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Der Beitrag untersucht den Wandel von gewerkschaftlichen Organisationsstrukturen in fiinf Lindern. Neben Initiativen zur duf3eren
Restrukturierung ihrer Organisationen unternehmen Gewerkschaften auch zahlreiche Versuche zur Anpassung ihrer Fithrungsstruk-
tur und Partizipationsformen, aber auch zur Verbesserung der Effektivitit ihrer Administration. Viele der angestoflenen MafSinahmen
versanden oder erzielen nicht die gewiinschten Resultate, dennoch gelingt es einer Reihe von Gewerkschaften, iiber die Transformation
ihrer Strukturen zu einer Vergroflerung des gewerkschaftlichen Einflusses beizutragen.

Einleitung

Bei einer linderiibergreifenden Betrach-
tung erweist sich die Neubelebung der Ar-
beiterbewegung als ein komplexer Prozess
des Wandels, der je nach soziopolitischem
und 6konomischem Kontext variiert. Zwar
lassen sich zahlreiche, vielfiltige Gewerk-
schaftsstrategien und Ergebnisse beobach-
ten, aber dennoch sind in den meisten der
untersuchten Linder (Deutschland, Italien,
Spanien, Grof3britannien, USA) verschie-
dene Formen der strukturellen Anpassung,
wie Zusammenschliisse und Ubernahmen,
sowie eine ,Rationalisierung™ der internen
Gewerkschaftsstrukturen iibliche Elemen-
te der Revitalisierungsbemithungen. Auch
wenn viele Ansitze zur Verinderung der
Gewerkschaftsstrukturen auf der Strecke
blieben, so bleiben doch noch eine Reihe
von Fillen bei denen Reformen zu den po-
sitiven Ergebnissen fithrten, welche die Ar-
beitnehmerschaft dringend benatigte.
Mafinahmen der strukturellen Reform
sind duflerst vielfiltig und koénnen ver-
schiedene Aspekte der gewerkschaftlichen
Organisation betreffen. Fiir die Analyse der
verschiedenen Formen der strukturellen
Anpassung werden diese entlang dreier un-
terschiedlicher Dimensionen konzeptiona-
lisiert. Die erste Dimension ist die ,,duflere
Formalstruktur (,external structure® —
Clegg 1976, S.40) bzw. die ,dufSere Gestalt“
(»external shape“ — Hyman 1975, S. 36),
die die formalen Grenzen einer Gewerk-
schaftsbewegung beschreibt. Als solche
umfasst sie die Prinzipien, auf denen das
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Modell der gewerkschaftlichen Organisati-
on, Entscheidungen tiber die Aufnahme
und den Ausschluss von Mitgliedern sowie
Grenz- oder Demarkationslinien zwischen
Gewerkschaften basieren. Die beiden an-
deren Dimensionen betreffen verschiedene
Aspekte der internen Umstrukturierung.
Die zweite Dimension ist die gewerkschaft-
liche Fiihrungsstruktur (union govern-
ment), deren Untersuchung sich auf
die Gewerkschaftsdemokratie, -vertretung
und -partizipation konzentriert. Somit ist
dies fiir die interne Gewerkschaftspolitik
und die Beziehungen zwischen verschie-
denen Gruppen innerhalb einer Gewerk-
schaft von Belang. Die dritte Dimension
betrifft die Gewerkschaftsadministration
und konzentriert sich auf das Gewerk-
schaftsmanagement und die Verteilung von
Ressourcen. Wie aus dieser Konzeptiona-
lisierung deutlich wird, beinhaltet der
strukturelle Wandel sehr viel mehr als nur
die Suche nach einer eindeutigen, techni-
schen Losung fiir die strukturelle Anpas-
sung. Sie erstreckt sich auch auf den ei-
gentlichen Kern des gewerkschaftlichen
Selbstverstindnisses insofern, als sie die
Regeln der Interessenvertretung und die
Rechte der Mitglieder gegentiber der
Fithrung bestimmt.

Die zahlreichen fehlgeschlagenen oder
nicht zu Ende gefithrten Restrukturie-
rungsbemiithungen zeugen von den mit
einer Umstrukturierung verbundenen
Schwierigkeiten. Zu den grofiten Hinder-
nissen fiir eine gewerkschaftliche Revitali-
sierung zdhlt der Widerstand aus den Rei-
hen der Gewerkschaft selbst. Sobald die
Griindung einer Gewerkschaft vollzogen
ist, unterliegt sie, wie andere Organisatio-

nen auch, einem starken Beharrungsver-
mogen, das nur eine schrittweise Verande-
rung ihrer Ziele, Strukturen und Taktiken
zuldsst. Ein Hauptgrund fiir diesen Kon-
servatismus ist das hohe Maf§ an innerem
Widerstand, der bei fast jeder Art von um-
fassender Umstrukturierung entsteht. In-
nerhalb einer Gewerkschaft kann Wider-
stand von Mitgliedern kommen, die mit
dem status quo zufrieden sind und einen
Machtverlust befiirchten, von den Gewerk-
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schaftsfithrern, die den Verlust ihrer politi-
schen Basis befiirchten, oder von Gewerk-
schaftsbeschiftigten, die sich nicht sicher
sind, welchen Platz sie in der neuen Orga-
nisation einnehmen konnten (Fletcher/
Hurd, 2001). Was aber ist nétig, um diesen
Widerstand zu iiberwinden? Wir behaup-
ten, dass es zwei Kausalketten gibt, die sich
gegenseitig verstirken und eine Erklirung
fiir erfolgreiche gewerkschaftliche Um-
strukturierungen bieten (Abbildung I).

Eine erfolgreiche Umstrukturierung
setzt voraus, dass zur Uberwindung des
Widerstands der duflere Druck (z.B. durch
Widerstand der Arbeitgeber, Deregulie-
rung, Globalisierung) stark genug ist, um
den Veridnderungsprozess einzuleiten. Wie
im oberen Teil von Abbildung 1 zu sehen ist,
erhoht sich durch duflere Einfliisse der
Problemdruck innerhalb der Gewerk-
schaft. Um Unterstiitzung fiir den organi-
satorischen Wandel zu gewinnen, miissen
Gewerkschaftsfithrung und Hauptamtliche
hiufig die Gewerkschaftsmitglieder iiber
die Existenz und den Einfluss dieses Pro-
blemdrucks aufkliren.

Jedoch reicht der dufere Problemdruck
allein fiir eine umfassende Umstrukturie-
rung nicht aus. Es gibt zahlreiche Beispiele,
in denen dieser dazu fiihrte, dass die Ar-
beitnehmerschaft deren Folgen zu spiiren
bekam, aber keine strukturellen Anderun-
gen einleitete. Der duflere Problemdruck
kann zwar die Gewerkschaften in die Lage
versetzen, den Widerstand zu iiberwinden,
es ist aber ein zweites Element, das die
Richtung und den Fokus festlegt. Wie im
unteren Teil von Abbildung 1 dargestellt,
benotigen Gewerkschaften ein klar formu-
liertes Restrukturierungsleitbild (oder Visi-
on), das eine Basis fiir strategische Prio-
rititen liefert. Ist die Umstrukturierung
nicht durch ein solches Leitbild motiviert,
gehen Initiativen zu Ende, ohne dass der er-
hoffte Wandel erreicht wurde, da sie weder
den Fokus noch eine Richtung vorgeben.
Dies soll nicht bedeuten, dass bei Fehlen ei-
nes Leitbildes eine Umstrukturierung gar
nicht moglich ist, sondern vielmehr, dass
solche Fille in begrenzten ,strukturellen
Provisorien® (structural fix) enden wiirden
(Behrens 2002, Grabelsky/Hurd 1994).
Tatsdchlich wiirde ein solches Ergebnis an
den oben dargelegten organisatorischen
Konservatismus erinnern. Bestenfalls fithrt
ein derartiger begrenzter Ansatz zu einer
aggressiven Umstrukturierung mit dem
Ziel, die gewerkschaftlichen Fiithrungs-
strukturen zu festigen und zu stirken (d.h.

Abb. 1: Organisatorischer Wandel in Gewerkschaften
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die interne politische Kontrolle zu konsoli-
dieren). Eine aggressive Restrukturierung
mag die Prisenz der jeweiligen Gewerk-
schaft stirken, sie hat aber weder einen
Nettozuwachs an Mitgliedern fiir die Ar-
beiterbewegung insgesamt, noch eine
merkliche Erweiterung der Verhandlungs-
macht oder des politischen Einflusses der
Gewerkschaften zur Folge. Dasselbe gilt fiir
eine defensive Umstrukturierung, die eine
Reaktion auf den schwindenden gewerk-
schaftlichen Einfluss ist. Durch die defen-
sive Restrukturierung soll die Stabilisie-
rung der Gewerkschaft erreicht und letzt-
lich ihr Uberleben gesichert werden.

Im Folgenden stehen jene Formen der
Umstrukturierung im Mittelpunkt, die auf
strategischen Priorititen basieren und als
ytransformative” Umstrukturierungsbemii-
hungen betrachtet werden. Die transforma-
tive Restrukturierung ist an einen wesent-
lichen organisatorischen Wandel und eine
Vergroferung der Gewerkschaftsmacht ge-
kniipft. Diese Restrukturierungen werden
auf drei unterschiedlichen Ebenen der Ge-
werkschaftsarbeit untersucht. Fiir unsere
Zwecke unterscheiden wir zwischen der
Tatigkeit von internationalen Konfode-
rationen, nationalen Dachverbinden und
nationalen Gewerkschaften, die Gewerk-
schaftskonfoderationen angehoren konnen.

Struktureller Wandel auf
pan-europdischer Ebene

Die Entwicklung des EGB (Européischer
Gewerkschaftsbund) und der EGV (Eu-
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ropiische Gewerkschaftsverbdnde) ist eng
mit den sukzessiven Erweiterungen der Eu-
ropdischen Union und dem Prozess der
europdischen Integration verkniipft. Aus
Sicht der dufleren Formalstruktur wurde
daher der Geltungsbereich sowohl des EGB
als auch der EGV mehrmals vergroélert, um
die schrittweisen EU-Erweiterungen zu
berticksichtigen, sodass der EGB heute
iiber 60 Mio. Gewerkschaftsmitglieder aus
mehr als 30 Lindern (iiber Konfoderatio-
nen und nationale Gewerkschaften) ver-
tritt. Zwar verursachte die Erweiterung der
Europiischen Union einen gewissen Re-
strukturierungsdruck, sie schuf aber bei
der EGB-Fithrungauch eine gewisse Vision
zur Initilerung zweier weitreichender
struktureller Reformen.

Bei der ersten dieser Reformen ging es
um eine groflere Verhandlungsmacht fiir
den EGB, die ihm durch seine Mitglieds-
konfoderationen anlésslich des EGB-Kon-
gresses von 1991 iibertragen wurde. Die
dem EGB letztlich eingerdumten Verhand-
lungsbefugnisse waren weniger weitrei-
chend als urspriinglich von den Antrag-
stellern geplant, was weitgehend auf den
Widerstand der nordischen Konfoderatio-
nen zuriickzufithren war (Dolvik 1999,
S. 132-140). Jedoch bedeutete schon allein
die Tatsache, dass dem EGB Befugnisse ein-
gerdumt wurden, die ihn zu selbststindigen
Verhandlungen befihigen sollten, eine
grundlegende Transformation seines poli-
tischen Einflusses. Sein anschlieSendes En-
gagement im Rahmen von Verhandlungen
iiber eine Reihe von Themen, einschlief3-
lich Europiische Betriebsrite, Elternur-
laub, Teilzeitarbeitnehmer und befristete
Arbeitsvertrige, veranschaulicht zusam-
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men mit seiner Teilnahme an allgemeine-
ren Themen des Sozialen Dialogs, zu denen
u.a. die Charta der Grundrechte zihlt, die
Wirkung der anfinglichen Entscheidung
zur Erweiterung seiner Verhandlungsbe-
fugnisse. Zwar ist die Richtung der EGB-
Politik umstritten (Waddington 2000),
durch die Entwicklung hin zu einem eigen-
standigen Bereich der européischen indus-
triellen Beziehungen wurde die Ubertra-
gung von Verhandlungsbefugnissen an den
EGB jedoch zu einer Notwendigkeit. Daher
stellt der Erwerb von Verhandlungsmacht
durch den EGB eine Entwicklung mit
transformatorischem Potenzial dar.

Eine zweite, im Jahr 1991 verabschiede-
te EGB-Reform ergab sich aus einer Emp-
fehlung des so genannten Stecklenburg-
Reports (1990). Anfinglich war eine direk-
te Mitgliedschaft laut Satzung des EGB aus-
schliefllich Konfoderationen auf nationaler
Ebene moglich. 1991 jedoch wurde die Sat-
zung gedndert, um auch den EGV eine di-
rekte Mitgliedschaft im EGB sowie die Ver-
gabe von Sitzen im EGB-Exekutivaus-
schuss an EGV-Vertreter zu ermoglichen.
Praktisch bedeutete diese Entscheidung,
dass die nationalen Gewerkschaften iiber
zwei Wege mit dem EGB in Verbindung
standen; geografisch tiber eine nationale
Gewerkschaftskonfdderation und sektoral
iiber die EGV. Somit stellte die Verabschie-
dung dieser Mafinahme die Abkehr vom
Herkunftsland als der alleinigen Organisa-
tionsbasis dar. Langfristig kann diese Re-
form dartiber hinaus im Zusammenhang
mit der Verhandlungsmacht transformato-
risch wirken. In der Zeit nach 1995 wurden
in ganz Europa eine Reihe von Initiativen
fir grenziiberschreitende Tarifpartner-
schaften entwickelt, von denen die meisten
sektorspezifisch waren und von Gewerk-
schaften gefordert wurden, die speziellen
EGV angehorten (Gollbach/Schulten 20005
Prince 1995). Dariiber hinaus wurde anlis-
slich des EGB-Kongresses des Jahres 1999
beschlossen, nach dem ,,obersten Ziel“ zu
streben, namlich nach einer koordinierten
Tarifpolitik, die ,,auf sektoraler oder inter-
sektoraler Ebene entwickelt wird und den
EGV die ,primire Verantwortung fiir die
Koordination im Bereich der Tarifverhand-
lungen auf europdischer Ebene® iibertrigt
(ETUC 1999, S. 67). Es sind noch viele
Schwierigkeiten zu tiberwinden, bevor sek-
torale Verhandlungen auf europdischer
Ebene Realitit werden, und das Fehlen von
tarifwilligen Arbeitgeberorganisationen
zdhlt nicht zu den Geringsten. Die Tat-
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sache, dass den EGV im Rahmen dieser
Aufgabe die wichtigste Rolle iibertragen
wurde, bietet jedoch die Moglichkeit, den
Einfluss der nationalen Konfoderationen
weiter zu verringern und den EGB zu einer
europdischen Konfoderation der EGV zu
machen, von denen jeder einzelne Ver-
handlungen fiihrt.

Somit besteht ein Zusammenhang zwi-
schen der institutionellen Vitalitit von
Gewerkschaftsorganisationen auf pan-eu-
ropéischer Ebene und der fortschreitenden
politischen Integration Europas. Die Uber-
nahme einer Verhandlungsfunktion durch
den EGB und deutliche Verschiebungen in
der Position der EGV stellen Verdnderun-
gen mit Transformationspotenzial dar.
Andere EGV-Reformen besitzen einen de-
fensiveren Charakter. Der Riickgang der
Zahl der EGV nach 1996 als Folge von Zu-
sammenschliissen beispielsweise resultiert
in erster Linie aus dem Mitgliederschwund
und einer schwachen Finanzsituation.! Des
Weiteren gibt es kaum oder gar keine Uber-
einstimmung zwischen diesen Zusammen-
schliissen und der strukturellen Reform
nationaler Gewerkschaften, sodass alle
eventuellen Vorteile minimiert werden, die
sich aus grofleren Skaleneffekten ergeben
konnten. Ferner wird durch die Knappheit
der den EGV zur Verfiigung stehenden Res-
sourcen auch die mit all diesen Entwick-
lungen verbundene Transformationskapa-
zitdt begrenzt. Hauptquelle dieser Ressour-
cen sind die nationalen Gewerkschaftsor-
ganisationen. Wie aus den folgenden
Ausfithrungen deutlich wird, wird die Zu-
teilung zusitzlicher Mittel fiir die pan-eu-
ropdische Ebene tatsichlich durch den
hiufig mit finanziellen Schwierigkeiten
verbundenen Mitgliederriickgang auf na-
tionaler Ebene eingeschrankt.

Nationale Dachverbidnde

Die historischen Unterschiede beziiglich
der Funktionen und Strukturen der Kon-
foderationen sowie der ihnen durch die
Mitgliedsgewerkschaften verliehenen Au-
toritdt wirken sich auf den Verlauf der
jingsten Entwicklungen aus. Insbesondere
haben italienische und spanische Konfode-
rationen weiter reichende Kompetenzen
im Bereich der Tarifpolitik als ihre ameri-
kanischen, britischen und deutschen Pen-
dants. Um diese umfassenden tarifpoliti-

schen Aufgaben wahrnehmen zu konnen,
verfiigen italienische und spanische Konfo-
derationen tiber eine groflere Autoritit ge-
gentiiber ihren Mitgliedsgewerkschaften.
Dagegen schiitzen amerikanische, britische
und deutsche Gewerkschaften ihre Unab-
hingigkeit vor Einmischungen seitens der
Konfdderationen vergleichsweise ener-
gisch. Des Weiteren existiert in Italien und
Spanien eine auf unterschiedlichen politi-
schen Bindungen basierende Konkurrenz
zwischen mehreren Konfdderationen, wo-
hingegen die Konfdderationsstruktur in
den anderen Lindern einheitlich ist.2 In
Italien und Spanien erheben die Konfode-
rationen die Gewerkschaftsbeitrige und
verteilen sie an die Mitgliedsorganisatio-
nen, wihrend sich die Situation in Grof3-
britannien, Deutschland und den USA
umgekehrt darstellt. Diese Unterscheidung
stellt eine weitere Verstirkung der Unter-
schiede in den Beziehungen zwischen den

1 Seit Mitte der 1990er Jahre fanden mehrere Zu-
sammenschlisse statt, an denen EGV beteiligt wa-
ren. Hierzu zéhlen die Griindung der Europdischen
Foderation der Bergbau-, Chemie- und Energie-
gewerkschaften (European Mine, Chemical and
Energy Workers' Federation - EMCEF), die aus der
Europdischen Foderation der Chemiegewerk-
schaften (EFCG) und dem Européischen Berg-
arbeiterverband (EBV) hervorgegangen ist, sowie
die Ubernahme der Europdischen Féderation der
Agrargewerkschaften (European Federation of
Agricultural Workers' Unions - EFA) durch den
Européischen Ausschuss der Lebensmittelgewerk-
schaften (European Committee of Food, Catering
and Allied Workers' Unions - ECF). Dariiber hin-
aus schlossen sich die internationalen Berufssekre-
tariate (IBS) der Gewerkschaften, namlich der In-
ternationale Bund der Privatangestellten (FIET),
die Kommunikations-Internationale (KI), die Inter-
nationale Graphische Foderation (IGF) und die
Medien- und Unterhaltungs-Internationale (MEI)
zur Union Network International (UNI) zusam-
men. Dieser Zusammenschluss wurde auch auf
europdischer Ebene vollzogen, denn die jeweiligen
europdischen regionalen Organisationen fusio-
nierten zu UNI-Europa.

2 Deutschland wird hier als Einheitssystem klassifi-
ziert, wenngleich darauf hinzuweisen ist, dass es
einige kleinere Bereiche zwischengewerkschaft-
licher Rivalitdt gibt, in denen die Mitgliedsorgani-
sationen des DGB der Konkurrenz durch unab-
héngige Gewerkschaften oder Gewerkschaftsver-
bénde ausgesetzt sind. Dem Christlichen Gewerk-
schaftsbund (CGB) als dem wichtigsten dieser
konkurrierenden Verbande gehdren etwa 300.000
Arbeitnehmer aus verschiedenen Wirtschaftszwei-
gen an. Dariiber hinaus wurden in Opposition zum
DGB und seinen Mitgliedern einige rivalisierende
Gewerkschaften, wie die Pilotengewerkschaft
Cockpit oder die Unabhangige Flugbegleiter Or-
ganisation (UFO) gegrlindet.




Konféderationen und ihren Mitgliedsorga-
nisationen dar.

Ungeachtet dieser Abweichungen ist
die Erweiterung und Modernisierung der
dufleren Formalstrukturen ein Thema, mit
dem sich die Konfoderationen aller fiinf
Linder befassen. In Grofibritannien,
Deutschland und den USA haben sie zur
Erweiterung der organisatorischen Reich-
weite die Neuaufnahme insbesondere sol-
cher Gewerkschaften gefordert, die Mit-
glieder in den expandierenden Sektoren
der Wirtschaft reprisentieren. Seit 1995 hat
der britische Gewerkschaftsdachverband
Trades Union Congress (TUC) dem Bei-
tritt von nicht weniger als 14 zusitzlichen
Gewerkschaften zugestimmt, wihrend so-
wohl die Gewerkschaft United American
Nurses (UAN) als auch die California
School Employees Association (CSEA)
dem amerikanischen Dachverband AFL-
CIO beigetreten sind. In dhnlicher Weise
unterstiitzte der Deutsche Gewerkschafts-
bund (DGB) die Beteiligung der Deutschen
Angestellten Gewerkschaft (DAG) an der
Fusion zur Vereinten Dienstleistungsge-
werkschaft (ver.di) im Jahr 2001, wodurch
die DAG erstmals seit 1945 wieder dem
Organisationsbereich des DGB angehort.
In Ttalien und Spanien kénnen die Dach-
verbinde durch ihre relative Stirke grofle-
ren Einfluss auf das Erweiterungsmodell
nehmen. Seit 1998 haben alle drei wichti-
gen Dachverbinde Gewerkschaften ge-
griindet, die speziell , parasubordinates
bzw. ,labor only sub-contractors® (selbst-
stindige Unterauftragnehmer) (Baccaro et
al. 2003, S. 45; Fullin 2002) als Mitglieder
werben und vertreten sollen.

Im Zentrum der Bemiithungen zur Mo-
dernisierung der Gewerkschaftsstruktur
steht die Forderung von Gewerkschaftszu-
sammenschliissen. Jedoch beeinflussen
auch hier die Unterschiede in den politi-
schen Positionen der Dachverbinde den
Charakter dieser Initiativen. Wihrend
AFL-CIO, DGB und TUC keine direkte
Macht iber die Fusionsprozesse haben,
konnten die spanischen und italienischen
Konfoderationen Einfluss auf die Zusam-
menschliisse von Mitgliedsorganisationen
ausiiben. Insbesondere in Spanien hat sich
dieser Einfluss dahingehend ausgewirkt,
dass sektorbasierte Organisationsstruktu-
ren auf Kosten der regionalen Strukturen
gefordert werden (Hamann/Martinez Lu-
cio 2003). Diese Unterschiede zwischen
dem Einfluss der Dachverbidnde sind noch
auffilliger, wenn es um die Grundsitze zur

Forderung der Einheit der Arbeiterbewe-
gung auf Konfoderationsebene geht. Dieser
Aspekt betrifft insbesondere Italien und
Spanien, wo Bemiihungen um eine Uber-
windung des Gewerkschaftspluralismus
bislang zu gemischten Resultaten gefithrt
haben. Wihrend der 1970er und bis Mitte
der 1980er Jahre unterhielten die itali-
enischen Konfoderationen ein offizielles
Biindnis, das von der Federazione Unitaria
organisatorisch gesteuert wurde, wobei
dieser Einrichtung Vertreter der drei Dach-
verbdnde angehorten. Wihrend dieser Zeit
erhohte sich die Aussicht auf einen Zusam-
menschluss der Konféderationen, wenn-
gleich der Vorrang der Politik und die un-
terschiedlichen politischen Bindungen der
Konfoderationen sich als ein uniiberwind-
bares Hindernis darstellten (Kreile 1988;
Locke/Baccaro 1996). Die Auflosung der
zahlreichen traditionellen Bindungen zwi-
schen politischen Parteien und Dachver-
bianden im Anschluss an die Korruptions-
skandale des Jahres 1992 erleichterten die
Entstehung einer Aktionseinheit zwischen
den Dachverbinden und resultierten in ei-
nem Plan, der die Fusion fiir das Jahr 2000
vorsah. Nach 1998 entstanden erneut po-
litische Differenzen, durch die die Fusion
vorerst zurtickgestellt wurde. In dhnlicher
Weise bedeutete in Spanien die unidad
de accién (Aktionseinheit) zwischen der
Union General de Trabajadores (UGT) und
den Comisiones Obreras (CC.OO) eine Ab-
schwichung der traditionellen politischen
Animositdten.

In allen fiinf Lindern nahmen zwar die
meisten Dachverbidnde Verdnderungen an
ihren jeweiligen gewerkschaftlichen Fiih-
rungsstrukturen vor, der Fall Italiens ist
aber insofern auffillig, als er einem trans-
formatorischen Wandel nahe kommt. Wie
in unserem Modell prognostiziert, wurde
die Restrukturierung zunichst durch den
Einfluss des dufleren Problemdrucks in
Gang gesetzt. Drei Entwicklungen forder-
ten den Wandel innerhalb der Fithrungs-
struktur der italienischen Dachverbidnde.
Erstens traten nach den Reformen der scala
mobile ab der zweiten Hilfte der 1970er
Jahre viele Facharbeiter aus den Mitglieds-
gewerkschaften der Dachverbidnde aus, so-
dass sich die auf der individuellen Qualifi-
kation basierenden Lohndifferenzen ver-
ringerten. Zweitens wurden zahlreiche sin-
dicati autonomi (unabhingige Gewerk-
schaften) gegriindet, um die Interessen der
Angestellten zu vertreten, die der Ansicht
waren, die Dachverbinde konzentrierten

sich zu stark auf die Interessen der Arbei-
ter. Drittens wurden vor allem im 6ffent-
lichen und im Dienstleistungssektor Comi-
tati di Base (COBAS, Basisausschiisse) ge-
griindet, um sich den Grundsitzen und
Praktiken der drei Dachverbdnde zu wider-
setzen. Zusammengenommen fithrten die-
se drei Entwicklungen zu einer Krise der
italienischen Gewerkschaften und ihrer
Dachverbandsstruktur (Bordogna 1989;
Kreile 1988). Die Dachverbinde reagierten,
indem sie eine Reihe von Reformen in die
Wege leiteten, deren zentrales Anliegen es
war, den Mitgliedern alle wichtigen Tarif-
vereinbarungen zu einer Abstimmung vor-
zulegen, deren Resultat bindenden Charak-
ter hat. Zusammen mit rechtlichen Verbes-
serungen beziiglich der Vertretungsstruk-
turen auf betrieblicher Ebene (rappre-
sentanze sindicati unitarie) verhalf diese
Reform, die insbesondere im Dienstlei-
stungssektor von steigenden Mitglieder-
zahlen begleitet wurde, den gewerkschaft-
lichen Dachverbinden zu neuer Legiti-
mitit (Ponzellini/Provenzano 2001).

In gewisser Weise verlaufen die ver-
schiedenen, von den Dachverbidnden der
fiinf Linder durchgefithrten Reformen der
gewerkschaftlichen Administration in dhn-
lichen Bahnen. Eine vermehrte Nutzung
des Internets sowie hochentwickelte elek-
tronische Hard- und Software sind weit
verbreitet, ebenso wie Bemithungen um
eine Verbesserung der Qualitit der von den
Dachverbanden angebotenen Dienstleis-
tungen. Letzterer Aspekt ist in Italien und
Spanien von besonderer Bedeutung, denn
er ist gleichbedeutend mit einem offiziellen
Zugestindnis, dass Mitglieder in die Ge-
werkschaftsarbeit einbezogen und an ihr
beteiligt werden miissen und politisches
Engagement ein Teil dieser Gewerkschafts-
arbeit sein muss. So hat auch der TUC ei-
nen groflen Teil seiner formalen Ausschuss-
struktur aufgegeben und eine Reihe von
Arbeitsgruppen (Task Groups) gegriindet,
die einzelne Kampagnen planen und
durchfithren und nach Erreichung der
Kampagnenziele wieder aufgelost werden.
Entsprechend dieser Akzentuierung der
Rolle des TUC in der Durchfithrung von
Kampagnen wurde eine Kommunikations-
abteilung (Communications Department)
gegriindet, tiber die die vom TUC initiier-
ten Kampagnen offentlich prasentiert wer-
den. In diesem Zusammenhang hat der
TUC erfolgreich anspruchsvolle Kampag-
nen zur Mitgliedergewinnung und zur
Kooperation mit Arbeitgebern gestartet,
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und er konnte die Ziele dieser Kampagnen
an die Mitgliedsgewerkschaften weiterver-
mitteln, sodass viele von ihnen diese Initia-
tiven in der einen oder anderen Form auf-
gegriffen haben.

In dhnlicher Weise fiihrte die Wahl von
John Sweeney zum Vorsitzenden des AFL-
CIO im Jahr 1995 zu einer weitreichenden
internen Reorganisation von Personalab-
teilung und Feldoperationen. Die Bemiih-
ungen um eine Férderung der Ubernahme
des Modells einer aktiven Mitgliederge-
winnung wurden ebenfalls intensiviert.
Erst jiingst hat der AFL-CIO den ,,schwer-
falligen®, 54 Mitglieder starken Vorstand
des Dachverbandes in seiner Position her-
untergestuft und ein aus 17 Mitgliedern be-
stehendes Gremium eingesetzt, um die
Politikgestaltung des Dachverbandes zu
verbessern und den auf politische Ziele
und die Mitgliedergewinnung gerichteten
Fokus des AFL-CIO zu schirfen (New York
Times, 9. Mirz 2003). Zweifellos haben
diese und andere Initiativen zu einem Bild
der institutionellen Vitalitit beigetragen
und moglicherweise die administrative
Effizienz verbessert. Jedoch sind diese In-
itiativen weder in Grof3britannien noch in
den USA unumstritten und der Wider-
stand gegen sie hilt sich hartnickig. Da-
riiber hinaus geht in beiden Lindern der
gewerkschaftliche Organisationsgrad wei-
ter zuriick. Daher bleiben Bemiithungen
um eine vom Zentrum ausgehende Revita-
lisierung problematisch, solange die Dach-
verbande keine direkte Autoritit gegentiber
den Mitgliedsgewerkschaften besitzen. In
Spanien, wo die Autoritit der Dachverbin-
de weiter reicht, setzen diese Kampagnen-
teams ein, die insbesondere wihrend Be-
triebsratswahlen fiir eine Steigerung der
Mitgliederzahlen sorgen sollen (Hamann/
Martinez Lucio 2003). Es bleibt fraglich,
ob ein derartiger Ansatz zu einem lang
fristigen Mitgliederzuwachs fithrt. Wird
dieser Ansatz in Kombination mit einer
Professionalisierung der Dienstleistungs-
erbringung angewandt, ist er dariiber hin-
aus mit einer starkeren Zentralisierung ver-
bunden und fiihrt bei den Mitgliedern zu
einem abnehmenden Engagement in der
Gewerkschaftsarbeit sowie zu sinkenden
Erwartungen an das, was Gewerkschaften
zu leisten vermogen (Rigby et al. 1999).
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Revitalisierung und
nationale Gewerkschafts-
strukturen

In allen fiinf untersuchten Lindern sind
Zusammenschliisse und andere Formen ei-
ner engeren Zusammenarbeit als Mittel zur
Modernisierung der dufleren Formalstruk-
tur unter den nationalen Gewerkschaften
allgemein tblich. Treibende Kraft fiir die
meisten Zusammenschliisse ist der Mit-
gliederriickgang. Gerade im Organisati-
onsbereich der Industriegewerkschaften
hat der weitreichende Beschaftigungsriick-
gang solche Gewerkschaftszusammen-
schliisse besonders vorangetrieben. In vie-
len Lindern wurden beispielsweise Ge-
werkschaften der Landwirtschaft, des Berg-
baus, der Textil- und der Holzindustrie von
grofleren Gewerkschaften tibernommen,
sodass in diesen Wirtschaftszweigen keine
unabhingige Gewerkschaftsorganisation
mehr existiert. Somit stehen die meisten
Zusammenschliisse als Beispiele fiir eine
defensive Umstrukturierung. Einige Fusio-
nen groflerer Gewerkschaften zielen jedoch
ausdriicklich auf eine Ausweitung der Or-
ganisation auf Wirtschaftssektoren, in de-
nen diese Gewerkschaften zunichst nicht
prasent waren. Der Erfolg einer solchen
Politik setzt voraus, dass nach dem Zusam-
menschluss betréichtliche Mittel in die Mit-
gliedergewinnung investiert werden.

In Grof8britannien, Deutschland und
den USA iiben die Dachverbande keinen
direkten Einfluss auf den Fusionsprozess
aus. Entscheidungen tber Zusammen-
schliisse werden fast ausschliellich inner-
halb der beteiligten Gewerkschaften getrof-
fen. Angesichts der Fiille unterschiedlicher
Auffassungen, die in diesen Gewerkschaf-
ten iiber die gewerkschaftliche Organisati-
on vorhanden sind, ist es nicht tiberra-
schend, dass diese nationalen Fusionspro-
zesse nicht von einem einzelnen leitenden
Prinzip der gewerkschaftlichen Organisati-
onsstruktur gesteuert werden. Folglich ent-
wickelt sich die du8ere Gestalt der Gewerk-
schaftsbewegungen in diesen Lindern
nicht einheitlich. In Groflbritannien und
den USA sind groflere Gewerkschaften be-
strebt, ihre Rekrutierungsbasis sowohl
durch Zusammenschliisse als auch durch
die Rekrutierung neuer Mitglieder zu er-
weitern; die Mitgliedschaften werden so-
mit zunehmend heterogener. Da eine der-

artige Erweiterung der Rekrutierungsba-
sis sowohl in vertikaler als auch in hori-
zontaler Richtung wirksam ist, weisen im-
mer mehr Organisationen die Merkmale
einer ,allgemeinen“ Gewerkschaft auf. In
Deutschland, Italien und Spanien zeigt sich
trotz einiger Ausnahmen die Tendenz zu
Multibranchengewerkschaften, die aus Zu-
sammenschliissen von Industriegewerk-
schaften hervorgehen.

Die zunehmende Heterogenitit der
Mitgliedschaft ist auch mit neuen Formen
der gewerkschaftlichen Fiithrungsstruktur
verbunden. Ahnlich wie bei der Umstruk-
turierung der Dachverbinde haben zahl-
reiche Gewerkschaften ihren regionalen
und sektoralen Organisationsaufbau durch
Strukturen fiir Frauen, Angestellte, junge
Arbeitnehmer und ethnische Minderhei-
ten erginzt. In derartigen Mafinahmen
driicken sich Verdnderungen in der Zu-
sammensetzung der Mitgliedschaft aus.
Dartber hinaus sollen sie zu einer stirke-
ren Partizipation dieser Gruppen beitra-
gen, dichtere horizontale Vernetzungen
zwischen unterschiedlichen, vertikal orga-
nisierten Mitgliedergruppen fordern und
die besonderen Interessen dieser Gruppen
bei der Entwicklung der Gewerkschafts-
politik einbeziehen. Kurz gesagt werden die
Systeme der gewerkschaftlichen Fithrungs-
organisation mit der wachsenden Hetero-
genitit der Gewerkschaftsmitgliedschaft
immer anspruchsvoller und schwichen so-
mit die von den Gewerkschaftsfusionen
ausgehenden und auf Skaleneffekten basie-
renden Einsparungseffekte. Dariiber hin-
aus ist es bei weitem noch nicht erwiesen,
dass mit Hilfe dieser Mafinahmen die er-
wiinschten Ergebnisse erzielt wurden. Be-
trachten wir beispielsweise den Fall der Re-
prisentanz von Frauen. Durch eine Viel-
zahl von Quotensystemen (reserved seats
systems) und Frauensektionen sowie durch
die Ernennung von Frauenbeauftragten
hat sich die sichtbare Stellung der gewerk-
schaftlich organisierten Frauen verbessert,
wenngleich dies meist auf den hoheren
Ebenen innerhalb der Gewerkschaftshier-
archie und weniger auf lokaler oder regio-
naler Ebene der Fall ist. Dennoch muss die
mit diesen Systemen angestrebte propor-
tionale Vertretung von Frauen in der
Entscheidungsstruktur in den meisten der
auf nationaler Ebene titigen Gewerkschaf-
ten erst noch umgesetzt werden (Braith-
waite/Byrne o.].; Garcia et al. 0.].).

Allerdings wurden im Fall der Griin-
dung der britischen Gewerkschaft UNI-



SON sowie im Fall von ver.di zwei Ent-
wicklungen eingeleitet, die sich durch ein
grofleres Potenzial fiir die Verdnderung der
gewerkschaftlichen Fihrungsstruktur aus-
zeichnen. Beide Gewerkschaften sind aus
einem Zusammenschluss hervorgegangen;
dabei strebten die Vertreter der beteiligten
Gewerkschaften die Griindung einer ,,neu-
en“ Gewerkschaft an.3 Durch diesen Ansatz
wurde die Einfiihrung dieser beiden Syste-
me der gewerkschaftlichen Fithrungsstruk-
tur gefordert, ebenso wie die sich daraus
zwangsldufig ergebende Ablehnung der
entsprechenden Systeme der Griindungs-
gewerkschaften. Grundlage des von UNI-
SON und ver.di iibernommenen Ansatzes
ist das Prinzip der Proportionalitit. Dieses
Prinzip schreibt vor, dass die Zusammen-
setzung der einzelnen Ausschiisse bzw. Or-
ganisationsebenen innerhalb der Gewerk-
schaft der Zusammensetzung der Mitglied-
schaft entsprechen muss, aus der die Aus-
schussmitglieder ausgewihlt werden. Mit
anderen Worten sollte, wenn einer Mit-
gliedschaft 60 % Frauen angehéren, auch
der diese Gruppe vertretende Ausschuss
zu 60 % aus Frauen bestehen. Zusammen
mit dem Proportionalititsprinzip wurden
bei UNISON neuartige Ansitze fiir eine
gerechte Vertretung und Selbstorganisation
eingefiihrt. Bei ver.di ist dieser Grundsatz
weniger konsequent umgesetzt worden,
da der Zusammenschluss noch nicht lange
zurtickliegt, ausschlaggebend ist jedoch,
dass diese Ansitze eine bedeutende, iiber
die traditionellen Gleichstellungsansitze
hinaus gehende Entwicklung darstellen.
Ferner bietet sich diesen Gruppen durch
die neuen Ansitze die Moglichkeit, die fiir
sie wichtigen Fragen zu einem allgemeinen
Anliegen zu machen, statt sie wie bisher als
die Fragen von ,,Special Interest Groups® zu
behandeln.

Des Weiteren gab es bei den nationalen
Gewerkschaften deutliche Verdnderungen
hinsichtlich der Gewerkschaftsadministra-
tion, wobei Effizienz, neue Management-
techniken und Budgetkontrolle an Bedeu-
tung gewonnen haben. Die deutschen und
spanischen Gewerkschaften haben sich ins-
besondere auf die Bereitstellung zuneh-
mend anspruchsvollerer Rechtsdienstleis-
tungen konzentriert, worin letztlich die be-
sondere Bedeutung des Rechts in beiden
Landern zum Ausdruck kommt. Weit ver-
breitet ist auch die Zunahme von Mei-
nungsumfragen und Marktforschung. Bei-

de Instrumente dienen der Ermittlung der
Standpunkte von Mitgliedern und Nicht-
mitgliedern und werden begleitet von der
gezielten Ansprache ausgewihlter Grup-
pen potenzieller Mitglieder. Dartiber hin-
aus hat die Ubertragung der Budgetkon-
trolle, die hidufig in Verbindung mit der
zentralen Festlegung von Zielen und der
zentralen Uberwachung individueller Leis-
tungen eingefiihrt wurde, im Rahmen einer
Gesamttendenz zu einer stirkeren Verlage-
rung von Ressourcen auf die lokale Ebene,
das Festhalten an einer zentralisierten Kon-
trolle erleichtert. Die Gesamttendenz ist
dort am auffilligsten, wo Verhandlungen
dezentral gefiihrt werden.

Es gibt nur sehr wenige Beispiele, wo
die Einfithrung administrativer Reformen
einen Wandel der Gewerkschaftsorganisa-
tion bewirkt hat. Selbst in jenen Fillen, in
denen das Budget fiir die Mitgliedergewin-
nung deutlich erhoht wurde, wurde die
Wirkung, die mit den zusitzlichen Geldern
hitte erzielt werden konnen, hiufig durch
das Fehlen einer kohirenten Strategie zur
Mitgliedergewinnung untergraben. Zwei
nennenswerte Ausnahmen, die aus diesem
allgemeinen Rahmen herausfallen, sind die
beiden US-Gewerkschaften SEIU (Service
Employees International Union) und UBC
(United Brotherhood of Carpenters). Die-
se beiden nationalen Gewerkschaften set-
zen heute etwa die Hilfte ihrer Budgets fiir
die Mitgliedergewinnung ein, und sie ver-
langen von den lokalen Gewerkschaften,
dhnlich vorzugehen. Des Weiteren wurden
weitreichende Mafinahmen eingefiihrt, um
eine deutliche Trennung zwischen der na-
tionalen und der lokalen Ebene dieser Ge-
werkschaften und die Koordinierung der
auf der jeweiligen Ebene ergriffenen Initia-
tiven mit jenen zu gewihrleisten, die an an-
derer Stelle durchgefiihrt werden. Infolge
dieser Mafinahmen sind die Mitglieder-
zahlen von SEIU und UBC seit Mitte der
1990er Jahre kontinuierlich gestiegen,
wihrend die Mitgliederzahlen insgesamt in
den USA im gleichen Zeitraum zuriickge-
gangen sind.

Fazit

Hiufig benotigen Gewerkschaften viele
Jahre zur Anpassung ihrer Strukturen, aber

dennoch ist die organisierte Arbeitneh-
merschaft in der Lage, den organisatori-
schen Konservatismus zu tiberwinden und
Initiativen zur transformatorischen Um-
strukturierung in Szene zu setzen. Zwar ist
der Erfolg im Sinne einer wirksamen Neu-
belebung der Arbeiterbewegung bislang
begrenzt, der strukturelle Wandel kann
aber in verschiedener Hinsicht erheblich zu
einer Revitalisierung der Arbeiterbewe-
gung beitragen. Anderungen der duf8eren
Struktur sowie verschiedene Formen der
inneren Restrukturierung konnen die
Macht der organisierten Arbeitnehmer-
schaft stiarken, indem sie die Konkurrenz
zwischen und innerhalb von Gewerkschaf-
ten beschranken und Mittel fiir eine Ver-
besserung der Bemiithungen um die Mit-
gliedergewinnung zur Verfugung stellen.
Dariiber hinaus kommen transformatori-
sche Verdnderungen der ckonomischen
Macht von Gewerkschaften zugute, indem
sie die Gewerkschaftskonkurrenz am Ver-
handlungstisch einschrinken und dazu
beitragen, die Verhandlungsstrukturen an
die sich wandelnde Gestalt der Arbeits-
mirkte anzupassen. In dhnlicher Weise
kann der strukturelle Wandel der Arbeit-
nehmerschaft zu mehr Macht im politi-
schen Bereich verhelfen und hier die Be-
dingungen fiir ein einheitliches Handeln
der Gewerkschaftsbewegung verbessern.
Dies gilt nicht nur fir Gewerkschaftszu-
sammenschliisse, sondern auch fir die
Transformation von biirokratischen For-
men gewerkschaftlicher Fithrungsstruktur.
Eine Gewerkschaftsbewegung, die offen,
partizipativ und demokratisch ist und als
eine solche wahrgenommen wird, wird es
einfacher haben, sich in 6ffentlichen Dis-
kussionen Gehor zu verschaffen und im
Rahmen von politischen Biindnissen als
Partner anerkannt zu werden.

3 UNISON wurde 1993 durch einen Zusammen-
schluss der Confederation of Health Service
Employees, der National and Local Government
Officers' Association und der National Union of
Public Employees gegriindet. Beide Gewerkschaf-
ten, UNISON und ver.di, sind Dienstleistungs-
gewerkschaften: UNISON arbeitet ausschlieBlich
im Bereich des 6ffentlichen Dienstes, wohingegen
ver.di im gesamten Dienstleistungssektor tatig ist.
Dariiber hinaus sind diese beiden Gewerkschaften
die jeweils groRten ihres Landes (zu Einzelheiten
siehe Waddington et al., 2003).
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