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1
Wie lernen 
Organisationen?

Strategische Neuausrichtungen haben stets
mit Lernprozessen zu tun. Jedoch: Gewerk-
schaften werden von der diesbezüglichen
organisationssoziologischen Debatte nur
selten als „lernende Organisationen“ (Zoll
2003) erfasst; im Vordergrund stehen staat-
liche Organisationen und Unternehmen.
Es gibt in der Tat wichtige Besonderheiten
von Gewerkschaften, welche die Anwen-
dung von Erkenntnissen aus der Analyse
anderer Organisationen erschweren, insbe-
sondere die innerorganisatorischen demo-
kratischen Strukturen. Dennoch finden
sich in der Debatte, für deren breite Dis-
kussion hier kein Platz ist (für einen allge-
meinen Überblick zum Organisationsler-
nen vgl. Bandelow 2003; für Gewerkschaf-
ten vgl. Hyman 2007), einige zentrale Ein-
sichten:

Erstens lernen Organisationen vor al-
lem über diejenigen Individuen, die inner-
halb der Organisation Wissen etablieren
und verbreiten können. Zweitens dienen
die in den Handlungsanleitungen der Or-
ganisation verankerten Grundsätze als in-
stitutionelles Gedächtnis, das über den
Einfluss der Individuen hinaus dem erlern-
ten Wissen Geltung verschafft. Drittens
können verschiedene Lerntypen unter-
schieden werden. Beim Lernen vom Typ 1
verbleibt die Organisation innerhalb ihres
bestehenden strategischen Paradigmas; es
geht um das Erlernen neuer Techniken zur
Verfolgung etablierter Ziele.Voraussetzung

betont (für den Versuch einer Operationa-
lisierung vgl. Greven 2003). Eine ausführli-
che Analyse der Lernprozesse in deutschen
Gewerkschaften bezüglich strategischer Er-
neuerung und insbesondere der transna-
tionalen Elemente solcher Prozesse kann
hier nicht geleistet werden. In der Folge soll
aber versucht werden, auf der Basis von
Dokumentenanalysen und teilnehmender
Beobachtung erste Einsichten aus jüngeren
Erfahrungen mit dem Transfer US-ameri-
kanischer Strategieelemente zu formulie-
ren. Zunächst ist zu klären, warum der
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Haben die Gewerkschaftstage von ver.di und der IG Metall Aufbruchsstimmung verbreitet? Die Antwort hieße Nein, wenn man deut-
liche Umwidmungen von finanziellen und personellen Ressourcen als Maßstab für eine grundlegende strategische Neuorientierung
setzt. Dennoch finden in beiden Gewerkschaften strategische Erneuerungen statt, die überdies in unterschiedlicher Weise Erfahrun-
gen von Gewerkschaften außerhalb Deutschlands aufgreifen. In diesem Zusammenhang werden derzeit die amerikanischen Konzepte
des Organizing und der „strategischen Kampagne“ diskutiert.Was verbirgt sich hinter diesen Konzepten und welche Erfahrungen wur-
den bisher in Deutschland mit ihnen gemacht?1

für Lernen vom Typ 2 ist eine Veränderung
des strategischen Paradigmas und damit
auch der Ziele der Organisation. Typ 3
schließlich bezeichnet die Etablierung von
Strukturen, die der Organisation gewisser-
maßen erlauben, das Lernen selbst zu ler-
nen.2

Viertens ist Lernen immer auch ein po-
litischer Prozess.Apriori bestehende inner-
organisatorische politische Interessen und
Widerstände bestimmen darüber, welche
Strategien adaptiert werden, auf welche
Weise sie zur Anwendung kommen und
wie dies diskursiv präsentiert wird. Dabei
können unbequeme Anregungen, die ein
Lernen vom Typ 2 nahelegen, oft nur von
außerhalb der Organisation kommen, ent-
weder auf der Basis von (scheinbar) über-
legener Expertise (Stichwort Unterneh-
mensberatungen) oder von erfolgreichen
Erfahrungsbeispielen. Vor allem Letztere
können auch von außerhalb des eigenen
nationalen Kontexts stammen, wobei dann
von den organisationsinternen Promoto-
ren oft unterschlagen wird, dass die Erfol-
ge institutionell und kulturell vorausset-
zungsvoll sind. Diese Form von diskursiver
„Rosinenpickerei“ ist in Deutschland u.a.
bei der Diskussion um den Transfer angeb-
lich überlegener Arbeitsmarktpolitik be-
kannt (Scherrer 2005).

Für die Analyse innerorganisatorischer
Lernprozesse bietet sich neben organisa-
tionssoziologischen Ansätzen wie dem Mo-
dell der „Advocacy Coalitions“ (Sabatier
1993) oder dem des „Lesson-drawing“
(Rose 1991) auch Antonio Gramscis Kon-
zept des „organischen Intellektuellen“ an,
welches die Zentralität von Führungsper-
sönlichkeiten innerhalb der Organisation
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1 Dieser Beitrag enthält erste Ergebnisse eines von
der Hans-Böckler-Stiftung geförderten Projekts
zur Transnationalisierung des gewerkschaftlichen
Organisationslernens.

2 In der Literatur gibt es für die drei Typen zahlrei-
che verschiedene Bezeichnungen (z. B. Einschlei-
fen und Doppelschleifen-Lernen bei Argyris/
Schön 1999) mit Abweichungen bei der Defini-
tion, die hier aber außer Acht bleiben sollen.
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Strategietransfer ausgerechnet aus den
USA erfolgt und welche besonderen Be-
dingungen für grenzüberschreitendes Ler-
nen gelten.

2
Lernen von den USA –
warum?

In den letzten beiden Dekaden ist eine brei-
te Debatte über die Ursachen schwinden-
den Einflusses der Arbeiterbewegung in
Staat und Wirtschaft aufgekommen. Struk-
turell orientierte Ansätze sehen die Ursa-
chen in sozialen und ökonomischen Ver-
änderungen, Arbeitsmarktreformen und
wachsender Gewerkschaftsfeindlichkeit.
Diese Ansätze tendieren jedoch dazu, Ge-
werkschaften als „passive Empfänger von
Veränderungen in ihrer Umwelt“ (Visser
1994, S. 84) anstatt als „Architekten ihres
eigenen Schicksals“ (Frege 1999, Überset-
zung nach Dribbusch 2003, S. 16) zu be-
trachten. Dagegen machen stärker akteurs-
orientierte Ansätze nicht allein äußere Fak-
toren für den schwindenden Einfluss ver-
antwortlich, sondern sehen diesen auch im
Handeln der Arbeitnehmerorganisationen
selbst begründet.3 Letztere Ansätze sind
eng verbunden mit der internationalen,
vorwiegend angelsächsischen Debatte über
Gewerkschaftsrevitalisierung (Bronfen-
brenner et al. 1998; Fairbrother/Yates 2003;
Turner et al. 2001; Hurd et al. 2003; Milk-
man/Voss 2004), in der der Begriff „orga-
nizing“ eine zentrale Rolle spielt.

Im angloamerikanischen Sprachge-
brauch meint „Organizing“ im engeren
Sinne zunächst schlicht Mitgliederwer-
bung, die in den USA allerdings aufgrund
der Regelungen zur betriebsbezogenen An-
erkennung immer kollektive Mitgliederge-
winnung ist. Weil der Organisationsgrad
seit Jahrzehnten kontinuierlich sinkt, unter
anderem da viele Unternehmen die gewerk-
schaftliche Organisierung massiv bekämp-
fen, gibt es seit Längerem eine Reformde-
batte, die Gewerkschaften unter Druck
setzt, die ihre Hauptaufgabe in Dienstleis-
tungen für ihre Mitglieder sehen („Service
Model“). Die Kritiker argumentieren, dass
die effektive Erbringung dieser Dienstlei-
stungen (vor allem guter Tarifverträge) auf
Dauer nur gewährleistet werden kann,
wenn die Gewerkschaften wieder über
mehr Mitglieder verfügen. Daher müsse in
verstärktes Organizing investiert werden.

In einem erweiterten Sinn meint Or-
ganizing sehr viel mehr als nur Mitglieder-
werbung: Es geht um Aufbau und Aktivie-
rung einer handlungs- und durchsetzungs-
fähigen gewerkschaftlichen Basis innerhalb
und außerhalb der Betriebe. Die mobili-
sierten Beschäftigten erfahren sich – zu-
meist im Verlauf konkreter Konflikte, die
aus ihrer Sicht wichtig sind – selbst als Ge-
werkschaft („ownership“). Sie werden so
idealtypisch, gemeinsam mit den Haupt-
amtlichen, zu „Problemlösern“ von Kon-
flikten, die sich darüber hinaus aktiv in der
Mitgliederwerbung und in der politischen
Arbeit engagieren. In diesem erweiterten
Verständnis von Organizing verringert sich
auch der Kontrast zwischen Organisierung
und „Service“, weil insgesamt die Stell-
vertretungslogik aufgegeben wird (Banks/
Metzgar 1993).

Erstaunlich ist, dass auch außerhalb des
angelsächsischen Raumes insbesondere das
Organizing-Modell der US-Gewerkschaf-
ten aufgegriffen wird, obwohl diese mit ins-
gesamt 12 % und nur 8 % in der Privat-
wirtschaft einen der schwächsten Organi-
sationsgrade aller OECD-Länder aufwei-
sen. Behrens (2005a) erklärt dies damit,
dass auch Gewerkschaften, deren Macht
weniger auf der Mobilisierung ihrer Mit-
gliederstärke als auf ihrer Institutionalisie-
rung im politischen System basiert, Inte-
resse an mitgliederorientierten Strategien
entwickeln, wenn diese Institutionalisie-
rung erodiert. Die US-Gewerkschaften
mussten eher als andere auf Globalisierung
und politische Angriffe reagieren, und sie
mussten dafür ihre Mitglieder mobilisieren
und neue gewinnen, weil ihre rechtliche
und gesellschaftliche Verankerung stets
prekär geblieben ist. Strategisch ergibt sich
für Gewerkschaften, die ihre Macht haupt-
sächlich aus ihrer institutionellen Einbin-
dung und günstigen rechtlichen Regelun-
gen beziehen, die Herausforderung, auf die
gegenwärtige Erosion ihrer rechtlichen
und/oder institutionellen Machtquellen
(in Deutschland unter anderem die Ver-
hinderung des Aufbaus von betrieblicher
Mitbestimmung, Austritte von Unterneh-
men aus Arbeitgeberverbänden oder Rück-
zug aus der Tarifbindung) adäquate Ant-
worten zu finden. Rechtliche Rahmenbe-
dingungen sind nur schwer zu verändern;
Organisierungs-, Mobilisierungs- und
Kampagnenfähigkeit sind dagegen Fakto-
ren, die von Gewerkschaften unmittelbar
beeinflusst werden können – wenn auch
stets im Kontext der bestehenden rechtli-

chen und institutionellen Bedingungen.
Das Spektrum der Innovationen ist aller-
dings zunächst durch die oben beschriebe-
ne institutionelle Einbindung begrenzt
(Behrens 2005b), wodurch Erfolgsbeispie-
le aus anderen systemischen Zusammen-
hängen eine besondere Bedeutung für den
Innovationsprozess bekommen, können
sie doch einen Sprung von Lernen des 
Typs 1 zum Typ 2 ermöglichen, d.h. die
grundlegenden strategischen Paradigmen
und Organisationsziele verändern.

Für Gewerkschaften ist das grenzüber-
schreitende Lernen bisher weniger selbst-
verständlich als für Unternehmen; sie sind
trotz des traditionellen Bekenntnisses zum
Internationalismus und ausgebauter inter-
nationaler Organisationen weiterhin Ge-
fangene ihrer nationalen Bindungen und
zudem durch die verschärfte Standortkon-
kurrenz in ihren transnationalen Aktivitä-
ten behindert (Greven/Scherrer 2005).
Auch in der Forschung wird die Perspekti-
ve des grenzüberschreitenden Lernens und
der Adaption strategischer Innovationen
von Gewerkschaften in anderen Ländern
meist ausgeblendet – selbst bei Studien, die
jenseits von strukturellen Faktoren auch
„framing processes“ für die Auswahl von
Erneuerungsstrategien verantwortlich ma-
chen (Frege/Kelly 2003).

Grundsätzlich treffen die lerntheoreti-
schen Einsichten der Organisationssozio-
logie auch auf das grenzüberschreitende
Lernen zu. Hinzu kommt eine Verstärkung
von Problemen der institutionellen und
kulturellen Passung. In der Debatte über
Institutionentransfer (z.Zt. vielfach unter
dem Stichwort „Modell USA“) wird zu
Recht darauf hingewiesen, dass die Über-
nahme einzelner Elemente bzw. Praktiken
den historisch gewachsenen Zusammen-
halt existierender Institutionen gefährden
kann, wenn das Problem unterschiedlicher
institutioneller und kultureller Kontexte zu
wenig Beachtung findet (vgl.Scherrer 2005).
Unbedacht übernommene Strategien kön-
nen für Irritationen sorgen, wodurch tradi-
tionelle Strategien gegebenenfalls an Effek-
tivität verlieren und existierende institutio-
nelle und kulturelle Arrangements weiter
erodieren. Die Innovationen können z. B.
aufgrund der Unerfahrenheit der Akteure
nicht die gewünschte Wirkung entfalten
oder die erhofften positiven Wirkungen

3 Zum hier grundlegenden Konzept der „strategic
choice“ vgl. Kochan et al. 1986.
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etablierter Institutionen (wie z. B. Be-
triebsräte, Arbeitnehmervertretungen in
Aufsichtsräten) konterkarieren.Beim Trans-
fer von Strategien muss also die institutio-
nelle und kulturelle Kompatibilität beach-
tet werden: Die Berücksichtigung der mit
dem Problem der institutionellen und kul-
turellen Passung („institutional fit“, ebd.)
verbundenen Herausforderungen ist eine
wesentliche Voraussetzung für erfolgreiche
Transfers. Hierbei ist es vor allem wichtig,
zu analysieren, wie im akademischen und
innergewerkschaftlichen Diskurs mit dem
Problem unterschiedlicher institutioneller
und kultureller Kontexte umgegangen
wird. Welche Beachtung wird den spezifi-
schen Entstehungs- und Erfolgsbedingun-
gen der zu importierenden Strategien ge-
schenkt? Inwieweit wurden die Erfahrun-
gen im Herkunftsland der Strategieinnova-
tionen systematisch ausgewertet? In der
gewerkschaftlichen Kampagnen-Praxis ha-
ben eben diese institutionellen und kultu-
rellen Differenzen zu Problemen geführt.4

3
Die amerikanische 
Diskussion um Kampagnen
und Organizing

Um zeigen zu können, inwiefern die insti-
tutionellen und kulturellen Voraussetzun-
gen der Strategieinnovationen amerikani-
scher Gewerkschaften beim Transfer be-
achtet wurden, werden diese kurz im
Überblick diskutiert. Die Debatte um die
Erneuerung der US-Gewerkschaften be-
gann in den späten 1970er und frühen
1980er Jahren nicht mit einer Diskussion
um Organizing, sondern mit der umstrit-
tenen Einführung von zunächst „corpora-
te campaigns“ genannten Kampagnenstra-
tegien. Diese wurden von einigen US-Ge-
werkschaften entwickelt, weil aufgrund der
prekären rechtlichen Situation und zuneh-
mender unternehmerischer Angriffe tradi-
tionelle Arbeitskampfmaßnahmen wie
Streiks immer weniger wirksam waren. In
strategischen Kampagnen, so werden sie
heute meist bezeichnet, wird die Tatsache
genutzt, dass ein Unternehmen in eine
Vielzahl von Beziehungen mit seiner Um-
welt eingebunden ist (Kunden, Banken,
Staat, Gewerkschaften, Zulieferer etc.) und
alle diese Beziehungen Ansatzpunkte bie-
ten, um gezielt und eskalierend Druck auf
das Unternehmen aufzubauen (Banks

1998).5 Das mittels strategischer Recherche
ermittelte Druckpotenzial („leverage“)
wird heute vielfach in Kampagnen im Rah-
men von Organisierungsbemühungen ein-
gesetzt. Weil nämlich die US-Gewerkschaf-
ten das kollektive Vertretungsrecht Betrieb
für Betrieb erringen müssen und Unter-
nehmen die gewerkschaftliche Anerken-
nung oft aktiv bekämpfen, geht es u.a. da-
rum, die Unternehmen zur Neutralität zu
verpflichten und insbesondere dazu, keine
antigewerkschaftlichen Berater anzuheu-
ern. Des Weiteren soll ihre Zustimmung
zur Auszählung von Beitrittskarten durch
einen neutralen Dritten erwirkt werden.
Dieses Verfahren ist im Regelfall für die Ge-
werkschaften günstiger als die übliche ge-
heime Anerkennungswahl, auch weil so die
Unterstützer der Gewerkschaft im Betrieb
(die Gewerkschaft selbst hat keinen Zu-
tritt) besser gegen Repressalien geschützt
sind, weil sie sich nicht über einen langen
Zeitraum zu erkennen geben müssen, der
durch Verzögerungstaktiken des Unterneh-
mens ausgedehnt werden kann (zur be-
kannten Justice for Janitors-Kampagne vgl.
Dribbusch 1998; Choi in diesem Heft).

Zunächst wurde das Instrument der
„strategischen Kampagne“ meist defensiv
eingesetzt, zur Vermeidung oder Ergän-
zung von Streiks in den Abwehrkämpfen
gegen unternehmerische Konzessionsfor-
derungen. Diese defensive Ausrichtung der
strategischen Kampagnen überwiegt auch
heute noch bei den Gewerkschaften des
verarbeitenden Gewerbes, die durch Stand-
ortverlagerungsdrohungen der Unterneh-
men erpressbarer sind als die Gewerkschaf-
ten des Dienstleistungssektors, wo entspre-
chend mehr Organizing neuer Mitglieder
bzw. Betriebe stattfindet.

In der amerikanischen Debatte lassen
sich verschiedene Organizing-Konzepte
unterscheiden, wobei vor allem diejenigen
der Dienstleistungsgewerkschaft SEIU (Ser-
vice Employees International Union) und
der Communication Workers of America
(CWA) modellhaft sind (Moody 2007). Die
SEIU setzt vorrangig auf professionell aus-
gebildete Organizer, oft frisch vom College,
die von der Zentrale gezielt eingesetzt wer-
den, um Betriebe zu organisieren, die in die
Gesamtstrategie der Gewerkschaft passen.
Anders als die meisten US-Gewerkschaften
fokussiert die SEIU auf drei Kernbranchen:
den öffentlichen Sektor, die Gesundheits-
branche und Immobiliendienstleistungen
wie Bewachung. Kritiker dieses Konzepts
konstatieren eine rein instrumentelle Mo-

bilisierung der gewerkschaftlichen Basis
(Moody 2007). Die CWA setzt viel stärker
auf die Ausbildung der eigenen Mitglied-
schaft zu Organizern und stark beteili-
gungsorientierte Konzepte (Early 1998). Sie
brauchte allerdings wesentlich mehr Zeit als
die SEIU, um ähnliche Erfolge zu erzielen.
Es gibt in den USA auch eine weiterführen-
de Diskussion um Gewerkschaften als so-
ziale Bewegung (Social Movement Unio-
nism), aber die Organizing-Debatte bleibt
letztlich der Vorstellung von Gewerkschaf-
ten als etablierten Interessengruppen ver-
haftet. Insgesamt ist vor allem das SEIU-
Konzept einflussreich, auch weil sich diese
Gewerkschaft um seine öffentlichkeitswirk-
same Popularisierung bemüht – die Begrif-
fe „purple ocean“ oder „purple army“ spie-
len auf die gleichfarbige Präsenz von SEIU-
Mitgliedern bei vielen politischen Veran-
staltungen an (Stern 2006).

Angesichts der immer größeren Zahl
von Unternehmen, die grenzüberschrei-
tend tätig sind und verschiedene Standorte
gegeneinander auszuspielen versuchen,
greifen US-Gewerkschaften in ihren strate-
gischen Kampagnen zunehmend auf trans-
nationale Elemente zurück. Gewerkschaf-
ten beider amerikanischer Dachverbände
haben ihre grenzüberschreitenden Kam-
pagnenaktivitäten verstärkt. Gerade die 
Industriegewerkschaften in der American 
Federation of Labor and Congress of
Industrial Organizations (AFL-CIO) sind
allerdings oft gezwungen, eher defensiv zu
agieren und mit transnationalen strategi-
schen Druckkampagnen bestehende tarifli-
che Errungenschaften gegen unternehme-
rische Angriffe zu verteidigen, so wie z. B.
derzeit die United Steelworkers in ihrer
auch in Deutschland ausgetragenen Aus-
einandersetzung mit der Continental AG
(www.solidaritaetbeiconti.de). Dagegen
können die Gewerkschaften der Change to

4 Vgl. die Fallstudien zu praktischen Erfahrungen
mit Strategien der US-Gewerkschaften (u. a. für
Australien: Jarley et al. 2002; für Kanada: Greven
2006; für Österreich: Gstöttner-Hofer 2005; für
Deutschland: Renneberg 2005) .

5 Ebenfalls gebräuchlich ist der Begriff „compre-
hensive campaign“, meist im Zusammenhang mit
Organizing-Kampagnen, bei denen neben inner-
betrieblichen auch verschiedene außerbetriebliche
Methoden verwendet werden, insbesondere um
Druck auf das Unternehmen aufzubauen. Juravich
(2007) führt den Begriff „comprehensive strategic
campaigns“ ein, um das strategische Moment ge-
nauso zu betonen wie das umfassende Maßnah-
menrepertoire.
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4.2 LERNPROZESSE

Bezogen auf die oben diskutierten lern-
theoretischen Einsichten und die Frage der
Transnationalität ist vor allem der Lern-
prozess bei ver.di interessant. Bisher hat die
IG Metall unter Beibehaltung der grundle-
genden strategischen Ausrichtung vor al-
lem neue Ansätze und Techniken für die
Arbeit in den Betrieben erworben, ohne ex-
pliziten Bezug zu US-amerikanischen Vor-
bildern. Die Lernprozesse bei ver.di sind
dagegen erstens eindeutig transnational
angelegt; allerdings ist dies in erster Linie
auf individuelles Engagement einzelner
Hauptamtlicher zurückzuführen; bisher
wurden mit Ausnahme der Verbindung des
Bezirks Hamburg zur SEIU keine Lern-
strukturen etabliert. Zweitens handelt es
sich bei ver.di um Lernen vom Typ 2: die
Gewerkschaft soll sich verändern, z. B. in
eine „Mitmachgewerkschaft“, wie es Agnes
Schreieder, die die Lidl-Kampagne kon-
zipierte, vorschwebt (Schreieder 2007).
Auch erfassen die bei ver.di angestoßenen
Lernprozesse die internen und externen
Strategieinnovationen der amerikani-
schen Gewerkschaften, d.h. neben inner-
betrieblichen Organisierungs-Techniken
wie „mapping“ und „rating“ (s. u.) sollen
auch Kapazitäten für strategische Recher-
che und Druckkampagnen entwickelt wer-
den, die über das traditionelle gewerk-
schaftliche Instrumentarium hinauswei-
sen. Lernen vom Typ 3 findet bisher nicht
statt, aber Überlegungen zur Errichtung ei-
ner Organizing-Akademie bei ver.di legen
nahe, dass in Zukunft immerhin eine Sys-
tematisierung angestrebt wird (vgl. Beitrag
von Kim in diesem Heft).

Da die Anwendung amerikanischer ge-
werkschaftlicher Strategien in Deutschland
bisher kaum als strukturierter Lernprozess
organisiert ist, sondern sich eher ad hoc
und experimentell auf der Basis persönli-
cher in den USA gesammelter Erfahrungen
einzelner Hauptamtlicher oder externer
Berater vollzieht, wird die US-Diskussion
zu Organizing und Kampagnen bisher 
nur selektiv wahrgenommen, vermittelt
über Berichte von deutschen Besuchern
oder amerikanischen Gewerkschaftern in
Deutschland. Auch in der wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung wird die Kom-
plexität der amerikanischen Diskussion
bisher nur unzureichend abgebildet, und
die Erfahrungen anderer Gewerkschaften
mit US-Strategien, z. B. in Großbritannien,
Australien, Kanada oder Österreich, wer-

4.1 STRATEGIEADAPTIONEN

Bemerkenswert sind insbesondere die 
Strategieadaptionen von ver.di (mit Vor-
läufern vor allem bei der Gewerkschaft
Handel Banken Versicherungen, z. B. die
erfolgreiche Kampagne zur Durchsetzung
von Betriebsratswahlen bei Schlecker in
den 1990er Jahren, vgl. Huhn 2001). Kam-
pagnenstrategien amerikanischen Typs,
angereichert mit Taktiken von neuen so-
zialen Bewegungen, wurden unter anderem
gegen Xerox und Citibank (bei Letzterer
sogar mit Boykottelementen) angewendet
(Renneberg 2005), und seit 2004 läuft eine
groß angelegte Kampagne, um bessere Ar-
beitsbedingungen und die Wahl von Be-
triebsräten bei dem Discounter Lidl durch-
zusetzen (vgl. den Beitrag von Matrai/
Wohland in diesem Heft). Im ver.di-Bezirk
Hamburg wurde nach der Durchführung
zweier Organizing-Konferenzen (www.
neverworkalone.de) im Jahr 2006 sogar
erstmals eine Organisierungskampagne in
direkter Kooperation mit einer amerikani-
schen Gewerkschaft durchgeführt, wobei
die SEIU insbesondere die Organizer aus-
bildete und anleitete (Bremme et al. 2007;
Dribbusch in diesem Heft).

Da die Beteiligungsschwelle für Kam-
pagnen- und Organizing-Aktivitäten für
Gewerkschaftsmitglieder und andere Be-
schäftigte niedriger ist als bei Streikaktio-
nen, wie Renneberg (2005) darlegt, ist zu er-
warten, dass strategische Kampagnen und
Organizing-Aktivitäten insbesondere in
Branchen bzw. bei Unternehmen mit nied-
rigem Organisationsgrad und einem ho-
hen Anteil prekärer Beschäftigung zu-
künftig stärker Verbreitung finden werden.
Umgekehrt sind die öffentlichkeitsbezoge-
nen Elemente von Kampagnen für Ge-
werkschaften mit hoher Präsenz in den Be-
trieben weniger notwendig. Aber auch die
IG Metall hat in einigen Bezirken mit Stra-
tegieelementen experimentiert, die zumin-
dest eine teilweise Orientierung an ameri-
kanischen Vorbildern nahelegen. Hier geht
es in erster Linie um „interne Organisie-
rung“, d.h. um die stärkere Einbindung von
vorhandenen Mitgliedern mit dem Ziel,
Austritte zu verhindern und neue Mitglie-
der zu werben. In der nordrheinwestfäli-
schen Berufsschularbeit wird unter dem
Begriff „YOUnite“ ein von ver.di ent-
wickeltes Konzept verwendet, das ebenfalls
Anleihen an Organizing-Techniken macht.

Win Federation (CTW), die überwiegend
im Dienstleistungssektor organisieren und
nicht im gleichen Maße von den Unter-
nehmen mit Abwanderungsdrohungen er-
presst werden können, die Kampagnen
meist nutzen, um neue Mitglieder zu ge-
winnen. Sie ziehen sich dafür gelegentlich
die Kritik zu, zu wenig für ihre bestehende
Mitgliedschaft zu tun, während die auf Ta-
rifverhandlungen fokussierten Gewerk-
schaften kritisiert werden, weil sie nicht aus-
reichend in Mitgliederwachstum investieren
würden. Die Kritiker haben nicht ganz Un-
recht, übertreiben aber in beiden Fällen.

Weil aggressive Kampagnenaktionen
auch bei befreundeten Gewerkschaften, vor
allem in Ländern mit sozialpartnerschaft-
lich organisierten industriellen Beziehun-
gen, für Irritationen sorgen, wird in jün-
gerer Zeit versucht, die transnationalen 
Aktivitäten so zu konzipieren, dass sie für
alle Beteiligten ergiebig sind. Das Global
Partnerships-Programm der SEIU ist der-
zeit das bekannteste Projekt in diesem Zu-
sammenhang (http://www.seiu.org/about/
global_partnerships/). Organizer und Ex-
perten für strategische Recherche werden
weltweit eingesetzt, um Gewerkschaften bei
ihren Bemühungen zu helfen, Belegschaf-
ten zu mobilisieren und neue Mitglieder zu
gewinnen, so beispielsweise in Australien,
Indien, den Niederlanden, Polen, England,
und auch in Deutschland (Greven 2007).

4
Deutsche Erfahrungen 
mit Organizing und 
strategischen Kampagnen

In Deutschland wird die wissenschaftliche
Debatte zur Krise der Gewerkschaften bis-
her kaum unter handlungstheoretischer
Perspektive geführt. Strukturelle Erklärun-
gen für schwindenden Einfluss dominie-
ren, die Frage nach möglicherweise unan-
gemessenen strategischen Reaktionen der
Gewerkschaften auf sozioökonomische Ver-
änderungen wird selten gestellt. Einen gut-
en Überblick über die deutsche Diskussion
gibt die Literaturstudie von Frerichs/Pohl
(2004). Und dennoch: Trotz der großen
Unterschiede zwischen den sozialpartner-
schaftlichen deutschen und den konflikt-
orientierten US-amerikanischen indus-
triellen Beziehungen, gibt es bereits einige
Beispiele von Organizing und Kampagnen
amerikanischen Stils in Deutschland.
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den bisher kaum verarbeitet (vgl. aber
Dribbusch 2007). Wie steht es mit den 
Herausforderungen der institutionellen
und kulturellen Passung? Welche Konzep-
te wurden bisher übernommen und wie
wurden sie in die nationalen Gewerk-
schaftskulturen und Systeme der indus-
triellen Beziehungen eingepasst?

4.3 AUSGANGSBEDINGUNGEN –
ÄHNLICHKEITEN UND UNTERSCHIEDE

Bemerkenswert sind zunächst die Ähnlich-
keiten in Bezug auf das Klima der Angst,
das gewerkschaftliche Organisierungsbe-
mühungen heute wieder bestimmt. Wie 
ihre amerikanischen Kollegen müssen
deutsche Gewerkschafter bzw. Aktivisten
vor allem im Dienstleistungssektor mit
Einschüchterungen und Repressalien rech-
nen. Systembedingt unterschiedlich ist nur,
dass sich diese vor allem gegen die Einrich-
tung von Betriebsräten richten, die anti-ge-
werkschaftlichen Techniken gleichen sich.
Während die Abwanderungsdrohung im
verarbeitenden Gewerbe in den USA zur-
zeit noch glaubwürdiger ist als in Deutsch-
land, gleicht sich aber der allgemeine Kon-
text ständiger Wettbewerbsverschärfung
und damit verbundener Forderungen an
die Beschäftigten und Gewerkschaften.

Einige der zentralen Techniken des Or-
ganizing, insbesondere das „mapping“ des
Betriebs, d.h. der genauen Bestimmung der
einzelnen Arbeitsplätze im Betrieb und die
direkte Ansprache der Beschäftigten, auch
privat, lassen sich relativ konfliktfrei trans-
ferieren, auch weil sie an etablierte oder
frühere Praktiken anknüpfen. Allerdings
stellt auch die gezielte Ansprache von Be-
schäftigten für haupt- wie ehrenamtliche
Gewerkschafter durchaus eine Herausfor-
derung dar (Dribbusch 2003, S. 275).

Ungewohnt ist dagegen das „rating“, die
Bewertung von Beschäftigten in Bezug auf
ihre Einstellung zu Gewerkschaften. Noch
schwieriger ist der Rückgriff auf das Kon-
zept des „Leader“. Führungspersönlichkei-
ten nehmen in den amerikanischen Kon-
zepten eine zentrale Funktion ein, um die
für Mapping und Rating notwendigen Da-
ten zu ermitteln und dann die Überzeu-
gungsarbeit für die Gewerkschaft zu leis-
ten. Diese sprachlich-kulturellen Empfind-
lichkeiten werden gewöhnlich mit dem Be-
griff „Schlüsselpersonen“ umschifft.

Während aber die einzelnen Techniken
recht problemlos übertragbar scheinen, be-
stehen größere Schwierigkeiten bei der

grundsätzlichen strategischen Ausrichtung
der amerikanischen Organizing-Strate-
gien. Alle Aktivitäten und Konzepte sind
nämlich auf das zentrale Datum des Errin-
gens des gewerkschaftlichen Kollektivver-
tretungsanspruchs ausgerichtet, das es im
deutschen System freiwilliger individueller
Mitgliedschaft und überwiegend zentrali-
sierter Tarifverhandlungen nicht gibt. Am
ehesten könnte die Betriebsratswahl als
deutsches Äquivalent fungieren, aber gera-
de die Existenz von Betriebsräten in ihrer
institutionellen und kulturellen Komple-
xität kommt ja in den amerikanischen Vor-
bildkonzepten nicht vor. Und so werden die
Organizing-Techniken bisher auch nicht
primär für die Wahl gewerkschaftlich star-
ker Betriebsräte eingesetzt (am ehesten
noch bei der Lidl-Kampagne und bei der
für diese vorbildhaften Schlecker-Kampa-
gne). Dass die Mitgliedergewinnung nicht
im Mittelpunkt der Kampagnen steht, ist
nach unserer Einschätzung eine sinnvolle
Anpassung der amerikanischen Konzepte,
da in Deutschland Mitgliederwerbung
über individuelle Ansprache im Betrieb –
durch Betriebsräte, Vertrauensleute oder
aktive Mitglieder – jederzeit erfolgen kann
und nicht zu einem bestimmten Zeitpunkt
kollektiv vonstattengehen muss. Im Vor-
dergrund stehen eher die Durchsetzung
von bestehenden oder neuen Tarifverträ-
gen sowie die Verbesserung des gewerk-
schaftlichen Images bei den Beschäftigten –
wobei all dies bei der individuellen An-
sprache bezüglich einer Mitgliedschaft
hilft. Und dennoch: Zur kulturellen Pas-
sung der amerikanischen Organizing-Stra-
tegien als Strategien zur Mitgliedergewin-
nung fehlt die Einarbeitung der komplexen
Beziehung Gewerkschaft-Betriebsrat und
die Entwicklung politischer Mobilisie-
rungskonzepte für das System freiwilliger
Mitgliedschaft.

Strategische Kampagnen sind in
Deutschland bisher selten versucht wor-
den, und auch die Intensität ihrer Vor-
bereitung, d.h. die gezielte strategische
Analyse des unternehmerischen Umfelds
zur Identifizierung von Druckpunkten
(„leverage“), war bislang nur gering. Die
Informationsbeschaffung in Deutschland
wird oft aufgrund geringer ausgeprägter
Informationspflichten und -rechte als we-
sentlich problematischer eingeschätzt als in
den USA. Der geringeren allgemeinen
Transparenz stehen hierzulande jedoch le-
gale Formen der Mitbestimmung in Be-
triebsräten und Aussichtsräten bzw. indus-

trieweite Tarifverhandlungen gegenüber,
die diesen Mangel unter Umständen ver-
mindern oder gar aufheben könnten. Al-
lerdings bedürfte es zur Nutzung dieser
spezifischen deutschen Informationsquel-
len der Bereitschaft, „schlechte“ Arbeitge-
ber auch wirtschaftlich zu schädigen oder
gar vom Markt zu verdrängen. Bisher gibt
es hier große Berührungsängste, die auf-
grund etablierter sozialpartnerschaftlicher
Beziehungen auch verständlich sind. Stra-
tegische Recherche wird daher bisher eher
ad hoc und zögerlich eingesetzt. Mit der
Schwächung des traditionellen Kampf-
repertoires und der zunehmenden Kon-
frontation mit den Kampagnen von US-
Gewerkschaften, die deutsche Unterneh-
men unter Druck setzen (vgl. das Beispiel
Continental AG oben), könnte aber auch in
Deutschland eine systematische Diskus-
sion strategischer Kampagnenfähigkeit
notwendig und sinnvoll sein. Erste Anzei-
chen dafür gibt es durchaus.

5
Jenseits der kontrollierten
Mobilisierung

Die von deutschen Gewerkschaften begon-
nenen Lernprozesse sind für ihre strategi-
sche Erneuerung unerlässlich. Insbesonde-
re der Blick auf die Erfahrungen in anderen
Ländern erlaubt es, die konzeptionellen
Grenzen der eigenen institutionellen Ein-
bindung zu durchbrechen und das strate-
gische Handlungsrepertoire zu erweitern.
Dabei ist wichtig, die Strategieadaption
systematisch zu betreiben und nicht durch
die unbedachte Übernahme von Teilaspek-
ten etablierte Institutionen zu beschädigen.
Ein Blick auf die Erfahrungen, die andere
mit transnationalen Lernprozessen ma-
chen, könnte hier helfen. In Großbritannien
wie auch in den USA selbst hat der vereng-
te Blick auf Organizing einige Kritik erfah-
ren, weil die teilweise zentralisierte und
top-down ausgerichtete Kampagnenfüh-
rung und die „kontrollierte Mobilisierung“
(Heery et al. 2000) für wenig nachhaltig ge-
halten werden (Fairbrother 2004). Ohne
tiefer gehende Veränderungen der gewerk-
schaftlichen Strukturen, die auf eine
demokratische, beteiligungsorientierte Ge-
werkschaftskultur zielen, drohten „Organi-
sierungsstrohfeuer“, die nicht von Dauer
sind.
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