der Öffentlichkeit vorle-
sen oder Redepassagen von Politikern zur Presse-
freiheit vortragen. Eine Presseöffentlichkeit ergibt 
sich fast von selbst - Diskussionen über ihre momen-
tane Arbeitssituation auch. 

_ìëÑ~ÜêÉê=ëáåÇ=ÑêÉìåÇäáÅÜ=

Welche Überraschung wäre es für viele Nutzer 
öffentlicher Verkehrsmittel, wenn sie an einem 
bestimmten Tag mit ausgesuchter Freundlichkeit 
beim Einsteigen begrüßt würden usw. Damit könnte 
darauf hingewiesen werden, dass Beschäftigte 
freundlicher sein könnten, wenn sie z.B. mit ihrem 
Lohn oder den Arbeitsbedingungen zufriedener 
wären. 

dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉê=ÜΩíÉå=háåÇÉê=

An einem Tag könnten Gewerkschafter – natürlich 
nach ausführlicher Pressearbeit – einmal anbieten, 
für ein paar Stunden auf Kinder aufzupassen. Das 
könnte man ja durchaus auch öffentlich machen. 
Ziel könnte es sein, auf die zusätzlichen Belastungen 
von Frauen in der Arbeitswelt hinzuweisen, eine 
bessere Versorgung von Kindern zu fördern oder 
andere frauenspezifische Themen in der Arbeitswelt 
anzusprechen. 

dÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå=ÄÉçÄ~ÅÜíÉå=mçäáíáâÉê=

In einigen Ländern haben Gewerkschaften bereits 
erfolgreich das tatsächliche Verhalten von Politikern 
beobachtet und öffentlich kommentiert. Allzu häu-
fig mussten sie dabei sehr große Unterschiede zwi-
schen „Sonntagsreden“ und Alltagsarbeit dieser 
Politiker feststellen. Ihre öffentliche Darstellung 
erzwang nicht selten Verhaltensänderungen – ent-
weder bei den Politikern oder ihren Wählern. 

Weitere Ideen könnten sein: 

 Gewerkschaftsjugend lädt ein – Austausch mit 
anderen Ländern 
 Offener Diskussionsabend mit Gewerkschafts-

frauen 
 Gewerkschaften kümmern sich um die Qualität 

des Kantinenessens 
In dieser Richtung lassen sich noch sehr viele Ideen 
finden oder vorhandene realisieren - zumeist mit 
recht geringem Personal- oder Finanzbedarf. Derar-
tige Aktivitäten können oft auch Bestandteil größe-
rer Kampagnen sein. Wichtig ist nur: Befriedige mit 
der Aktion nicht die Erwartung oder das bestehende 
Image in der Öffentlichkeit, sondern überrasche mit 
Unerwartetem. 

5.3 Wichtige Gruppen für die Gewerkschaften 

Wenn sich Gewerkschaften als Schutzorganisation 
für die Beschäftigten verstehen, dann müssen sie 
sich insbesondere auf diejenigen konzentrieren, die 
in der Arbeitswelt durchschnittlich stärker belastet 
sind. Dies trifft auf zwei Gruppen ganz besonders 
zu: Auf Frauen und Jugendliche.  

cê~ìÉå=áå=ÇÉê=^êÄÉáíëïÉäí=

Aufgrund ihrer klassischen Tätigkeitsbereiche sind 
Frauen in der Arbeitswelt besonders benachteiligt. 
Frauen arbeiten zumeist eben nicht in den großen 
Stahlwerken in der Produktion oder in der Automo-
bilherstellung oder in der Produktion der chemi-
schen Industrie. Frauen arbeiten in Verwaltungen, 
häufiger jedoch in Klein- und Kleinstbetrieben des 
Dienstleistungssektors. Hier haben sie eine Fülle von 
zusätzlichen Nachteilen gegenüber ihren männli-
chen Kollegen. Diese werden zwar des häufigeren 
von Gewerkschaften benannt. Die Gewerkschaften 
machen sich jedoch nicht die Mühe, Mittel und 
Wege zu finden, Frauen gezielt anzusprechen und 
zur organisierten gewerkschaftlichen Mitarbeit zu 
bewegen, um Veränderung ihrer Arbeitssituation zu 
bewirken. 

cê~ìÉå=ëáåÇ=ÄÉëëÉêÉ=bñéÉêíáååÉå=ÑΩê=Ñê~ìÉåëéÉòáÑáJ
ëÅÜÉ=cê~ÖÉëíÉääìåÖÉå=

Dazu bedarf es zumeist Frauen als Expertinnen, die 
sowohl mit praktischer Erfahrung als auch mit ent-
sprechender Gesetzeskenntnis derartige Situationen 
mit den Betroffenen behandeln könnten. Auch hier 
ließen sich Projekte denken und ganz konkrete 
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Projektziele festhalten, die von einem entsprechen-
den Projektteam umgesetzt werden könnten. Ge-
lingt es dem Projektteam, erfolgreich spezifische 
Frauenfragen zu behandeln bzw. die Situation der 
Frauen in Betrieben oder ähnlichem zu verbessern, 
so liegt es auf der Hand, dass die Gewerkschaften 
damit auch neuen Zulauf bekommen würden. Be-
sonders dann, wenn man diese Erfahrungen auch 
öffentlich macht und in anderen Betrieben dafür 
wirbt.  

gìÖÉåÇ=áå=ÇáÉ=^êÄÉáíëïÉäí>=

Dass die Gewerkschaften neue junge Mitglieder 
brauchen, muss nicht weiter betont werden. Ju-
gendliche müssen deshalb an verschiedenen Orten 
von Gewerkschaften angesprochen werden. Es 
beginnt bereits in den Schulen, wo Jugendliche ihre 
ersten Berufsorientierungen bekommen und geht 
über Universitäten bis hin zu ihren meist prekären 
Arbeitsplätzen in Unternehmen.  

Für jeden dieser Bereiche müssen spezifische 
Mittel entwickelt werden, auch junge Menschen für 
Gewerkschaften zu interessieren und ihnen die 
Chance zu bieten, sich hier zu engagieren. Dabei 
wäre es auch Aufgabe dieser Projekte Freiräume zu 
erwirken, die es jungen Menschen ermöglichen ihre 
Geschicke nach eigenem Muster anzugehen. In 
diesem Zusammenhang darf nicht gleich eine for-
male Mitgliedschaft in den Vordergrund treten, 
sondern zunächst einmal das Bestreben das Interes-
se junger Menschen für Gewerkschaftsarbeit zu 
wecken. Ein Zwang, in den bestehen Gewerk-
schaftsstrukturen und -hierarchien mitzuarbeiten, 
wäre in den meisten Fällen außerordentlich kontra-
produktiv. Um Strategien für die Jugendarbeit zu 
entwickeln, sollten spezifische Expertengruppen aus 
jugendlichen Gewerkschaftsmitgliedern gebildet 
werden. 

gìÖÉåÇëéÉòáÑáëÅÜÉ=^êÄÉáí=Äê~ìÅÜí=åÉìÉ=fÇÉÉå=

Es ist ein weit verbreitetes Vorurteil, dass junge 
Menschen sich nicht mehr organisieren und sich für 
ihre eigenen Interessen einsetzen wollen. Vielmehr 
rührt die hier festzustellende Resignation aus dem 
Mangel an passenden Angeboten. (Ein tolles Motto 
der Jugendgewerkschaft in Bulgarien: Für manches 
braucht man nur zwei – für das meiste aber viel 
mehr!) Mit Jugendprojekten käme den Gewerk-
schaften somit auch noch ein weiterer Aufgabenbe-
reich zu, nämlich junge Menschen grundsätzlich 
wieder davon zu überzeugen, dass organisierte 

Interessenvertretung – in welcher Art auch immer – 
besser ist als Einzelkämpfertum. 

Es gibt ja bereits gute Belege für die Fähigkeiten 
der jungen Gewerkschafter: 

aáÉ=áåíÉêå~íáçå~äÉ=h~ãé~ÖåÉ=łfíÛë=qáãÉ>“=

bêëíã~äë= ëÉáí= ÇÉå= hêáÉÖÉå= ~ìÑ= ÇÉã= _~äâ~å= áëí= Éë=
dÉïÉêâëÅÜ~ÑíëçêÖ~åáë~íáçåÉå= ÖÉäìåÖÉåI= áå= òÉÜå=
i®åÇÉêå= ÉáåÉ= ÖÉãÉáåë~ãÉ=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉ=^âíáçå=ìåíÉê=
ÖÉÉáåíÉã=jçííç=~å=ÉáåÉã=q~Ö=ÉêÑçäÖêÉáÅÜ=ìãòìëÉíJ
òÉåK= aÉê= OMK= gìåá= Ü~í= ÖÉòÉáÖíI= Ç~ëë= ÇáÉ= gìÖÉåÇÖÉJ
ïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= îçå= ^äÄ~åáÉå= Äáë= råÖ~êåI= îçå= hêç~J
íáÉå=Äáë=oìã®åáÉåI=ł~å=ÉáåÉã=píêáÅâ=òáÉÜÉå“I=ïÉåå=
Éë= ìã= ÇáÉ= _Éâ®ãéÑìåÖ= ÇÉê= gìÖÉåÇ~êÄÉáíëäçëáÖâÉáí=
ìåÇ= ÇÉå= báåë~íò= ÑΩê= ÄÉëëÉêÉ= mÉêëéÉâíáîÉå= àìåÖÉê=
iÉìíÉ= áå= ÇÉê= oÉÖáçå= ÖÉÜíK= bíï~= OMKMMM= ãÉáëí= gìJ
ÖÉåÇäáÅÜÉ=ï~êÉå=Ç~=ìåÇ= áå=mêÉëëÉI=o~Çáç=ìåÇ=cÉêåJ
ëÉÜÉå=âçååíÉå=îáÉäÉ=j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉåI=
ìã= ΩÄÉê= ÇáÉ= qÜÉãÉå= ÇÉê= àìåÖÉå= iÉìíÉ= ìåÇ= áÜêÉê=
^âíáçå=òì=ÄÉêáÅÜíÉåK=

aÉã= pbbvkÉíI= ÇÉã= pçìíÜ= b~ëí= bìêçéÉ~å= kÉíJ
ïçêâI= ÖÉÜ∏êÉå= gìÖÉåÇÖÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= ~ìë= òÉÜå=
i®åÇÉêå=~åW=^äÄ~åáÉåI=_çëåáÉåJeÉêòÉÖçïáå~I=_ìäÖ~J
êáÉåI= hçëçîçI= hêç~íáÉåI= j~òÉÇçåáÉåI= jçåíÉåÉÖêçI=
oìã®åáÉåI= pÉêÄáÉå= ìåÇ= råÖ~êåK= t~ë= ÇáÉ= ł^äíÉå“=
Äáëä~åÖ= åáÅÜí= îÉêãçÅÜíÉåI= âçååíÉå= ÇáÉ= gìÖÉåÇÖÉJ
ïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= åìå= ~ìÑÖêìåÇ= ÉáåÉë= ëÉäÄëí= ÉåíïáÅâÉäJ
íÉå=brJmêçàÉâíÉë=ìåÇ=ïÉáíÉêÉê=råíÉêëíΩíòìåÖ=áå=ÇÉê=
oÉÖáçå= îÉêïáêâäáÅÜÉåW=jáí= ÉáåÉê= píáããÉ= êÉÇÉå= ìåÇ=
jÉåëÅÜÉå= ÇÉê= ÖÉë~ãíÉå= = oÉÖáçå= ∏ÑÑÉåíäáÅÜ= ~åòìJ
ëéêÉÅÜÉåK=a~ë=ÖÉãÉáåë~ãÉ=jçííç=łfíÛë=qáãÉ>“=ëçääíÉ=
~ìÑêΩííÉäå= ìåÇ= âä~ê= ã~ÅÜÉåI= Ç~ëë= Éë= ãáí= ÇÉê= ïÉáí=
êÉáÅÜÉåÇÉå= ^ìëÖêÉåòìåÖ= ÇÉê= gìÖÉåÇ= â~ìã= ÉáåÉ=
ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=ìåÇ=ÖÉëÉääëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= mÉêëéÉâíáîÉ= ÑΩê=
ÇáÉ= i®åÇÉê= áå= ÇÉê= oÉÖáçå= ÖÉÄÉå= â~ååK= aáÉëÉ= h~ãJ
é~ÖåÉ= ëçää= ÇÉìíäáÅÜ= ã~ÅÜÉåW= gìÖÉåÇäáÅÜÉ= ïçääÉå=
ãáíã~ÅÜÉå= ÄÉáã= ^ìÑÄ~ì= ÇÉê= oÉÖáçå= ìåÇ= ÇáÉ= gìJ
ÖÉåÇÖÉïÉêâëÅÜ~ÑíÉå= ïÉêÄÉå= ìã= ÇáÉ= ~âíáîÉ= jáí~êJ
ÄÉáí=ÇÉê=ëáÅÜ=òìåÉÜãÉåÇ=áëçäáÉêí=ÑΩÜäÉåÇÉå=gìÖÉåÇJ
äáÅÜÉåK=

 (entnommen aus einer Pressemitteilung) 

5.4 Thema Mitgliedsbeiträge 

Es wurde bereits darauf hingewiesen, dass  bislang 
nur wenige Gewerkschaftssatzungen Beschäftigten 
eine direkte Mitgliedschaft in der Branchengewerk-
schaft ermöglichen. Dies wurde in die Statuten 
aufgenommen, weil diese Gewerkschaften mittler-
weile festgestellt haben, dass es in ihrem Bereich 
eine große Zahl von Arbeitnehmerinnen und Ar-
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beitnehmern gibt, die zwar gerne einer Gewerk-
schaft beitreten würden, es aber nicht können, da 
die bisherigen Satzungen es nicht zuließen.  

łdÉÜÉáãÉ=jáíÖäáÉÇëÅÜ~Ñí“=áå=ÇÉê=lêÖ~åáë~íáçå=

So wurde also in die Satzungen einiger Gewerk-
schaften der Passus aufgenommen, dass Beschäftig-
te auch direkt Mitglied der Branchengewerkschaft 
werden und ihren Beitrag dort entrichten können. 
Damit ist übrigens zugleich auch gewährleistet, dass 
die Tatsache ihrer Gewerkschaftsmitgliedschaft dem 
Arbeitgeber nicht unbedingt bekannt sein muss 
bzw. auch ganz bewusst verschwiegen werden 
kann. Zumeist ist dies gerade wichtig, weil viele der 
Anwärter auf eine derartige Mitgliedschaft entwe-
der aus gewerkschaftsfeindlichen Unternehmen 
kommen oder aus Unternehmen, die sehr klein sind 
und bisher keine gewerkschaftliche Vertretung 
zugelassen haben. 

Eine solche zusätzliche Bestimmung in den Sta-
tuten birgt keinerlei Risiken für die Gewerkschaften 
und steht auch – soweit es dem Autor bekannt ist – 
keiner Gesetzgebung entgegen. Sollte letzteres aber 
der Fall sein, so sollten die Gewerkschaften begin-
nen, die entsprechenden Passagen in den Arbeits- 
oder Gewerkschaftsgesetzen zu ändern. Mit dieser 
Beitrittsmöglichkeit müsste jedoch auch verbunden 
sein, dass diese Mitglieder auch hinreichend betreut 
werden können. Dies gilt nicht nur für die Versen-
dung von Informationen etc., sondern auch für die 
Möglichkeit, aktiv in der Gewerkschaft mitzuarbei-
ten und ggf. auch Funktionen zu übernehmen. Hier 
bieten sich zunächst themenspezifische Arbeitskrei-
se an, die auch weitgehend von den Betroffenen 
selbst gestaltet werden sollten und die helfen kön-
nen, neue Mitglieder fest in die Gewerkschaft zu 
integrieren.  

hΩåÑíáÖÉê=báåòìÖ=îçå=jáíÖäáÉÇëÄÉáíê®ÖÉå=

Bislang ist es durchweg so, dass die Mitgliedsbeiträ-
ge monatlich vom Arbeitgeber direkt vom Lohn 
abgezogen und der Betriebsgewerkschaft überwie-
sen werden. Damit sind die Gewerkschaften – ob 
sie wollen oder nicht – bei ihrer wichtigsten Ein-
nahmequelle vom jeweiligen Arbeitgeber abhängig! 
Sie gefährden darüber hinaus ihre Mitglieder überall 
dort, wo der Arbeitgeber die Kenntnisse über Ge-
werkschaftsmitgliedschaften ggf. negativ bei Um-
strukturierungen etc. verwendet. Warum sollte es 
nicht ein Projekt in einem Teilbereich einer Branche 
geben, das darauf hinausläuft, diese Abhängigkeit 

und Gefahr künftig zu vermeiden? Können die 
Gewerkschaften ein eigenes Einzugssystem entwi-
ckeln – ob über ein Bankensystem oder über den 
„guten alten Kassierer“?  

_Éáíê~Öëò~ÜäìåÖ=áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêíW=Ä~êÖÉäÇäçë=

Vieles spricht für die modernere Variante des Ban-
keneinzugs, der mittlerweile in den meisten Trans-
formationsländern auch problemfrei möglich ist. 
Dafür müssen sowohl Computerprogramme entwi-
ckelt als auch Kolleginnen und Kollegen ausgebildet 
werden. (Auch an dieser Stelle sei schon einmal 
darauf hingewiesen, dass natürlich der Aufwand 
umso geringer ist, je eher der Einzug von Mitglieds-
beiträgen zentral geregelt wird!) Sofern es nicht 
konkrete gesetzliche Bestimmungen gibt, die eine 
solche Veränderung des Mitgliedsbeitragseinzugs 
verhindern, sollte es eine einfache Vereinbarung mit 
dem Arbeitgeber geben, dass ab einem bestimmten 
Zeitpunkt die Gewerkschaft ihre Mitgliedsbeiträge 
selbst einzieht. Bei gesetzlichen Hindernissen wäre 
zu prüfen, ob nicht eine freiwillige formale Verein-
barung zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften 
ausreicht, um den Beitragseinzug für die Gewerk-
schaften auf diese Weise zu ermöglichen. Im Falle 
größerer Zweifel lässt sich ein solches Projekt viel-
leicht auch zunächst gemeinsam mit dem Arbeitge-
ber für einen gewissen Zeitraum terminieren, oft 
jedoch wird es darauf hinauslaufen, danach diese 
Form des Beitragseinzugs auch fortzusetzen. 

wÉåíê~äÉê=_Éáíê~ÖëÉáåòìÖ=ΩÄÉê=ÇáÉ=_ê~åÅÜÉåÖÉïÉêâJ
ëÅÜ~Ñí=

Die technische Modernisierung des Beitragseinzuges 
ist in jedem Falle eine wesentliche Voraussetzung 
dafür, Mitgliedsbeiträge künftig zentral einzuziehen. 
Diese Zentralisierung ist aber nur zu einem geringen 
Teil eine technische Frage. Vielmehr öffnet sie das 
weite Feld der Diskussion über die jeweiligen Vertei-
lungsmargen auf die Gewerkschaftsebenen. Also 
welche Ebene bekommt wie viel Anteile des Mit-
gliedsbeitrages?  

Über die Vorteile eines zentralen Mitgliedsbei-
tragseinzuges wurde hinreichend berichtet, viel-
leicht findet sich eine Gewerkschaft, die sich einem 
solchen Projekt verschreiben würde und so auch für 
die übrigen Gewerkschaften prüfen könnte, ob 
diese Form des Mitgliedsbeitragseinzuges nicht 
effizienter, transparenter und einfach besser ist als 
die bisherige. 
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pÅÜçå=ÜÉìíÉ=ÄÉÖáååÉå=Ó=mêçàÉâíÉ=ëÅÜ~ÑÑÉå=ÇáÉ=j∏ÖJ
äáÅÜâÉáí=

All solchen Projekten ist eines gemeinsam: Ihr Um-
fang und ihre Zielsetzung lassen sich sehr genau 
beschreiben, ihr Ablauf lässt sich recht genau fest-
legen und ihre Kontrolle und Evaluierung lassen sich 
damit transparent gestalten. Am Ende stehen kon-
krete Arbeitsergebnisse, die eine gute Grundlage für 
weitere Diskussionen sein können und – im positi-
ven Falle – konkrete Hinweise letztendlich für even-
tuelle Organisationsstrukturveränderungen geben.  

Mit dieser Terminierung im Hinblick auf Zeit und 
Geld wird auch den angesprochenen „Geldgebern“ 
– den Betriebsgewerkschaften – die Möglichkeit 
gegeben, wesentlich besser über die Verwendung 
dieser Mitgliedsbeiträge Bescheid zu bekommen. 
Denn vielfach äußern sie ja das Gefühl, dass sie 
nicht hinreichend genau wissen und kontrollieren 
können, was mit „ihrem“ Geld gemacht wird.  

mêçàÉâíÉ=ÖÉãÉáåë~ã=ÉåíïáÅâÉäå=Ó=ÖÉãÉáåë~ã=
ÇìêÅÜÑΩÜêÉå=ìåÇ=Éî~äìáÉêÉå=

Es ist klar, dass sich die Interessen der Betriebsge-
werkschaften in den Branchen sehr unterschiedlich 
darstellen, so dass es auch für derartige Projekte 
keine festen Modelle oder „Kochrezepte“ geben 
könnte. Erfahrungen haben jedoch gezeigt, dass 
Projekte, die zumindest zum großen Teil gemeinsam 
mit den Betroffenen entwickelt werden – in diesem 
Falle mit den Betriebsgewerkschaften – auch eine 
stärkere Zustimmung bekommen bzw. im gesamten 
Verlauf besser unterstützt werden. (Gewiss gibt es 
für derartige Projekte auch zusätzliche auswärtige 
Hilfe durch andere Gewerkschaftsorganisationen, 
EU-Projektmittel o.ä.)  

Ein letzter Aspekt mag noch eine Rolle spielen. 
Viele Themenfelder für die Projekte sind so ange-
legt, dass auch andere Gruppen in eine solche Pro-
jektarbeit einbezogen werden könnten. Eine derar-
tige Bündnispolitik für Gewerkschaften bietet sich 
immer dann an, wenn Gewerkschaften damit zu-
sätzliche Kompetenzen bekommen können bzw. 
ihre Anliegen einer breiteren Öffentlichkeit darstel-
len können. Bündnispartner wären deshalb entspre-
chende Frauengruppierungen in Parteien oder Ju-
gendgruppierungen bei Studenten oder auch the-
menspezifische NRO’n zu bestimmten Sachfragen. 
Darüber hinaus ist auch ein internationaler Bündnis-
charakter denkbar, so dass z.B. Branchengewerk-
schaften zweier benachbarter Länder gemeinsam an 
einem solchen Projekt arbeiten und somit auch eine 

größere Fülle von Erfahrungen entwickeln können. 

báå=åÉìÉë=fã~ÖÉ=áëí=~åÖÉë~Öí>=

Abschließend soll ein Aspekt Erwähnung finden, der 
immer größere Bedeutung für die Gewerkschaftsar-
beit annimmt und eine wichtige Voraussetzung für 
ihren Erfolg darstellt. Es handelt sich dabei um das 
Image der Gewerkschaften, das in fast allen Trans-
formationsländern stark angeschlagen ist. Die weni-
gen Ausnahmen, die hier zu finden sind, wie etwa 
in Slowenien oder Tschechien, haben zuvor langjäh-
riger Veränderungsprozeduren zu moderneren 
Strukturen und Politikstilen durchlaufen. Hier vorge-
stellte Ideen und Arbeitsansätze sollen damit auch 
als Denkanregung dienen, die Außendarstellung 
von Gewerkschaften zu verbessern. Veränderungen 
und Herausforderungen müssen dazu offen und 
selbstbewusst angenommen und öffentlichkeits-
wirksam präsentiert werden. 
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 Dieser Beitrag bezieht seine langjährigen Erfah-
rungen aus dieser praktischen Arbeit mit Gewerk-
schaften in Transformationsländern ebenso ein wie  
jene früherer beruflicher Tätigkeiten, etwa im Bun-
desvorstand des Deutschen Gewerkschaftsbunds. 
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