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Die Netzwerkgewerkschaft – eine Zukunftsoption ange sichts von 

Krise und Verfall der alten Institutionen der Arbei t ?1 

 

Im Zusammenhang gemeinsamer Arbeit im Zuge der Evaluation des Zusammen-
schlusses von IG Bergbau und Energie, IG Chemie – Papier- Keramik und Gewerk-
schaft Leder hat Rüdiger Klatt unter dem Eindruck zunehmend kritischer Distanz ge-
genüber den in Jahrzehnten gewachsenen bürokratischen Organisationsstrukturen2 
meines Wissens zuerst den Begriff der „flexiblen, dezentralen Netzwerk-
Gewerkschaft“ gebraucht (Klatt 1988, 64). Er zielt auf ein Gegenkonzept, wurde aber 
im Zuge unserer damaligen wissenschaftlichen Arbeit nicht weiter ausgearbeitet. Die 
Gewerkschaftsfusionen waren wesentlich Top-Down-Prozesse, waren eine im Kern 
defensive Reaktion auf die immer stärker spürbar werdenden „Umbrüche nach 1989 
und Maastricht“ (Vester 1997), enthielten kaum Innovative Impulse. Es galt zunächst 
mögliche Risiken durch Reibungsverluste in Grenzen zu halten (Hassel 2000). Wie 
bei Unternehmenszusammenschlüssen auch folgen die Organisationsentwicklungs-
prozesse im zweiten Schritt. Im Bereich der DGB-Gewerkschaften gab und gibt es 
inzwischen einige. Sie warten noch auf eine fundierte  wissenschaftliche Evaluation. 
 
Im Zusammenhang der Veranstaltungen und Diskussionen aus Anlaß des fünfzigjäh-
rigen  Gründungstages des DGB hat Dagmar Deckstein, Redakteurin der Süddeut-
schen Zeitung, im rahmen eines Referats über „die Zukunft der Arbeit und die Zu-
kunftstauglichkeit gewerkschaftlicher Organisationsstrukturen“ den Netzwerkbegriff 
erneut verwandt. „Klein, vernetzt und flexibel. Als Dienstleister die ihre Mitglieder mit 
Zusatzpower ausstatten“, so skizziert sie ihre Vision einer zukunftstauglichen ge-
werkschaftlichen Organisation(Deckstein 1999a,736) Ihre gezielte Provokation stieß 
auf Zustimmung und Widerspruch. Die schöne neue Arbeitswelt mit elektronisch ver-
bundenen Freelancern, Projektarbeitern, Zeitarbeitern, Ein-Mann- und Ein-Frau-
Betrieben möge ja wichtiger werden, aber das Paradigma der industriellen Erwerbs-
arbeit habe noch nicht abgedankt. Wichtiger für die Gewerkschaften sei die Wieder-
entdeckung der regionalen Handlungsfelder, es gehe auch um den Aufbau von „Ge-
rechtigkeitsnetzwerken“ vor Ort. Hier sei der DGB gefordert. (GMH 12/99, 737-739).  
 Angeregt von diesen Beiträgen versuche ich im Folgenden anknüpfend an, zumeist 
eigene, neuere Analysen zu Organisationsentwicklungen in den Gewerkschaften und 
vor dem Hintergrund aktueller Einschätzungen zu den Metamorphosen der Arbeit in 
unserer Zeit tiefgreifender gesellschaftlicher Umbrüche den Gedanken der Netz-
werkgewerkschaft aufzugreifen und weiterzuentwickeln.  
 

                                                 
1 Erschien in gekürzter Fassung in den Gewerkschaftlichen Monatsheften 5/2000, S, 306-315 
2 Das Projekt wurde seinerzeit von der Hans-Böckler-Stiftung gefördert und war von seinen Barbeitern 
nicht nur auf Evaluation sondern auch auf Beratung hin ausgelegt. Der Top-Down-Prozeß des Ge-
werkschaftszusammenschlusses ließ dafür kaum Spielräume. Zu den Projektergebnissen vgl. Klatt 
1998 und Martens 1998. 
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1. Mit dem Rücken zur Wand – Krise und Aufbruch zu neuen Ufern? 
 
Die Gewerkschaften stehen mit dem Rücken zur Wand. Wer heute noch danach 
fragt, ob sie vielleicht nicht nur erstarrende und verfallende Institutionen der Arbeit 
sind, sondern mehr, doch noch Hoffnungsträger eines neuen gesellschaftlichen Re-
formbündnisses vielleicht; wer ihnen hier eine Schlüsselrolle zuweist, „objektiv“ sozu-
sagen (Brüggen 1997), der läuft leicht Gefahr, eines erstaunlichen ungebrochenen 
Optimismus in bezug auf die Gewerkschaften geziehen zu werden. Nicht wenige kri-
tische Beobachter sehen sie heute zwischen Krise und Verfall – durchaus ähnlich wie 
andere große Institutionen der Arbeitsgesellschaft (Glotz 1998), rechnen mit ihrer 
Marginalisierung und einer fortschreitenden Tendenz zur „Entgewerkschaftung“ an-
gesichts der Folgen von Globalisierung und Transformation des alten Sozialstaates 
in einen modernen Wettbewerbsstaat (Streeck 1996). 
 
Wer den Gewerkschaften in den neunziger Jahren bei ihren Bemühungen um Orga-
nisationsreformen noch wissenschaftlich zuzuarbeiten versuchte, setzte zunächst auf 
institutionelle Reformen (Martens / Steinke 1993), spürte neuen Beteiligungsansät-
zen nach (Frerichs / Bundesmann-Jansen 1995), sah sie im Spannungsfeld zwischen 
Verfall alter Traditionen und Neubildung politischer Subjektivität (Ehses / Zech), oder 
betonte noch etwas stärker die Stabilität der alten institutionellen Strukturen und 
sprach dann eher vom „erfolgreichen Scheitern“ der Bemühungen um eine Organisa-
tionsreform (v.Alemann / Schmid 1998). 
 
Aber die Zahl derer, die sich überhaupt noch mit den Gewerkschaften forschend und 
(politisch) beratend beschäftigen, ist rückläufig. Einige haben sich frustriert abge-
wandt, andere finden für Projektideen, die auf die Zukunftsfragen zielen, kaum Inte-
resse und keine Geldgeber. Andere Themen haben Konjunktur. Wer sich für gesell-
schaftspolitische Zukunfts- oder Reformprojekte interessiert, verfällt kaum noch auf 
den Gedanken, im Blick darauf besondere Aufmerksamkeit auf die Gewerkschaften 
zu richten. Dies hat sicherlich nicht nur damit zu tun, dass neoliberale Denk- und 
Deutungsmuster die gesellschaftlichen Debatten beherrschen und bis weit  in den 
Bereich sozialdemokratischer und grüner Politikentwürfe hinein Wirkung zeigen - und 
der Wissenschaftsbetrieb eben keineswegs gegenüber den Konjunkturen gesell-
schaftlicher und politischer Diskurse resistent ist, ihnen vielmehr mit seinen Sensoren  
sehr sensibel folgt. Es sind ja auch die Menschen – die bisherigen Mitglieder wie 
auch die angehörigen wichtiger potentieller Mitgliedergruppen – die in ihrem Arbeits-
alltag offenkundig immer weniger Bedarf nach den in den Zeiten des fordistischen 
Produktionsmodells geprägten Gewerkschaften haben, jenen bürokratischen Groß-
organisationen, für die „Zahlkraft Kampfkraft“ und „Disziplin und Geschlossenheit“ 
Stärke bedeuteten, deren Funktionäre sich im Gefühl „moralischer Überlegenheit ge-
genüber dem Klassenfeind“ (Deckstein 1999) als Protagonisten der bedeutsamsten 
Gegenmachtorganisation innerhalb der kapitalistischen Gesellschaft begreifen konn-
ten und deren Beschlusslagen im Verständnis der meisten Funktionäre schon die 
richtigen Orientierungen vermittelten. In den Streik- und Mitbestimmungsuntersu-
chungen der sfs aus den siebziger und achtziger Jahren sind diese Gewerkschaften 



 

 

3

als durchaus machtvolle Institutionen der Arbeit facettenreich beschrieben und ana-
lysiert (rückblickend Martens 1992a). 
 
Die Zahl ihrer Mitglieder, auch im Kernbereich der Facharbeiter und männlichen In-
dustriearbeiterschaft schrumpft heute stetig. Mitgliederverluste von etwa drei Prozent 
pro Jahr werden derzeit in den gewerkschaftlichen Planungen antizipiert. Eine groß 
angelegte Imagekampagne soll gegensteuern. Über neue oder andere Modelle der 
Organisierung von Mitgliedern wird nachgedacht (Frege 2000). Aufbruch ins neue 
Jahrtausend? Die Beschäftigten in den dynamischen Produktions- und Dienstleis-
tungsbereichen der heraufziehenden postindustriellen Gesellschaft, von den einen 
als Dienstleistungs- oder Wissensgesellschaft, von den anderen als Tätigkeits- oder 
Bürgergesellschaft konzipiert3, sind kaum als Mitglieder zu gewinnen, und junge 
Menschen sind schon gar nicht für jene verknöcherten Großorganisationen zu inte-
ressieren, als die ihnen die Gewerkschaften entgegentreten. Im Blick auf die Mitglie-
derentwicklung „tickt die Zeitbombe“. Krise der Arbeitsgesellschaft bedeutet, nicht 
überraschend, Krise ihrer tragenden Institutionen. „Objektiv“ mag man den Gewerk-
schaften eine Schlüsselrolle für Gegenentwürfe zum neoliberalen Gesellschaftspro-
jekt in unserer Zeit eines epochalen Umbruchs zuweisen, ob sie aber nicht „subjektiv“ 
noch viel zu sehr in überkommenen Mustern denken und handeln, ist eine gewichtige 
Frage. Können sie die Krise auch als Chance nutzen und zu neuen Ufern aufbre-
chen? 
 
2. Neue Herausforderungen jenseits des Fordismus 
 
Die Veränderungen der Arbeit haben tiefgreifende sozialstrukturelle Folgen. Das so-
genannte Normalarbeitsverhältnis beschreibt die Wirklichkeit von Erwerbsarbeit nicht 
mehr – sofern es sie denn jemals umfassend beschrieben hat. Erwerbsbiographien 
werden durch lebenslanges Lernen, Wechsel und Unterbrechungen der Erwerbstä-
tigkeit geprägt sein. Die Institutionen der beruflichen Bildung sind hiervon nachhaltig 
betroffen. Die technische Entwicklung ermöglicht den immer flexibleren Einsatz von 
Arbeitskraft außerhalb der früher klar umrissenen räumlichen und zeitlichen Begren-
zungen. Auf der einen Seite wird Arbeit, z.B. in der Form von Leiharbeit 
„outgesourced“. Von Telearbeit und der virtuellen Fabrik ist nicht länger nur im Sinne 
von Zukunftsszenarien die Rede, sie prägen vielmehr schon beachtliche Teile der 
Arbeitswelt. Auf der anderen Seite verschwinden die Grenzen zwischen Arbeitszeit 
und arbeitsfreier Zeit. Die alten Zeittakte des gesellschaftlichen Zusammenlebens in 
der Stadt gelten nicht mehr und sind deshalb neu zu gestalten. Im Spannungsver-
hältnis von Wünschen nach Zeitautonomie auf Seiten der Individuen und Forderun-
gen von Arbeitgebern nach möglichst großer, von Gesetz und Tarifvertrag möglichst 
wenig eingeschränkter, Verfügbarkeit von Arbeitskraft droht eine zunehmende Dere-
gulierung zu Lasten der ArbeitnehmerInnen. Die sollen und müssen sich zunehmend 
als Arbeitskraftunternehmer ihrer selbst verstehen, um dauerhaft die Verkaufschan-
cen ihrer Ware auf dem Arbeitsmarkt zu sichern. Und diese Veränderungen der Er-

                                                 
3 Eine informative Zusammenstellung der vielen umlaufenden Szenarien findet sich bei Beck(1999a). 
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werbsarbeit betreffen nicht nur die Ränder, sondern gerade auch das Zentrum der 
sich abzeichnenden wissensbasierten postindustriellen Gesellschaft. In diesem Sinne 
wird Erwerbsarbeit, bzw. die gesellschaftliche Sphäre, in der sie stattfindet, unscharf. 
Die These gesellschaftsprägender neuer struktureller Unsicherheiten, die dem 
Beck’schen Theorem der Risikogesellschaft zugrunde liegt, findet sich so auch in 
erheblichem Umfang in den Reorganisationsprozessen von Erwerbsarbeit bestätigt 
(Beck 1999b). Schließlich bedarf der Arbeitsbegriff selbst an der Grenze zur neuen 
Tätigkeitsgesellschaft der Überprüfung4. 
 
Unübersehbar sind die daraus folgenden gewerkschaftlichen Organisationsprobleme. 
Der alte Facharbeiterkern schrumpft, verliert zusammen mit dem „Industrialismus“ 
(Baethge 1999) gesellschaftlich an Bedeutung. Die alten und neuen ausgefransten 
Ränder des Erwerbssystems sind für Gewerkschaften schwer zu erschließen, deren 
Blick und Professionalität traditionell auf den industriellen Großbetrieb und dessen 
Beschäftigte gerichtet ist. Die Beschäftigten in der „neuen Mitte“ der heraufziehenden 
Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft, die „Arbeitskraftunternehmer“ (Voß, Pong-
ratz 1998) in den produktionsnahen Dienstleistungsbereichen, akzeptieren vielleicht 
noch einen allgemeinen Sinn gewerkschaftlicher Organisation, es muß sie wohl ge-
ben und andere können sie auch noch brauchen, sehen für sich selbst aber kaum 
mehr deren Notwendigkeit. Zugleich entstehen neue Unsicherheiten mit den prekä-
ren Beschäftigungsverhältnissen an den Rändern, dem neuen Typus des Arbeits-
kraftunternehmers im Zentrum des Erwerbsarbeitssystems, die Herausforderungen 
und Ansatzpunkte für gewerkschaftliches Handeln darstellen (Glißmann 1999). 
Schon die Sicherung gewerkschaftlicher Handlungsmacht bezogen auf ihren alten 
Facharbeiterkern und die Konzentration gewerkschaftlicher Arbeit und die Weiter-
entwicklung der eigenen Kernkompetenzen zu diesem Zweck erfordert ein hohes 
Maß organisatorischer Modernisierung. Mitgestaltung des z.T. dramatischen Wan-
dels in den Kernbereichen der industriellen Produktion ist nur durch aktive Beteili-
gung der Beschäftigten an den Veränderungen möglich, erfordert neue Leitbilder und 
praktische Professionalisierungsschritte in der Arbeit der betrieblichen Interessenver-
tretungen (Frerichs, Martens 1998), deren Ressourcen und Einflußbereich zugleich 
schrumpfen (Wassermann 2000). 
  
Der epochale Bruch im Ausgang des fordistischen Regulationsmodells wirft aller-
dings keineswegs nur die Frage nach geeigneten Weiterentwicklungen organisatori-
scher Strukturen auf5. Wenn die These, daß die Strategie der Organisation voraus-

                                                 
4 Vgl. in diesem Zusammenhang u.a. die Beiträge von Gorz (1989 und 1994), Kempe (1995),den von 
Paul-Horn (1997) herausgegebenen Sammelband und darin insbesondere die Beiträge von Schwarz 
und von Kitzmüller, die verschiedenen Beiträge zum Schwerpunktthema „Arbeit, Zeit und Leben“ in 
der Zeitschrift Zukünfte (23/1998) sowie Becker 2000. Auch den Beitrag von Senghaas-Knobloch 
(1999), sehe ich in seiner Anknüpfung an Hannah Arendts Schrift „vom tätigen Leben“ und ihre be-
rühmten eher beiläufigen Einleitungssätze zur Krise der Arbeitsgesellschaft in dieser Argumentations-
linie. 
5 Anders als die eher strukturkonservativen Gewerkschaftszusammenschlüsse haben gewerkschaftli-
che Organisationsentwicklungsprozesse, die seit Beginn der neunziger Jahre stattgefunden haben 
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zugehen habe, richtig ist, stellt sich vielmehr allererst die Frage nach der integrieren-
den Zukunftsperspektive. Für die Gewerkschaften geht es dabei sicherlich neben der 
Gestaltung der Erwerbsarbeit in Produktions- und Dienstleistungsbereichen in einem 
weiten Sinne vor allem auch den Umbau und der Weiterentwicklung sozialer Siche-
rungssysteme. Allen diesen Herausforderungen heute gerecht zu werden, ist eine 
immense Herausforderung, vergleichbar vielleicht den Umbrüchen im Ausgang des 
19. Jahrhunderts. Mangels gezielter wissenschaftlicher Untersuchungen erschließen 
sich dem interessierten Beobachter die Dimensionen dieser Herausforderungen und 
die Schwierigkeiten ihnen gerecht zu werden heute am ehesten  über einzelne gut 
gemachte Recherchen von Journalisten.6 Im Blick auf die Diskrepanzen zwischen 
neuen Herausforderungen und Gestaltungsanforderungen einerseits und den Leit-
ideen und dem Alltagshandeln in den überkommenen bürokratischen Großorganisa-
tionen andererseits hat C. Koch (1996) hier schon vor einigen Jahren „die Einsamkeit 
des Funktionärs in der Modernisierungsschlacht“ heraufbeschworen. Daß der politi-
sche Sekretär als Allrounder, der alles können soll und zugleich und vor allem noch 
darauf zu achten hat, daß die politische Richtung stimmt – ein hilfloses Auslaufmodell 
ist, hat sich inzwischen herumgesprochen. J. Prott und A. Keller (1997) haben die 
„Zerreißproben, denen die politischen Gewerkschaftssekretäre an der Schnittstelle 
von Organisation und Betrieb ausgesetzt sind, analysiert. 
 
Empirische Forschung, die an praktischen Veränderungsprozessen ansetzt, sie be-
gleitend evaluiert, ist rar. Dabei wären die Anknüpfungspunkte zahlreich (vgl. Mar-
tens 1999a). Neben den erwähnten Organisationsentwicklungsprozessen im „Appa-
rat“ und an seinen Schnittstellen zum Betrieb, gibt es, bedingt durch die hohe Ar-
beitslosigkeit, neue Herausforderungen im Wohnbereich. Eine wachsende Zahl von 
Vorruheständlern und Erwerbslosen, von „jungen Alten“, die als Mitglieder oder sogar 
als ehrenamtliche Funktionäre zum Einzugsbereich der großen Industriegewerk-
schaften gehören, fallen heute aus den gewerkschaftlichen Organisationstrukturen 
einfach heraus. Schon aus  Gründen ihrer demokratischen Legitimation können die 
Gewerkschaften es jedoch nicht hinnehmen, wenn nahezu ein Achtel ihrer Mitglied-
schaft an ihren Willensbildungsprozessen systematisch nicht beteiligt ist. Die Diskus-
sion gewerkschaftliche Handlungsansätze im außerbetrieblichen Lebensbereich, um 
„soziokulturelle Handlungsfelder der Gewerkschaften“ in der Region, zu Anfang der 
neunziger Jahre noch intensiv geführt (Martens 1999b), ist aber heute, im Zeichen 
eines durch leere Kassen aufgenötigten Zwangs zum Sparen und zur „Konzentration 
auf das Kerngeschäft“ weitgehend verstummt. Nur wenige Mitgliedsgewerkschaften 
im DGB, wie etwa die IG Bergbau-Chemie.-Energie messen eigenständigen lokalen 
Organisationsgliederungen einen größeren Stellenwert bei. Ob aber dieser organisa-
tionspolitische Ansatz, der in den Traditionen der alten IG Bergbau und Energie wur-
zelt (Martens, Steinke 1993), über deren traditionelle Organisationsbereiche hinaus 

                                                                                                                                                         
und weiter betrieben werden, noch keine besondere wissenschaftliche Aufmerksamkeit auf sich gezo-
gen. 
6 Vgl. zuletzt den Beitrag von Heike Haarhoff in der TAZ vom 25./26. 03. 2000 
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austrahlen und durch neue inhaltliche Impulse belebt werden wird, ist eher zweifel-
haft. 
Praktische Erfahrungen aus laufender Feldbeobachtung und Forschungsarbeit bele-
gen die Mühseligkeit der Veränderungsprozesse. Zwei Beispiele sollen hier zur Illust-
ration des gemeinten ausreichen:  
 
• Das Teilprojekt  „Beteiligungsorientierte Betriebspolitik “ aus dem Organisations-

entwicklungsprojekt der IG Metall, eines der wenigen systemtatisch evaluierten 
Teilprojekte, weist beachtliche Erfolge beim Versuch auf, Betriebsratsarbeit punk-
tuell auf Projektarbeit umzustellen, die Gestaltungsorientierung durch die Beteili-
gung der Beschäftigten an ihrer Interessenvertretung ermöglicht. Bemühungen, 
entsprechende Veränderungsprozesse in den Betrieben durch Weiterentwicklung 
der Ressourcen der überbetrieblichen Gewerkschaftsorganisation stetig zu unter-
stützen finden statt. (Frerichs/Martens 1999 a und b). Gleichwohl verweist die  
folgende Einschätzung eines hauptamtlichen Funktionärs auf die Langwierigkeit 
durchgreifender Veränderungsprozesse: „Wenn wir überwiegend Projektarbeit 
machen wollen, dann brauchen wir überwiegend andere Funktionäre“, stellt er im 
Ergebnis seiner praktischen Erfahrungen fest. Alltagstaugliche Reformschritte fal-
len schwer, überkommene Routinen haben eine große Beharrungskraft und auch 
die Institutionen der Gegenmacht weisen in sich vermachtete Strukturen auf, die 
schwer aufzulösen sind. Das Vertraute und Gewohnte ist den gewerkschaftlichen 
Akteuren vor Ort lieb - und zugleich schreckt es potentielle neue Mitglieder ab. 

• Auf einer Tagung von DGB- Bildungswerk und Hans-Böckler-Stiftung mit haupt-
amtlichen Funktionären der mittleren Organisationsebene wird im Herbst 1997 
unter der Überschrift „Diener oder Politiker“ über neue Kundenorientierung haupt-
amtlicher gewerkschaftlicher Arbeit diskutiert. Einer der Referenten, mit langjähri-
ger Erfahrung in der Weiterbildung von Hauptamtlichen, argumentiert: „Der Blick 
auf die Zukunft, heraus aus der alten 18 Millimeter-Spur, weg von den alten Dog-
men. Spekulatives und eigenständiges Denken der Funktionäre, Offenheit für 
neue Erfahrungen der Menschen“, das seien wichtige Ziele der Ausbildung der 
Funktionären. „Kommunikatoren mit Sozial-, Methoden- und Führungskompetenz“ 
würden gebraucht. Und er provoziert die Anwesenden: „Daß wir im Jahre 2010 10 
Mio. Arbeitslose hätten, sei die derzeit am besten gesicherte Zukunftsprognose. 
Wer aber sei darauf vorbereitet? Was bedeute dies für die Arbeit des gewerk-
schaftlichen Funktionärs.“ Viel wird in einer ersten Diskussionsrunde über Wider-
stände gegen Veränderungen, alte Routinen, die sich doch auch bewährt hätten, 
diskutiert. Keiner der Anwesenden geht auf die gezielte Provokation ein. Niemand 
fühlt sich durch die behauptete wissenschaftliche Expertise herausgefordert zu 
einer offenen Diskussion. Was nicht sein darf, wird nicht zur Kenntnis genommen. 
Zumindest auf dieser Tagung meldet sich niemand zu Wort, der schon Repräsen-
tant des geforderten neuen Funktionärstyps ist.7  

                                                 
7 Der kurze Bericht basiert auf einer Mitschrift des Autors. Ist es heute, da die „Risikogesellschaft (sys-
temtheoretisch betrachtet) nicht mehr aus ihrer Haut fahren kann“ (Krupp 1997,97) tröstlich, daß gera-
dezu katastrophische Prognosen solcher Art in früheren Jahrzehnten geradezu öffentlich tabuisiert 
waren? Helmar Krupp berichtet in seiner Geburtstagsrede zum fünfundzwanzigjährigen Jubiläum des 



 

 

7

3. Die moderne Gewerkschaft: dezentral, vernetzt, d ialogisch, aktiv im arbeits-
politischen Diskurs der Gesellschaft 
 
Der Gewerkschaftsfunktionär vor Ort als Moderator und Kommunikator mit Sozial-, 
Methoden- und Führungskompetenz, oder in Stabsfunktionen als  Spezialist für Wirt-
schafts-, Sozial- oder Technologiepolitik, für Arbeits- oder Aktienrecht und anderes 
mehr,  das verweist deutlich auf Diskussionen und Erfahrungen im außergewerk-
schaftlichen Bereich, in denen es um den Aufbau von Netzwerken als einer spezifi-
schen neuen Koordinierungsform menschlichen Handelns jenseits von Markt und 
Hierarchie geht, für die der Aufbau von Vertrauen eine der ersten und wichtigsten 
Voraussetzungen ist. (Vgl. Howaldt u.a. in diesem Band). Es ist sicherlich nicht zufäl-
lig, daß Verbandsvertreter, also auch örtlich arbeitende Gewerkschaftssekretäre in 
den „Koevolutionären Kooperationsverbünden“, von denen in diesem gerade zitierten 
Beitrag gehandelt wird, nur sehr selten eine aktive, neues problemlösendes Handeln 
vor Ort befördernde Rolle spielen.    
 
Aber die gleichen Funktionen, die ihnen zuzuordnende Professionalität und dann 
auch die Organisationsstrukturen, in denen beides zur Entfaltung kommen kann, sind 
gerade und zunehmend auch in den innergewerkschaftlichen Prozessen gefordert. 
Es geht angesichts der tiefgreifenden Umbrüche des fordistischen Regulationsmo-
dells, so wurde vorne behauptet, um die Suche nach und das Finden von neuen Per-
spektiven, von Fluchtpunkten, auf die hin sich für eine immer stärker heterogenisierte 
lebendige Arbeit Integrationsmöglichkeiten eröffnen lassen, und von organisatori-
schen Formen, in denen dies dann auch praktisch und vor Ort modellhaft entwickelt, 
breiter kommuniziert, mit dem Wissen und den Vorschlägen von Organisationsspezi-
alisten und mit praktischen Erfahrungen an anderen Orten abgeglichen  werden 
kann. Nur so läßt sich die Verknüpfung und Integration höchst unterschiedlicher Per-
spektiven und Interessen denken. Bürokatische Großorganisationen bieten hierfür 
jedoch keine sozialen Räume, sie ermutigen nicht nur in keiner Weise zu solcher Art 
taktilem Versuchsverhalten, sie ersticken es geradezu. 
 
Die programmatische Diskussion der Gewerkschaften liefert heute manche Anknüp-
fungspunkte. Die organisatorischen Entwicklungen aber im Zeichen vielfältiger Ge-
werkschaftszusammenschlüsse sind eher defensiv.8 Durch Bildung neuer, größerer 
Einheiten lassen sich Kosten sparen, vielleicht auch Synergien erzeugen. Nicht aber 
lässt sich mit alter Größe auch alte Schlagkraft zurückgewinnen, wie das so mancher 
Funktionär und manches aktive Mitglied an der Basis erhofft. Wenn die Gewerkschaf-
ten  eine „Schlüsselrolle“ bei der Entwicklung einer gestaltungsmächtigen Alternative 

                                                                                                                                                         
isi (Institut für Systemforschung), das Institut habe 1976 Modellrechnungen für die alte Bundesrepublik 
vorgelegt, die für die 90er Jahre eine Arbeitslosigkeit von 3 bis 4 Millionen projizierten, die öffentlich zu 
diskutieren jedoch tabuisiert gewesen sei (Krupp 1997, 95). 
8 Als Gewerkschaftszusammenschluß unter den Industriegewerkschaften im DGB kann dabei wohl nur 
die Fusion von IG Bergbau und Energie, IG Chemie, Papier, Keramik und Gewerkschaft Leder ange-
sehen werden (Klatt 1997, Martens 1998) in allen anderen Fällen muß man richtiger Weise wohl eher 
von Übernahmen kleinerer Gewerkschaften durch größere sprechen. 
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zum nach wie vor hegemonialen neoliberalen Projekt gesellschaftlicher Entwicklung 
wahrnehmen wollen, müssen sie an die Stelle bürokratischer Entscheidungsstruktu-
ren neue soziale Räume des Dialogs setzen. Sie müssen ihre (potentiellen) Mitglie-
der aktiv an den erforderlichen offenen Zielfindungsprozessen beteiligen. Dies setzt 
(selbstverständlich auch) Beteiligung an ihrer Interessenvertretung voraus.  
 
Das Leitbild einer dem entsprechenden Organisationsreform wäre das der „Netz-
werkgewerkschaft“. Sie müßte innerhalb aller Organisationsgliederungen und über 
sie hinweg ein möglichst hohes Maß  an Kommunikation und wechselseitigem Ler-
nen ermöglichen, denn sie könnte nur mit in dieser Richtung weiterentwickelten 
Strukturen und mit hauptamtlichen Funktionären, die sie tragen und sich durch sie 
selbst weiterentwickeln, die heute geforderten politischen Dienstleistungen für eh-
renamtliche Funktionäre und Mitglieder erbringen. Zugleich könnte sie nur so soziale 
Räume zur aktiven Beteiligung an den heute erforderlichen Findungsprozessen er-
öffnen und dabei den Versuch unternehmen auch in den Regionen präsent und in 
einem möglichst hohen Maße offen und handlungsfähig in bezug auf die arbeitspoli-
tischen Prozesse in der Gesellschaft zu sein. Dazu bräuchte sie dringend jenes eh-
renamtliche Fundament, aus dem heraus allein Gewerkschaften lebendig sind – 
schon immer, gerade auch in der großen Zeit des Fordismus und immer auch in ei-
nem spannungsreichen  Verhältnis zum „Apparat“, also zur notwendigen aber oft un-
geliebten bürokratischen Struktur. Gelänge es solche Strukturen zu entwickeln, könn-
te man wieder mit Anspruch auf praktische Geltung von Gewerkschaften als erfolg-
reichen und gegenüber Bewegung in der Gesellschaft offenen Institutionen spre-
chen, die Impulse aufnehmen, aber auch selbst setzen können.  
 
 
Die Moderne Gewerkschaft: Dezentral, vernetzt, dial ogisch, aktiv im arbeitspoli-
tischen Diskurs der Gesellschaft 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Die gegenwärtig erkennbaren Organisationsreformen tragen diesen Anforderungen 
nur in sehr engen Grenzen  Rechnung. Kundenorientierung ist das neue Zauberwort. 

Die „lernende Organisation“ 
und die „verbeweglichte Insti-
tution“  

Dialogräume schaffen wollen 
heißt Beteiligung, Vielstim-
migkeit und Dialoge ertragen 
können  

Gewerkschaftshäuser als 
„Häuser der Arbeit“ vor Ort  

Horizontal und vertikal 

vernetzt - die moderne 

Netzwerkgewerkschaft 
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Verbesserten Voraussetzungen zur Erbringung politischer Dienstleistungen gelten 
die Anstrengungen, im Blick auf das Kerngeschäft der Interessenvertretungsarbeit, 
vor allem für die bisherige Kernklientel. Selbst dort, wo solche Modernisierungsschrit-
te gelingen, erneuert sich nicht der alte arbeitspolitische Akteur. Eher „verflüchtigt“ er 
sich. Zurück bleiben einzelne, größere Industrieverbände, in Einzelfunktionen viel-
leicht mit höherer Effizienz, ihren Klientelen verpflichtet, gesellschaftspolitisch margi-
nalisiert. 
 
Am Beispiel des Dachverbandes wird dies am sichtbarsten. „Der DGB tut keinem 
weh“, das ist ein schon lange geläufiges Zitat. Schon seit Jahrzehnten „spielt die Mu-
sik“ in den großen Industriegewerkschaften. Tarif- und Industriepolitik standen fast 
immer im Vordergrund. Dennoch war der DGB auf den einzelnen Ebenen gewerk-
schaftlichen Handelns immerhin noch erkennbar: im Zuge mancher Kampagnen 
(Mitbestimmung) im Bund, in den Landesbezirken, vor Ort. Heute aber, da gesell-
schaftspolitische Fragen wieder drängend geworden sind, da regionale Vernetzun-
gen in verschiedensten neuen Formen im Zeichen von Globalisierung und europäi-
scher Integration immer wichtiger werden (Sennet 1998, Berking 1998, Heinz u.a. 
2000) Perspektive der DGB-Gewerkschaften insgesamt gefordert ist und nicht die 
der verschiedenen Strukturen, die sie ausdifferenziert haben, heute fehlt er vielfach 
vor Ort. Aber gerade der DGB müßte hier Knoten gewerkschaftlicher Netzwerkstruk-
turen bilden:9 Nach innen vielfältige Perspektiven und Blickwinkel, Ideen und Hand-
lungsansätze aus den Gewerkschaften verknüpfend und nach außen zur Gesell-
schaft hin offen für den Diskurs. Aber nach dem durch leere Kassen erzwungenen 
Rückzug aus der Fläche (Hertle, Weinert 1989) und einer kurzen Phase der Diskus-
sion über eine Neubelebung ehrenamtlicher Arbeit auf örtlicher Ebene (Negt. u.a. 
1989, Martens, Steinke 1993) ist der DGB heute „vor Ort“ vielfach kaum mehr prä-
sent. Hauptamtliches Personal und Gewerkschaftshäuser gibt es bei weitem nicht 
mehr in jeder größeren Stadt. Vor Versuchen mit neuen ehrenamtlichen Strukturen 
schrecken viele hauptamtliche Funktionäre zurück. Dabei versprächen erst ehren-
amtliche Strukturen im außerbetrieblichen Lebenszusammenhang, ebenso wie im 
Betrieb, Ideenreichtum und Vielstimmigkeit bei Gestaltungsansätzen arbeitspoliti-
scher Prozesse vor Ort. 10 
 
Gewerkschaftshäuser als „Häuser der Arbeit“, in denen wieder alle heute oft räumlich 
verstreuten Mitgliedsgewerkschaften präsent sind und wo übergreifende Prozesse 
der Suche nach und Auseinandersetzung um neue Orientierungen mit konkreten 

                                                 
9 Ohne den Begriff des Netzwerkes zu verwenden, weisen doch Überlegungen, die ich im Anschluß 
an die Moderation einer Reihe von Workshops des DGB Landesbezirks NRW zur Organisationsreform 
des DGB zusammen mit J. Frerichs in einer gutachterlichen Stellungnahme für den Landesbezirk 
formuliert habe, in Richtung dieser Überlegungen (Frerichs / Martens 1998). 
10 „Dann könne doch die ganzen verkrachten Existenzen aus den Bürgerinitiativen die Arbeit in unse-
ren DGB-Kreisen durcheinander bringen“, befürchtet z.B. ein im Prozeß der Organisationsreform des 
DGB sonst sehr engagierter Funktionär der mittleren organisationsebene. Und ähnlich fürchtet man-
cher Verfechter der Ortsgruppenarbeit bei der IGBCE doch, dass engagierte Ehrenamtliche, die in den 
betrieblichen Strukturen angesichts ihrer industriepolitischen Minderheitenpositionen randständig blie-
ben, in neu gebildeten Ortsgruppen plötzlich Rückhalt gewinnen könnten. 
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Projekten vor Ort verknüpft werden könnten, Handlungsinitiativen von lokalen Orga-
nisationsgliederungen von Mitgliedsgewerkschaften, die in solchen Diskussions- und 
Arbeitszusammenhängen nicht immer erst nach „Beschlußlagen“ fragen müssen – 
das wäre wohl doch so etwas wie ein kulturrevolutionärer Bruch mit überkommenen 
Praktiken bürokratischer Großorganisationen. 
 
 Ver.di, das Konzept einer neuen Dienstleistungsgewerkschaft, zu entwickeln aus 
vier Mitgliedsgewerkschaften im DGB und der DAG11, ist  ein zweites praktisches 
Beispiel, an dem sich Implikationen des Gedankens der Netzwerkgewerkschaft gut 
verdeutlichen lassen. Im Dienstleistungsbereich wäre ver.di ein DGB im kleinen. 
Höchst unterschiedliche Fachbereiche12 sollen Platz finden unter ihrem Dach. Wich-
tige Prozesse sind auf sie hin dezentralisiert: In den Fachbereichen verlaufen vertika-
le Kommunikations- und Entscheidungsprozesse, sie erhalten Finanzhoheit, nur über 
die Streikkasse wird zentral entschieden. Sie müssen Eigenleben behalten und wei-
ter entwickeln, branchenspezifische Arbeitskulturen, spezifische fachliche Kompeten-
zen wollen berücksichtigt sein. Der klassische dreigliedrige Organisationsaufbau wird 
damit nicht obsolet, aber die Frage nach der Schneidung der hier neu zu schaffen-
den Gliederungen wird kompliziert. Vor allem aber: Gegenüber den teilautonomen 
Fachbereichen verlieren der Vorstand und vor allem die Landesbezirke und Bezirke 
deutlich an Macht. Zwischen den Fachbereichen wachsen ihnen aber auch neue 
Aufgaben zu.13 Grenzmanagement zwischen neuen Teilgliederungen, so könnte man 
sagen, wird hier gefordert sein. In einer Gewerkschaft und nicht in einem lockeren 
Dachverband gälte es zukünftig höchst unterschiedliche Perspektiven auf die Ent-
wicklung der gesellschaftlichen Arbeit transparent und kompatibel zu machen, zu 
gewichten und abzugleichen. Welcher Typus von hauptamtlichem Funktionär könnte 
dem Rechnung tragen? Wäre es wieder der Kommunikator mit Sozial-, Methoden- 
und Führungskompetenz? Macht die Urwahl von Kreisvorsitzenden und Bezirkslei-
tern dann noch Sinn? Könnte man dann erstmals Chancen einer gezielten Personal-
planung und Entwicklung im hauptamtlichen Bereich ins Auge fassen?14 Was wären 

                                                 
11 Vgl. Beteiligt sind an diesem Projekt nach Größe, Branchenzuschnitten und gewerkschaftspoliti-
schem Profil höchst unterschiedliche Gewerkschaften: Die IG Medien und die HBV, die Postgewerk-
schaft, die ÖTV und die DAG. Vgl. in diesem Zusammenhang B. Kellers „Gedankenskizze zu ver.di 
und zur Interessenvertretung im Dienstleistungsbereich“ (Keller 1999). 
12 Von Finanzdienstleistungen, der Energiewirtschaft  und  der Telekommunikation über Gesundheit 
und soziale Dienste bis zu Kunst und Kultur, Medien Druck und Papier reicht die Spannbreite der über 
10 Fachbereiche. 
13 Die Frage das Machtverlusts der klassischen Organisationsgliederungen Kreis und Bezirk diskutiert 
Keller (1999) ausführlich. Welche neuen und anderen Funktionen ihnen zuwachsen müssen, wenn 
ver.di et was anderes werden soll als ein kleiner DGB, dem Bild des heutigen Dachverbandes ent-
sprechend, wird hingegen nicht reflektiert. 
14 Bei den DGB-Gewerkschaften gab es das in ausgeprägter Form in der Vergangenheit nur bei der 
IGBE - mit dem Gegengewicht ausgeprägter ehrenamtlicher Autonomie (Ortsgruppen) und Kontrolle 
(hauptamtliche Mandate in den Delegiertenversammlungen aller Organisationsebenen waren ausge-
schlossen, anders als bei anderen Mitgliedsgewerkschaften im DGB). J. Prott und A. Keller zitieren 
einen 1. Bevollmächtigten der IG Metall: „Der Himmel ist hoch, Frankfurt ist weit, und der erste Be-
vollmächtigte lebt in aller Herrlichkeit.“ Ich kenne kein anderes Zitat, das den Strukturkonservativismus 
der hierarchisch strukturierten Männerorganisation Gewerkschaft schlagender zum Ausdruck bringt. 
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die Kommunikatoren mit ihrer Sozial- methoden- und Führungskompetenz, entwickel-
te man nicht zugleich erweiterte Räume ehrenamtlichen Engagements und suchte 
man nicht auch  eine neue Offenheit gegenüber (noch) Nicht-Mitgliedern und ande-
ren Akteuren im arbeitspolitischen Prozeß der Gesellschaft? 
 
Wie man sich die praktische Beantwortung all dieser Fragen vorzustellen hätte, die 
natürlich zu konkretisieren und auszudifferenzieren wären im Rahmen einer gezielte 
Entwicklung von Organisation, das wirft spannende theoretische Fragen auf. Die 
„lernende Organisation“ als neuer Mythos (Deutschmann 1997) und als Leitbild der 
Modernisierung von Wirtschaftsorganisationen enthält auf  konzeptioneller Ebene  ja 
schon viele offene Fragen. Sind doch Wirtschaftsorganisationen in der Geschichte 
der industriellen Arbeit gerade auf Nicht-lernen, auf Stabilität durch Routinen hin ent-
standen und angelegt. Gewerkschaften als Institutionen der Arbeit durch ein Konzept 
der Netzwerkgewerkschaft sozusagen neu zu „verbeweglichen“, also Vorteile erreich-
ter Institutionalisierungsprozesse nicht einfach aufzugeben, zugleich aber neue Ele-
mente von Bewegung, vielleicht gar sozialer Bewegung, und darüber von Lernen an 
und in neuen gesellschaftlichen Herausforderungen in sie aufzunehmen, und dies 
möglichst systematisch und effektiv, das wäre schon eine eminente Herausforde-
rung,  fast so etwas wie die berühmte Quadratur des Kreises.  
 
Lorenz Schwegler, damals noch Vorsitzender der HBV, hat 1992 im Zusammenhang 
des ersten groß angelegten gewerkschaftlichen OE-Prozesses, des „Strategiepro-
zesses“ der HBV, gemessen an den damals noch hochfliegenden Vorstellungen 
wohlmeinender politischer Berater, oft noch neomarxistischer Provinienz, sehr zu-
rückgenommen und vielleicht ernüchtert festgestellt: „Es mag ja sein, daß man gerne 
ein Vogel wäre und fliegen möchte, aber wenn man erkennen muß, daß man leider 
nur ein Reptil ist, dann bleibt man eben besser doch fest auf der Erde.“15 In den da-
maligen Debatten ging es vielen Diskutanten noch um die Gewerkschaftsbewegung, 
die Implikationen langjähriger erfolgreicher Institutionalisierungsprozesse wurden 
kaum reflektiert. 16 Die Debatten kreisten um gesellschaftspolitische Aufbrüche der 
Gewerkschaften, oder in und mit ihnen, „Jenseits der Beschlusslage“ (Hoffmann u.a. 
1989), um ihre „soziokulturellen Handlungsfelder“ (Die Mitbestimmung, 9/87), um die 
Gewerkschaften als „Menschenrechtspartei“ (Negt 1989). Letztlich und zumeist ging 
es immer noch darum, den Interessengegensatz von Kapital und Arbeit zum Angel-
punkt tiefgreifender gesellschaftlicher Reformprozesse zu machen. Die Wurzeln der 
damaligen Debatten lagen weit vor 1989. Die gesellschaftliche Entwicklung, die sozi-
alwissenschaftliche Theoriebildung und auch die gewerkschaftliche Programmatik 
sind über derartige Vorstellungen „archimedischer Punkte“ in Kontext strukturtheore-
tischer Gesellschaftsmodelle mittlerweile hinaus. Die Fragen, die sich heute  ange-
sichts allgemeiner Tendenzen zu einer Selbstabschaffung von Politik im Zeichen ih-
rer Versachlichung im Umgang mit unabweisbar scheinenden ökonomischen Zwän-

                                                 
15 So formuliert im Zusammenhang einer Debatte über den Strategieprozeß der HBV auf einer Tagung 
im Frühjahr 1992 (Protokoll einer eigenen Mitschrift), vgl. Martens 1993). 
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gen stellt, wären anders zu formulieren. Es geht um die Möglichkeiten einer Neube-
lebung von Gewerkschaften als arbeitspolitischen Interessenverbänden in Zeiten ei-
nes tiefgreifenden Umbruchs der alten industriellen Arbeitsgesellschaft. Werden sie 
zum zunehmend marginalisierten Interessenverband ihrer alten Kernklientel, konzen-
triert auf ein Kerngeschäft, das Interessenvertretungsarbeit genannt werden muß,  
oder können sie, ganz auf dem Boden der Errungenschaften der modernen westli-
chen Demokratien und anknüpfend an ihre  Kernkompetenz, wieder zu einem ar-
beitspolitischen Akteur werden, der jenseits überkommener bürokratischer Strukturen 
den Prozeß der Herausbildung einer postindustriellen wissensbasierten Dienstleis-
tungsgesellschaft aktiv politisch mit gestalten kann. Die Beantwortung dieser Fragen 
hängt nicht zuletzt davon ab, ob Vorstellungen von einer Netzwerkgewerkschaft an 
Boden gewinnen können, im Zuge zukünftiger gewerkschaftlicher Organisationsent-
wicklung weiter gedacht, konkretisiert und umgesetzt werden. 

                                                                                                                                                         
16 Vgl. dazu in Auseinandersetzung vor allem mit den damaligen Diskussionen im “Hattinger Kreis“ 
Martens 1992 b. 
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