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Vorwort

Mitgliederverluste für Parteien und Gewerkschaften schränken nicht nur ihre Hand-

lungs- und Durchsetzungsfähigkeit ein, sondern auch ihre Legitimation in Demo-

kratie und Sozialstaat. Gewerkschaften bewegen sich hinsichtlich des ihnen entge-

gengebrachten Vertrauens zwar solide im Mittelfeld bundesdeutscher Institutionen, 

auf ihnen lastet dennoch ein spürbarer Veränderungsdruck. Seit zwei Jahrzehnten 

suchen sie nach neuen Wegen, um veränderte Anforderungen der Beschäftigten 

erfolgreich umsetzen zu können. Zahlreiche Versuche, dies durch Zielgruppenar-

beit, Professionalisierung der Dienstleistungsangebote und selektive Anreize für 

Mitglieder zu verbessern, waren trotz aller Anstrengungen nicht so erfolgreich wie 

erhofft. Der allgemeine Trend abnehmender Mitgliederzahlen konnte nicht gestoppt 

werden.

Bei der Suche nach neuen Konzepten der Mitgliedergewinnung fällt der Blick 

zwangsläufig auf die IG Metall. Entgegen dem Trend konnte sie nach 2010 ihre Mit-

gliederzahlen insgesamt stabilisieren und bei den Beschäftigten in den Betrieben 

von unter 1,5 Mio. auf fast 1,6 Mio. sogar einen leichten Mitgliederzuwachs verbu-

chen. 2018 sind der IG Metall über 130.000 neue Mitglieder beigetreten; mit fast 

2,3 Mio. Mitgliedern hat die größte DGB-Gewerkschaft gegenwärtig deutlich mehr 

Mitglieder als alle sieben Parteien zusammen, die im Deutschen Bundestag sitzen. 

Wie lässt sich diese Entwicklung erklären; wird sie von Dauer sein? 

Erfolgreiche Mitgliederrekrutierung, das ist gewiss, wird kein Selbstläufer. El-

ternhaus, spezifische Sozialisationserfahrungen, Tariferfolge und die betriebliche 

Ansprache reichen nicht mehr, um Menschen für eine Mitgliedschaft in einer Ge-

werkschaft zu gewinnen. Organisationen, die auf freiwilliger Unterstützung aufbau-

en, brauchen immer wieder neue Impulse. Dazu gehört ein mitgliederorientiertes 

Leitbild auf der Höhe der Zeit. Zu fragen ist etwa, inwieweit das traditionell kon-

sensorientierte Bild einer passiven Stellvertreterpolitik um stärker aktivierende, 

beteiligungs- und konfliktorientierte Ansätze zu ergänzen ist.

Die IG Metall begreift ihre Attraktivität für Mitglieder als stete Herausforderung 

und politische Aufgabe und hat in einem etappenförmigen Prozess ihre Strukturen 

und Prozesse weiterentwickelt. Dabei wird Mitgliederpolitik zu einem eigenen, leis-

tungsfähigen Politikfeld neben den klassischen gewerkschaftlichen Feldern der Ta-

rif,- Betriebs- und Gesellschaftspolitik. Das drückt sich etwa in einer systematischen 

Beteiligung und Aktivierung von Mitgliedern aus. Mit dem Konzept des Organizings 

nutzen die deutschen Gewerkschaften dabei eine aus dem angelsächsischen Raum 

stammende Organisationsidee. Im Kern geht es um systematische Mitgliederarbeit, 

nicht um Ad-hoc-Aktionismus: neue Zugänge sowie Anreize zur Gewinnung von Mit-

Vorwort



2

Neue Mitglieder für die Gewerkschaften

gliedern sollen institutionalisiert werden. Das bedeutet auch eine finanzielle und 

personelle Anstrengung. Für eine Projektlaufzeit von neun Jahren veranschlagt die 

IG Metall rund 170 Millionen Euro und einen zusätzlichen Personaleinsatz von 140 

sogenannten Erschließungssekretär*innen.  

Der Niedergang von Großorganisationen ist keinesfalls zwangsläufig. Auch unter 

veränderten ökonomischen und gesellschaftlichen Bedingungen ist es etablierten 

Organisationen möglich, neuen Schwung zu gewinnen, die Attraktivität zu steigern 

sowie ihre Leistungsfähigkeit auf die Höhe der Zeit zu bringen. Zu fragen ist:

Wie können Gewerkschaften eine systematische, professionelle und aktivie-

rende Mitgliederorientierung implementieren, die hilft, unter veränderten Be-

dingungen in den Betrieben, auf den Arbeitsmärkten, in der Gesellschaft und 

gegenüber der Politik stärker handlungsfähig zu werden?

Auf welche Konzeptionen und Ressourcen sollte eine mitgliederorientierte Orga-

nisationspolitik zurückgreifen können?

Wer sind die treibenden Kräfte des mitgliederbezogenen Organisationswandels 

und inwieweit verändert sich durch eine neue Mitgliederpolitik die Organisation 

und potenziell auch das Netzwerk der industriellen Beziehungen?

Zur Beantwortung dieser Fragen haben unsere Autoren eine Online-Befragung 

und Experteninterviews mit Akteur*innen der Erschließungsaktivitäten durchge-

führt. Neben der präzisen Abbildung der Genese der neuen Mitgliederpolitik zählt 

die Darstellung der bisherigen Erfolge und Herausforderungen der Erschließungs-

aktivitäten im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg zu den Stärken dieser Studie. 

Bedingungen, Probleme und Anregungen einer professionellen Mitgliederpolitik 

können so auch weiteren Akteur*innen aus der Praxis zugänglich gemacht werden. 

Das Autorenteam um den Sozialwissenschaftler Wolfgang Schroeder und die 

OBS hoffen, mit diesem fundierten Bericht weitere Debatten und Diskurse anzu-

stoßen. Es geht uns nicht nur darum, wie es Gewerkschaften (und Parteien) ge-

lingen kann, über eine professionalisierte Mitgliederarbeit ihre Handlungs- und 

Durchsetzungsfähigkeit dauerhaft zu festigen. Es geht auch darum, die politischen 

Fundamente für demokratische Entwicklungen zu sichern und die gesellschaftlichen 

Bedingungen für sozialstaatliche Erneuerung zu stärken.

Jupp Legrand, Geschäftsführer der OBS              Frankfurt am Main, im Februar 2019
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1 Einleitung

Eine der offensichtlichsten und meistdisku-

tierten Baustellen gewerkschaftlicher Erneu-

erung betrifft die Mitgliederfrage. Bereits vor 

drei Jahrzehnten diagnostizierte der Sozial-

wissenschaftler Wolfgang Streeck (1987) das 

„Aussterben der Stammkunden“ in Großorga-

nisationen. Mit dem Verschwinden der klassi-

schen, quasi selbstverständlichen Beziehung 

zwischen Mitgliedern und Organisationen ver-

änderte sich auch die bisherige Arbeitsgrund-

lage der Verbände.*

Im Zentrum gewerkschaftlicher Debatten 

und Aktivitäten steht neben den gesellschaft-

lichen Verhältnissen, dem Verhalten der jewei-

ligen Gegenseite und den eigenen inhaltlichen 

Zielen zunehmend die Frage, inwieweit die 

Gewerkschaftsapparate die Mitgliederent-

wicklung beeinflussen können. Damit wird die 

Mitgliederfrage politisiert. Im Kern geht es da-

rum, ob und inwieweit sie sich bereits zu einem 

eigenständigen organisationalen Politikfeld 

entwickelt hat und weiterentwickeln kann. Um 

unter veränderten Bedingungen organisations-

politisch zu bestehen, müssen sich Organisati-

onen immer wieder ein Stück weit neu erfinden 

und an veränderte Umweltbedingungen anpas-

sen. Als Mittel für organisationale Veränderung 

kommt  Projekten dabei eine wichtige Rolle zu 

(Schiersmann/Thiel 2011: 166).

Bereits in der Vergangenheit entwickelten 

Gewerkschaften unterschiedliche „selektive 

Anreize“, zielgruppenspezifische Strategien 

sowie Instrumente, um für die verschiedenen 

Beschäftigtengruppen attraktiver zu werden. 

Besonders Jugendlichen, Angestellten und 

Frauen gelten solche zielgruppenspezifischen 

Aktivitäten bereits seit längerer Zeit. Dabei 

handelte es sich bislang zumeist um einzelne 

Maßnahmen, die auch dann, wenn sie erfolg-

reich waren, die Gesamtorganisation kaum 

nachhaltig beeinflussten. Das hat sich in den 

letzten Jahren in der IG Metall verändert. Die 

Gewerkschaft versucht seit 2007 ihre Struktu-

ren, Instrumente und Strategien zur Mitglie-

dergewinnung systematisch neu zu justieren. 

Maßgebliche Impulse für diesen Verände-

rungsprozess kamen insbesondere aus dem 

angelsächsischen Raum. Angeregt durch die 

Gewerkschaftsforschung sowie durch den 

internationalen direkten Austausch mit be-

freundeten Gewerkschaften (Frege 2000; 

Schmalstieg 2010) entwickelte sich bei der 

IG Metall eine in Etappen voranschreitende 

Projektstruktur, die sich anfangs vor allem 

auf das Sammeln eigener positiver Praxiser-

fahrungen beschränkte (Bremme et al. 2007; 

Brinkmann et al. 2008). Im weiteren Verlauf 

ging es darum, die neuen, sich bewährenden 

Ansätze in die Regelstruktur der IG Metall zu 

integrieren. Dies gilt insbesondere für das 

erste branchenweite Mitgliederprojekt, das 

2010 in der Windindustrie durchgeführt wur-

de, sowie für den „Investitionsfonds“ zur Fi-

nanzierung einer größeren Anzahl regionaler 

Projekte (Boewe/Schulten 2013; Dribbusch 

2013; Goes et al. 2015; IGM Vorstand 2015).

* Für die kritische Durchsicht des Textes gilt unserer besonderer Dank: Berndt Keller, Ulrich Jürgens, Burkard Ruppert 
und Hans-Joachim Sperling.
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Mit dem Gewerkschaftstag 2015 gab die IG 

Metall den Startschuss für die bis heute weit-

reichendste Neujustierung ihrer mitgliederpo-

litischen Aktivitäten. Es geht dabei im Grunde 

um eine systematische Erschließungsarbeit, 

die mit regionalen Konzepten, professionellen 

Akteur*innen und zusätzlichen finanziellen 

und organisatorischen Ressourcen neue Wege 

beschreiten will. Angestrebt wird ein „German 

Organizing“, das an die Bedingungen der in-

dustriellen Beziehungen in Deutschland an-

gepasst ist (Wetzel et al. 2013; Wetzel 2014; 

Rehder 2014; IGM Baden-Württemberg 2017). 

Diese Studie befasst sich mit der Startpro-

grammierung dieser längerfristig angelegten 

Projektstruktur und ihren ersten sichtbaren Ak-

tivitäten und Wirkungen. Die Projektaktivitäten 

werden zwar durch den Vorstand der IG Metall 

zentral koordiniert; die eigentliche Umsetzung 

erfolgt aber auf regionaler Ebene, wobei die 

sieben Bezirke als die strukturierenden Einhei-

ten zwischen dem Vorstand und den örtlichen 

Geschäftsstellen (155) eine wesentliche Rolle 

spielen. Die sieben Bezirke haben die inhalt-

liche Federführung, was den Traditionen und 

Schwerpunkten in den jeweiligen Regionen 

Rechnung tragen soll. 

Gegenstand dieser Studie ist aber nicht 

nur die Abbildung der Ziele, Grundlagen, Res-

sourcen, Akteur*innen und Funktionen dieser 

Prozesse der Mitgliedererschließung. Auch 

die Funktionalität der Projekte und ihrer Struk-

turen wird empirisch reflektiert. Werden die 

begrenzten Ressourcen adäquat eingesetzt, 

um die erwünschten Ziele zu erreichen? Denn 

die neuen Mitgliederaktivitäten, die mit weit-

reichenden Zielen verbunden sind, gleichen 

einer Gratwanderung zwischen einer systema-

tischeren Mitgliederarbeit inklusive all ihrer 

nicht intendierten Folgewirkungen und einer in 

etablierten Strukturen ruhenden Organisation. 

Spannungen und Widersprüche zwischen Al-

tem und Neuem müssen durch entsprechende 

Strategien und ein dazu passendes Alltagshan-

deln überwunden werden. Wir gehen aus orga-

nisationsspezifischer Perspektive auf Erfolge 

und Probleme bei der Lösung dieser Aufgabe 

ein. Die Frage nach den Bedingungen und Kon-

sequenzen organisationalen Lernens durch-

zieht diese Studie wie ein roter Faden: Wie lernt 

eine Großorganisation das Spannungsverhält-

nis zwischen etablierten Strukturen und or-

ganisatorischen Innovationen so auszubalan-

cieren, dass daraus eine Politik entsteht, die 

auch zwischen verschiedenen Akteursgruppen 

und deren Interessen handlungs- und innova-

tionsfähig ist und den inneren und äußeren 

Herausforderungen entspricht? Welcher Typ 

von Organisationslernen prägt das Vorgehen 

der IG Metall und was bedeutet dies für die 

Reichweite der anvisierten Veränderungen der 

Gewerkschaft?

Wir gehen in dieser Studie davon aus, dass 

es sich um längerfristige Lernprozesse handelt. 

Die gefundenen Antworten sind jedoch nicht 

einfach im Sinne eines progressiven, gleichmä-

ßig verlaufenden Lernprozesses zu verstehen, 

sondern entfalten, angestoßen durch interne 

und externe konzeptionelle Impulse, jeweils 

Phasen stärkerer und schwächerer Dynamik. 

Dabei werden die Projekt- und Lernprozesse 

stark von einzelnen Personen innerhalb des 
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Funktionär*innenstabs sowie von konzeptio-

nellen Anstößen von außen geprägt. Interne 

Leitpersönlichkeiten und externe Ressourcen-

angebote (Geld, Personal, Wissen, Techniken 

etc.) sind wichtig. Organisationslernen um-

fasst jedoch noch weitere Aspekte. Die Prozes-

se, über die eine Organisation lernt, sind sehr 

komplex. Vor allem muss eine breite Basis der 

Organisation dieses Vorgehen als angemes-

sen erachten. Zudem bedarf es einer aktiven 

Unterstützung durch eine hinreichend große 

Zahl von Funktionär*innen, die sich diese Pro-

zesse zu eigen machen und sich damit identifi-

zieren. Die aktiv Unterstützenden müssen die 

programmatische und methodische Ausgestal-

tung tragen, indem sie die äußeren Einflüsse 

nicht nur passiv rezipieren, sondern auch aktiv 

gestalten. 

Verbände, geprägt durch ihre Akteur*in-

nen, sind also mitnichten nur Objekte und 

Getriebene, sondern auch Subjekte des Struk-

turwandels. Sie sind strategische Akteur*in-

nen, die die vorhandenen Ressourcen anders 

und besser einsetzen können. Die hier unter-

suchten Prozesse und Entwicklungen sind im 

Zusammenhang mit den organisatorischen 

Strukturen und zugrundeliegenden gewerk-

schaftlichen Handlungsrationalitäten zu inter-

pretieren. In diesem Sinne berühren sie auch 

die Personal- und Organisationsentwicklung 

der Gewerkschaft. Es geht deshalb in dieser 

Studie einerseits um die Analyse von Mitglie-

derrekrutierungsprozessen, andererseits um 

die Analyse von Strategien institutioneller 

Neujustierung. Insbesondere das Verhältnis 

zwischen Mitgliedererschließungsstrategien 

und organisatorischen Lernprozessen steht im 

Zentrum. 

Schließlich geht es darum, ob und wie sich 

die binnenorganisatorischen Veränderungen 

auf die zwischenverbandlichen Beziehungen 

im Rahmen der Sozialpartnerschaft auswirken. 

An die damit verbundenen Strukturent-

scheidungen knüpft diese Studie mit ihren 

Forschungsfragen an: 

Wie kann es Gewerkschaften gelingen, eine 

systematische, professionelle Mitgliederori-

entierung zu implementieren, die Einfluss auf 

das institutionelle, personelle und program-

matische Profil der Gesamtorganisation hat 

und dazu beiträgt, unter den veränderten Be-

dingungen in den Betrieben, auf den Arbeits-

märkten, in der Gesellschaft und gegenüber 

der Politik besser handlungsfähig zu werden? 

Auf welche Konzeptionen und Ressourcen 

kann eine mitgliederorientierte Organisations-

politik zurückgreifen? 

Wer sind die treibenden Kräfte des mitglie-

derbezogenen Organisationswandels?

Und inwieweit verändert sich durch eine 

neujustierte Aufstellung in der Mitgliederpo-

litik die gesamte Organisation und potenziell 

auch das Netzwerk der industriellen Beziehun-

gen? 

Um den aufgeworfenen Fragen angemes-

sen nachgehen zu können, konzentriert sich 

die Studie im Kern auf das „Gemeinsame Er-

schließungsprojekt“ (GEP) der baden-würt-

tembergischen IG Metall. Hier starteten die 

bezirklichen Projekte mit ihrer Arbeit; aufgrund 

ihrer Größe und tarifpolitischen Rolle kommt 

dieser Region in der IG Metall eine herausra-
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gende Bedeutung zu. Diese Analyse ist eine 

erste Fallstudie zur projektförmigen neuen Mit-

gliederpolitik. An einigen wenigen Stellen wird 

auch das „Bezirkliche Erschließungsprojekt“ 

(BEP) des IG Metall Bezirks Berlin-Branden-

burg-Sachsen (BBS) berücksichtigt, da dieser 

Bezirk an eine längere Tradition neuer Formen 

der Mitgliederrekrutierung anknüpft und eine 

andere Projektstruktur als Baden-Württemberg 

favorisiert. Um die Startprogrammierung in 

dem baden-württembergischen Projekt zu er-

fassen und zu analysieren, setzt unsere Studie 

auf einen Methodenmix, der im Folgenden kurz 

skizziert wird.

Teilnehmende Beobachtung 

Im Zeitraum von September 2016 bis Februar 

2017 begleitete ein Projektmitarbeiter in meh-

reren Etappen den organisatorischen Reform-

prozess und die Erschließungsarbeit im Bezirk 

Baden-Württemberg (BaWü) teilnehmend vor 

Ort. Dies ermöglichte praxisnahe Eindrücke der 

GEP-Umsetzung, wozu vor allem die regelmä-

ßige Teilnahme an Gesprächen im Rahmen von 

Konferenzen und Sitzungen beitrug. So konn-

ten mittelfristige Diskursverläufe rekonstruiert 

werden, um Zielkonflikte, Ressourcenproble-

me, Konfliktlinien und Diskursstränge nachvoll-

ziehbar zu machen. Konkret war es möglich, an 

unterschiedlichen Formaten der Alltagsarbeit 

des GEP-Prozesses teilzunehmen: Geschäfts-

führerklausuren, Teamsitzungen der Erschlie-

ßungssekretär*innen und -beauftragten sowie 

die organisationale und betriebliche Alltags-

arbeit der Erschließungssekretär*innen. Darü-

ber hinaus nahm der Projektmitarbeiter an der 

bezirklichen Hauptamtlichenkonferenz sowie 

der bundesweiten Transferkonferenz aller Er-

schließungssekretär*innen teil. Während der 

Feldphase wurden die Eindrücke mithilfe von 

Gedächtnisprotokollen erfasst. Wo es möglich 

war, wurden die gewonnen Eindrücke mit Echt-

zeitprotokollen dokumentiert und später ver-

schriftlicht. 

Online-Befragung 

Im Zeitraum vom 17. Februar bis 13. März 2017 

wurde im Bezirk Baden-Württemberg eine On-

line-Befragung durchgeführt. Diese Befragung 

erreichte unter dem hauptamtlichen politi-

Tabelle 1
Befragte und Rücklaufquoten der Online-Befragung nach Akteursgruppen 

ES BeVos/Pol. Sek. eA (Aktive)

Gesamtzahl (Rücklauf) 20 (19) 165 (121) 62 (42)

Rücklaufquote 95 % 73,3 % 67,7 %

Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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1 Die exakte Anzahl der abgegebenen Antworten kann zwischen den im weiteren Verlauf abgebildeten Umfrageergeb-
nissen aufgrund einzelner ungültiger Antworten minimal variieren.

schen Personal des Bezirks einen annähernd 

vollständigen Rücklauf. Aber auch bei den aus-

gewählten ehrenamtlich Aktiven (eA) in den 

Projektbetrieben konnte eine vergleichsweise 

hohe Rücklaufquote verwirklicht werden. Ins-

gesamt betrug die Rücklaufquote 74 Prozent. 

Die Quoten variieren bei den einzelnen Teil-

gruppen, wobei die Gruppe der Erschließungs-

sekretär*innen (ES) überdurchschnittlich häu-

fig antwortete1 (Tab. 1). 

Experteninterviews 

Um fundierte Informationen und Einschätzun-

gen zu den Strukturen, Akteur*innen und Akti-

vitäten in einem Politikfeld zu gewinnen, sind 

Experteninterviews ein wichtiges Instrument. 

Geführt wurden diese Interviews als halboffene 

Leitfadeninterviews sowohl mit Funktionär*in-

nen der IG Metall als auch mit der Arbeitgeber-

seite. Insgesamt wurden sieben Interviews mit 

Vertreter*innen der Arbeitgeberseite geführt, 

davon fünf mit Repräsentant*innen von Süd-

westmetall in Baden-Württemberg und zwei 

mit Vertreter*innen des Verbands der Metall- 

und Elektroindustrie (VME). Auf Seiten der IG 

Metall wurden insgesamt fünf Interviews ge-

führt, davon je zwei mit Bevollmächtigten der 

Bezirke Baden-Württemberg und Berlin-Bran-

denburg-Sachsen und eines mit einem Mitglied 

der GEP-Leitung.

Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse diente zur Erfassung 

der den Projekten vorgelagerten Prozesse und 

ihrer konzeptionellen Hintergründe. Insbeson-

dere strukturelle Herausforderungen können 

anhand der Projektkonzeptionen und ihres 

Entstehungsprozesses erfasst werden. Dar-

über hinaus transportieren Dokumente stets 

eigene, nicht explizit ausformulierte kommuni-

kative Botschaften, die erst in einer systemati-

schen Analyse hervortreten.
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2 Perspektiven gewerkschaftlicher Mitgliederstrategien

Je nachdem, wie man Gewerkschaften versteht 

und welche Herausforderungen als besonders 

drängend begriffen werden, rücken spezifische 

Aspekte der Organisation in den Blick. In seiner 

Funktionstypologie hob Neumann (1935: 150 f.) 

drei zentrale gewerkschaftliche Aufgaben her-

vor. Danach sind Gewerkschaften

1. „Solidarverbände“, die auf gegenseitiger 

Hilfe und Solidarität aufbauen,

2. „Kampfverbände“ am Arbeitsmarkt, die ein 

Gegengewicht zur Unternehmerschaft bil-

den,

3. „politische Verbände“, die als Interessen-

organisationen auf Gesetzgebungs- und 

Rechtsetzungsprozesse Einfluss nehmen.

All diese Funktionen beruhen auf einem 

Wechselspiel des professionellen und hierar-

chisch strukturierten Funktionär*innenappa-

rats auf der einen und der breit organisierten, 

partiell aktivierungsfähigen Mitgliederbasis 

auf der anderen Seite. Gewerkschaften sind in 

ihrer Funktionsausübung gleichermaßen auf 

Mitglieder bezogen (Interessenvertretung) wie 

auch auf Mitglieder angewiesen (Kampfkraft, 

Loyalität, Legitimität). Sie „beziehen als kol-

lektive Akteure die Legitimation für ihr Han-

deln aus ihrer Mitgliedschaft“ (Hassel 1999: 

15). „Gewerkschaftliche Macht ist Organisati-

onsmacht, die auf Mitgliederzahlen und Mobi-

lisierungspotentialen beruht“ (Müller-Jentsch 

1997: 119). Organisierte Mitglieder sind der 

entscheidende Faktor in Arbeitskämpfen und 

geben den Gewerkschaften in Verhandlungen 

mit Arbeitgebern und dem Staat ein solides 

Mandat an die Hand, für viele Arbeitnehmer*in-

nen zu sprechen. Dies erhöht die Chance, die 

eigenen Forderungen durchzusetzen (Ebbing-

haus/Göbel 2014: 209).

Der Mitgliederbezug erfolgt dabei durch 

den Funktionär*innenapparat, der binnen-

organisatorisch und gleichzeitig nach außen 

gerichtet (Tarifautonomie, politische Interes-

senvertretung) wirkt. Diese Apparate mit ih-

ren differenzierten Strukturen und vielfältigen 

Organisationseinheiten bilden spezifische 

informelle Selbsterhaltungsprozesse heraus, 

unterliegen zugleich aber einer beständigen 

Veränderung. Aus den einst milieubasierten 

Massenorganisationen entwickelten sich die 

Gewerkschaften zu funktionalen, betriebs-

basierten und zugleich branchenorientierten 

Mitgliederorganisationen (Ebbinghaus/Göbel 

2014: 208). Basis dieser Entwicklung sind eine 

zunehmende Professionalisierung und Akade-

misierung der Funktionär*innenapparate, die 

mit gewandelten Kompetenzbedarfen und -pro-

filen einhergehen (Prott 2014: 301 ff.). Davon 

bleibt auch das Verhältnis von Mitgliedern und 

Funktionär*innen nicht unberührt. Verstärkte 

Partizipations- und Aktivitätsansprüche der 

Basis werden durch professionalisierte Aktivie-

rungs- und Mitgliedergewinnungsaktivitäten, 

wie sie in den aktuellen Erschließungsprojek-

ten praktiziert werden, aufgenommen. Beide 

Prozesse führen zu einem höheren Bedarf an 

Diskursen und Aushandlungen und somit zu 

einem neuen Arrangement zwischen beiden 

Seiten (ebd.: 292 ff.), nicht zuletzt deshalb, 

weil von den hauptamtlichen Funktionär*innen 

im Kontext der Mitgliederpolitik erwartet wird, 

diese Transformationen zu unterstützen.

Drei Fuktionen 

von Gewerkschaften

Mitglieder als Legitimi-

tätsbasis gewerkschaft-

lichen Einflusses
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2.1 Hürden gewerkschaftlicher Organi-
sierung

Große Mitgliederorganisationen treffen bei der 

Rekrutierung und dauerhaften Bindung von 

Mitgliedern auf strukturelle Hürden. Der ameri-

kanische Sozialwissenschaftler Mancur Olson 

(1985) beschrieb das Trittbrettfahrerproblem, 

das die Produktion kollektiver Güter erschwe-

re. Da einerseits der Beitrag des Einzelnen zur 

Erbringung des Kollektivguts gering und indi-

viduell nicht immer nachvollziehbar sei und 

andererseits häufig auch Nichtmitglieder die 

kollektiv produzierten Gütern nutzen könnten 

(bspw. Tarifverträge), könne es für den Einzel-

nen durchaus rational sein, sich nicht durch 

eine eigene Mitgliedschaft zu beteiligen. Nach 

Olson kann dieses Problem gelöst werden, 

indem Organisationen den (potenziellen) Mit-

gliedern sogenannte selektive Anreize für ihre 

Mitgliedschaft anbieten, von deren Nutzung 

Nichtmitglieder ausgeschlossen sind (ebd.: 

59  ff.). Dabei lassen sich soziale und ökono-

mische Anreize unterscheiden. Insbesondere 

Letztere haben die Gewerkschaften durch Be-

ratungs-, Versicherungs- und andere Service-

leistungen geschaffen (Schmid/Bogumil 2001: 

174). 

Olson kann mit seiner Perspektive jedoch 

nicht erklären, weshalb die gewerkschaftliche 

Mitgliederentwicklung seit den 1980er Jahren 

durch eine anhaltende Rekrutierungsschwä-

che gekennzeichnet ist. Hierfür legte Streeck 

(1987) einen Erklärungsansatz vor, in dem er 

die Struktur und Entwicklung von Massenorga-

nisationen mit allgemeinen gesellschaftlichen 

Entwicklungen verknüpft. Er geht davon aus, 

dass sich Interessenorganisationen in einem 

Dilemma zwischen Mitglieder- und Einflusslo-

gik befinden. So sehen sich Gewerkschaften 

einerseits durch die Interessen der einzelnen 

Mitglieder herausgefordert, die sie im Interes-

se der Stabilisierung der eigenen Organisation 

bedienen müssen. Andererseits werden diese 

Interessen auf der sozialpartnerschaftlichen 

oder politischen Ebene vertreten, wo Einfluss-

mechanismen (Kompromisse, Tauschgeschäf-

te, Aussonderung nicht durchsetzbarer Forde-

rungen) an Relevanz gewinnen. Damit entsteht 

ein Spannungsverhältnis zwischen beiden 

Logiken. Dieses kann zwar zum Ausgleich ge-

bracht werden, es mindert jedoch die organi-

satorische Attraktivität.

2.2 Mitglieder- und Partizipationsver-
ständnis

Gewerkschaften sind auf einen hohen Organi-

sationsgrad und auf eine gewisse Zahl aktiver 

Mitglieder angewiesen. Heterogene Mitglied-

schaften sind allerdings nicht nur mit divergen-

ten Erwartungshaltungen verbunden. Es beste-

hen auch Probleme für die Mobilisierungsfä-

higkeit. Die Typisierung von Milbrath (1965) 

unterscheidet drei Mitgliedergruppen: die Apa-

thischen, die Zuschauer und die Gladiatoren.2 

2 „Die Apathischen nehmen gar nicht am politischen Leben teil. Die Zuschauer beschränken sich auf die Beobachtung 
der Politik und der politischen Konflikte, greifen aber nicht aktiv in den politischen Prozess ein. Letztlich gibt es noch 
die Gladiatoren, die im politischen Bereich sehr aktiv sind“ (Steinbrecher 2009: 54).

Perspektiven gewerkschaftlicher Mitgliederstrategien

Dilemma zwischen 

Mitglieder- und Ein-

flusslogik

Relevanz selektiver 

Anreize
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Eine Gewerkschaft braucht alle drei Gruppen. 

Wenn sie aktivierend wirken will, muss sie sich 

aktiv um die Förderung der „Gladiatoren“ küm-

mern, da diese von großer Bedeutung für  die 

Mobilisierungs- und Durchsetzungsfähigkeit 

der Organisation sind. 

Aus der Perspektive der IG Metall stel-

len deshalb partizipationsfördernde soziale 

Anreize ein wichtiges Merkmal ihres Mitglie-

derverständnisses dar. Mit sozialen Anreizen 

eng verbunden ist die Förderung eines nor-

mativ-problemorientierten Partizipationsver-

ständnisses, das stärkere Mitgliederbindun-

gen hervorbringt (Hoecker 2006: 9 ff.). Diese 

Entwicklung lässt sich im Kontext des Ressour-

cenmobilisierungsansatzes einordnen, wobei 

die strategische Ausprägung einer professio-

nellen Bewegungsorganisation in Abgrenzung 

zu den äußerst schwach institutionalisierten 

sozialen Bewegungen deutlich wird (Geißel/

Tillmanns 2006: 172). 

2.3 Organizing

Organizing hat seit den 2000er Jahren in 

Deutschland eine hohe Aufmerksamkeit erfah-

ren. Ein wichtiger Ausgangspunkt für dieses 

Konzept ist der Community-Organizing-Ansatz 

des US-amerikanischen Gewerkschafters und 

Aktivisten Saul D. Alinsky aus den 1930er Jah-

ren. Dabei geht es um eine Art Grassroots-Mo-

bilisierung in Stadtteilen, Betrieben etc. durch 

gezielte Interessenrepräsentation bei gleich-

zeitiger Konfliktaufladung und professionel-

lem „negative campaining“ (Kornberger et al. 

2008: 15 ff.). 

Seit dem Beginn der Mitgliederkrise und 

den Privatisierungswellen der 1980er Jahre ha-

ben US-Gewerkschaften das Organizing-Kon-

zept wieder aufgegriffen und professionali-

siert, systematisiert und institutionalisiert 

(Fiorito 2008: 165). Dabei sorgten vor allem die 

Justice-for-Janitors-Kampagne sowie andere 

Organizing-Projekte (Fiorito 2006) der Dienst-

leistungsgewerkschaft Service Employees 

International Union (SEIU) durch ihre spekta-

kulären Aktionen und ihre Mitgliedererfolge 

für internationale Aufmerksamkeit (Woodruff 

2007: 98 ff.). Entsprechend umfangreich ge-

staltet sich inzwischen die Literatur zum The-

ma (Bradbury et al. 2016; Gall 2003; Milkman/

Voss 2004; Slaughter 2005).

Im deutschen Kontext herrscht nach wie 

vor ein Verständnis von Organizing als „strate-

gischem Instrumentenkasten“ (Rehder 2014: 

244) vor, wodurch es mitunter auf einzelne 

methodische Komponenten reduziert wird 

(Gramstadt 2015: 288 ff.). 

Zum Grundverständnis gehört, dass Or-

ganizing keine Stellvertreterpolitik sein dür-

fe, sondern Hilfe zur Selbsthilfe sein sollte. 

Es geht um Selbstermächtigung, „Empower-

ment“3 und Erfahrungen der Selbstwirksamkeit 

(Fiorito 2006: 165 ff.; Kornberger et al. 2008: 

32; Rehder 2014: 244). Auch im deutschen 

Kontext wird damit der Fokus, der bislang vor 

3 Dies ist nicht gleichzusetzen mit klassischen Partizipationsansätzen im deutschen Kontext. Vielmehr steht das Ziel 
im Vordergrund, die Betroffenen in die Lage zu versetzen, ihre Probleme selbstbestimmt zu lösen.
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allem auf dem Handlungskontext der betrieb-

lichen Gremienstrukturen lag, auf weitere be-

triebliche Aktivistengruppen erweitert, was an 

eine im Konzept der Vertrauensleute traditio-

nell vorhandene Perspektive anknüpft. Durch 

eine höhere Sensibilität für die in den Betrie-

ben vorhandenen Beziehungsnetzwerke wird 

eine ressourceneffizientere Konzentration auf 

bereits etablierte Führungspersonen möglich, 

die, wenn sie für die Gewerkschaft gewonnen 

werden können, weitere potenzielle Mitglieder 

eigenständig nachziehen.

Organizing basiert auf einer spezifischen 

Konfliktorientierung und setzt bei den aktuell 

virulenten Interessen der Beschäftigten an, um 

eine verbesserte Mobilisierung zu ermöglichen. 

Als grundsätzlich mitgliederorientierter Ansatz 

zielt es nicht allein darauf ab, Neumitglieder zu 

gewinnen, sondern will insbesondere Partizi-

pationschancen fördern. In diesem Sinne sind 

Aktionen für die Mitgliedergewinnung selbst 

Teil von Aktivierungsprozessen (Fiorito 2006: 

165). So soll auch ein Schub an Professionali-

sierung und Systematisierung bewirkt werden, 

wenn geschulte Kommunikator*innen und Or-

ganizer*innen herangezogen und die Aktionen 

systematisch geplant werden (Kornberger et 

al. 2008: 34 f.). Zusammengefasst ist Organi-

zing ein strukturiertes Angebot systematischer 

Kampagnenmittel sowie einer Vielzahl bereits 

erprobter kommunikationsorientierter Metho-

den. Seine Wirkung sollte nicht auf die Gewin-

nung neuer Mitglieder reduziert werden.4 Neu 

sind nicht die einzelnen Methoden, sondern 

vielmehr deren systematische Vernetzung im 

Rahmen einer auch konfliktorientierten Stra-

tegie, eingebunden in politisch-strategische 

Ziele. 

Häufig diskutiert wird nach wie vor, ob und 

wie diese Ansätze überhaupt auf die spezifi-

schen Bedingungen des deutschen Modells 

der Arbeitsbeziehungen übertragen werden 

können (Rehder 2014: 252 ff.; Dribbusch 2007: 

27 ff.; 44 f.). Die starke Verrechtlichung der Ar-

beitsbeziehungen in Deutschland stellt eine 

völlig andere Grundlage als in den USA dar. 

Hinzu kommt als entscheidender Unterschied 

die Rolle der Betriebsräte und Vertrauens-

leute im deutschen Modell, was mit einer in 

der Regel grundsätzlichen Offenheit für Ge-

werkschaften und die gewerkschaftliche Mit-

gliederwerbung einhergeht. Ein prägnantes 

Merkmal der US-Organizing-Kampagnen ist 

ihr konsequenter Top-down-Ansatz, der sich in 

stark zentralistischen Organisationsstrukturen 

niederschlägt. Durchgesetzt hat sich die Po-

sition, dass trotz struktureller Differenzen im 

Herkunftskontext Organizing für spezifische 

Organisationsbereiche und Betriebskontexte 

im Bereich der IG Metall passfähig gemacht 

werden kann. Der Begriff des „deutschen Orga-

nizings“ soll dies unterstreichen (Wetzel 2013). 

4 Zu den Mitteln und Methoden gehören Eins-zu-Eins-Gespräche, Hausbesuche, die Ansprache über das Internet und 
soziale Netzwerke, der Einsatz von Organizer*innen in nicht organisierten Betrieben, die systematische Recherche 
und das Bespielen von Konfliktthemen, die Durchführung von Protestaktionen (Demos, Flashmobs, Boycotting), die 
Kontaktaufnahme zu sozialen Bewegungen und die Durchführung professioneller Kampagnen (zu den verschiedenen 
Methoden vgl. Dribbusch 2007: 30 ff.; Fiorito 2006: 165 ff.; Rehder 2014: 245).

Perspektiven gewerkschaftlicher Mitgliederstrategien
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In den seit 2015 verfolgten bezirklichen Er-

schließungsprojekten der IG Metall wird eine 

strategische Top-down-Rahmung mit einer 

kontextuellen Steuerung durch die Bezirke und 

Projekte verbunden. In der Anlage des GEPs 

im Bezirk Baden-Württemberg wurde eine Ak-

tivierungs- und Partizipationsperspektive auf 

regionaler und betrieblicher Ebene etabliert, 

die die Steuerung, die Planung und das Con-

trolling des Gesamtprojektes auf bezirklicher 

Ebene bündelt. Die damit verbundene stei-

gende Zahl von Steuerungsprozessen erfor-

dert zwangsläufig entsprechende Ressourcen, 

auch um potenzielle Kritiker*innen innerhalb 

der Gewerkschaft einzubinden (Rehder 2014: 

253). Innerhalb der IG Metall ist das Organizing 

auch von Bedeutung für organisationale Lern-

prozesse, wobei sich die komplexe Anlage des 

Konzepts als relativ anfällig für „interne“ und 

„externe“ Störfaktoren erweist.5 

2.4 Institutionelle Grundlagen

Neben veränderten Umweltbedingungen liegt 

einer der essenziellen Erklärungsfaktoren für 

eine nachlassende Rekrutierungs- und Bin-

dungskraft von Gewerkschaften in der unzurei-

chenden Anpassung der Organisationsstruktu-

ren (Streeck 1981: 105). Da externe Faktoren in 

der Regel nur selten beeinflussbar sind, kommt 

nicht nur der kritischen Selbstreflexion der ei-

genen institutionellen Grundlagen, sondern 

vor allem den daraus zu ziehenden Konsequen-

zen in jeder Organisation eine weitreichende 

Bedeutung zu (ebd.: 78).

Die Basis der IG Metall bilden zum einen 

ihre ehrenamtlichen Akteur*innen in den Be-

trieben und zum anderen die hauptamtlich 

besetzten Geschäftsstellen. Die dort tätigen 

hauptamtlichen Geschäftsführer*innen und 

Gewerkschaftssekretär*innen werben im 

Rahmen der Mitgliederrekrutierung nur sel-

ten direkt Neumitglieder an. Ihre Aufgabe ist 

vielmehr „[…] die Schaffung eines ‚sozialen 

Klimas‘ in der Verwaltungsstelle, in dem Re-

krutierungserfolge allgemein als wichtigster 

Tätigkeitsnachweis auch der ehrenamtlichen 

Funktionär*innen akzeptiert werden“ (ebd.: 

80). Hierzu organisieren sie unterschiedlichs-

te Aktionsformate, fördern die Vernetzung und 

Weiterbildung der betrieblichen Akteur*innen 

und steigern deren Motivation zur aktiven 

Mitgliederwerbung. Dies alles dient dazu, die 

Funktion der betrieblichen Organisation als 

Kommunikations- und Mobilisierungsmecha-

nismus zu stärken. Die betriebliche Organisa-

tion erfüllt ihre Aufgabe nach Streeck (ebd.: 

79 f.) insbesondere dann, wenn:

a. die Gewerkschaft erfährt, welche Politik 

die Mitglieder zu akzeptieren bereit sind,

b. die Mitglieder erfahren, was die Ge-

werkschaft von ihnen erwartet,

c. die Gewerkschaft Streiks beginnen, 

beenden und verhindern kann,

d. Mitglieder rekrutiert und finanzielle Res-

sourcen mobilisiert werden können.“

5 Zu Ersteren können nach Herry/Simms (2008: 24 ff.) vor allem eine fehlende Organizing-Tradition, allgemeiner in-
terner Widerstand, eine unzureichende Ressourcenausstattung sowie eine ausbleibende Unterstützung durch die 
organisationale Führung gezählt werden. 

„

Aufgaben hauptamtli-

cher und betrieblicher 

Akteure

Anpassung der Organi-

sationsstrukturen
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Stabile oder steigende Mitgliederzahlen 

dienen also als Erfolgsindikator auf der ört-

lichen und der betrieblichen Organisations-

ebene. Dabei wird davon ausgegangen, dass 

sich auch andere erfolgreiche Prozesse auf 

diesen Ebenen, die durch die Arbeit einzelner 

Akteur*innen initiiert wurden, letztendlich in 

zusätzlichen Beitritten niederschlagen sollten. 

Andernfalls gelten sie als keine wirklichen Er-

folge der eigenen Arbeit. Für die Geschäftsstel-

len besteht daher eine ihrer Kernaufgaben da-

rin, die betrieblichen Akteur*innen zu fördern, 

die sich durch Rekrutierungserfolge auszeich-

nen (ebd.: 82). 

Im Gesamtkontext kommt der Vorstand-

sebene die Aufgabe zu, diese Prozesse durch 

Kampagnen zu unterstützen. Ihr direkter Ein-

fluss auf die Prozesse vor Ort ist maßgeblich 

von der Leistungsfähigkeit ihres Informations-

managements abhängig, dessen Grundlage 

die organisationsinterne Statistik bildet (ebd.: 

83 ff.). 

2.5 Organisationslernen

Aus theoretischer Sichtweise ist organisatio-

nales Lernen ein mehr oder weniger geplan-

ter Prozess der Organisationsveränderung, 

der über den alltagsbezogenen Wandel im 

Zeitverlauf hinausreicht (Endruweit 2004: 

259 f.). Grundlegend ist die Einsicht, dass 

„Organisationen als Wissenssysteme [wir-

ken], die über Lernprozess-Kreisläufe neues 

Wissen akquirieren [...] und dadurch ihre Wis-

sensbasis kontinuierlich neu strukturieren.“ 

(Matys 2014: 146) Für Sievers (2000: 42  ff.) 

besteht organisationales Lernen aus einem 

doppelten Lernprozess, bei dem zunächst 

die Individuen innerhalb einer Organisation 

lernen müssen, ihre Verhaltenserwartungen 

dauerhaft zu verändern, um so die eigentliche 

Organisationsentwicklung zu fördern. Argyris 

und Schön (1996) gehen in ihrem Modell des 

organisationalen Lernens von drei Graden des 

Lernens aus. Dabei unterscheiden sie das ein-

fache Lernen (single loop learning), bei dem 

lediglich operative Verfahren zur Zielerrei-

chung angepasst werden, vom sogenannten 

Zwei-Schleifen-Lernen (double loop learning), 

bei dem eine Anpassung von Instrumenten an 

eine veränderte Umwelt erfolgt. Diese Lern-

stufe kann durchaus zu inneren Wertekonflik-

ten führen. Schließlich können mit der drit-

ten Stufe des Deutero-Lernens Lernprozesse 

selbst reflektiert und mithin Ziele hinterfragt 

werden.

Mit neuen flexiblen und dezentralisierten 

operativen Strukturen gehen weitere Heraus-

forderungen einher: „Den Vorteilen der di-

rekten Kooperation in den neuen kleinen und 

verselbständigten Einheiten stehen neue Ko-

operationsnotwendigkeiten an anderer Stelle 

gegenüber“ (Deutschmann et al. 1995: 444). 

Systematische Erschließungsprozesse und die 

damit verbundenen Strukturveränderungen 

erfordern dementsprechend leistungsfähige 

Koordinations- und Steuerungsressourcen. 

Ergänzend sollte im Kontext wachsender Kom-

plexität auch das Problem von Überforderungs-

phänomenen bei den zentralen Akteur*innen 

als negative Einflussgröße nicht unterschätzt 

werden (ebd.: 445 f.).

Perspektiven gewerkschaftlicher Mitgliederstrategien
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Die Bearbeitung der damit einhergehen-

den Interessen-, Rollen- und Akteursvielfalt ist 

gewissermaßen eine Voraussetzung erfolgrei-

chen organisatorischen Handelns (Endruweit 

2004: 151, 155). Insofern geht es in der Praxis 

gewerkschaftlichen Organisationslernens da-

rum, eine „Vielfalt gewerkschaftspolitischer 

Grundhaltungen und Sinngehalte“ (Meise 

2014: 337) zu integrieren. Das heißt, dass auf 

der lokalen Ebene zahlreiche Einheiten neben-

einander existieren, die zwar keineswegs völlig 

auseinanderfallen, jedoch insgesamt divergen-

ten Eigenlogiken und Traditionslinien folgen. 

Satzungsrechtlich drückt sich diese Autono-

mie in der faktischen Eigenverantwortlichkeit 

hauptamtlicher Gewerkschafter*innen aus.6 In 

der Kombination ergeben sich lokalspezifische 

Handlungs- und Kulturmuster, die sehr beharr-

liche, von höher gelegenen Hierarchieebenen 

nur schwer zu durchbrechende Handlungs-

routinen ausbilden (Meise 2014: 341 f.; Prott/

Keller 2002: 296). Erfolgreiche Lernprozesse 

in der Organisationsentwicklung sind daher 

am wahrscheinlichsten, wenn die relevanten 

Akteur*innen in den Prozess einbezogen und 

deren Eigeninteressen berücksichtigt werden 

(Sievers 2000: 42). 

2.6 Bedingungen der Mitgliederpolitik 
als Politikfeld

Ähnlich wie in politischen Systemen bilden 

sich auch in großen, mitgliederbasierten Orga-

nisationen unterschiedliche Politikfel der aus. 

Diese unterscheiden sich aller dings erheblich 

in ihrer eigenständigen Aus differenzierung. 

Innerhalb der DGB-Gewerkschaften gelten die 

Betriebs- und die Tarifpolitik traditionell als 

die beiden ressourcen- und einflussreichsten 

organisationalen Politikfelder.

Diese Konstellation erweist sich bereits 

seit Jahrzehnten als stabil. Verschiebungen im 

Verhältnis oder gar die Genese neuer Politik-

felder stellen in der Regel langwierige Prozes-

se dar (Döhler 2015: 60). Die Entwicklungen 

in der Mitgliederpolitik der IG Metall haben 

inzwischen allerdings eine Ressourcenqua-

lität, Dynamik und Reichweite angenommen, 

die es rechtfertigen, nach ihrer strukturellen 

Relevanz im Kontext der innerorganisationalen 

Politik zu fragen. 

Politikfelder können „als eine spezifische 

und auf Dauer angelegte Konstellation sich 

aufeinander beziehender Probleme, Akteure, 

Institutionen und Instrumente“ (Loer et al. 

2015: 9) verstanden werden. Ergänzend kann 

die Ausprägung eines eigenständigen Leitbil-

des als Kriterium gelten (Döhler 2015: 61). Für 

die Mitgliederpolitik der IG Metall lassen sich 

diese fünf Kriterien konkretisieren. Das rele-

vante Problem ist in der Mitgliederkrise seit 

Anfang der 1990er Jahre klar erkennbar. Mit 

dem Aufbau spezifizierter Kampagnen- und 

Erschließungsstrukturen können auch die in-

stitutionellen und akteursbezogenen Kriterien 

grundlegend nachvollzogen werden. Eng damit 

6 So stellten Prott und Keller (2002: 297) im Rahmen ihrer Studie fest, dass gerade die IG Metall-Verwaltungsstellen 
eine relativ große Autonomie gegenüber der Frankfurter Zentrale besaßen.

Betriebs- und Tarifpoli-

tik klassische Politikfel-

der der Gewerkschaften

Was ist ein Politikfeld?



17

verbunden ist die Ausprägung neuer und wei-

terentwickelter Instrumente in den Prozessen 

der Mitgliederrekrutierung. Mit der verstärkten 

Akzeptanz des Organizing-Konzeptes in Teilen 

der Organisation kann auch der Nachweis ei-

nes Leitbildes als weitestgehend erbracht an-

gesehen werden. Im Gesamtblick sind somit 

die Grundlagen für ein starkes Politikfeld der 

Mitgliederpolitik erkennbar. Allerdings ist da-

mit noch keinerlei Einordnung geleistet, wel-

cher Stellenwert dem Organizing-Konzept in 

der organisationalen Politik der IG Metall tat-

sächlich zukommt.

Wie lässt sich die Mitgliederpolitik in ih-

rer aktuellen Ausprägung zwischen den Polen 

untergeordneter und eigenständiger Politik-

felder einordnen? Befindet sie sich in einem 

anhaltenden Transformationsprozess, der 

sie vorerst auf der Ebene einer teilzentrierten 

Querschnittspolitik verortet?

Diese Fragen sind theoretisch und prak-

tisch bedeutsam, da mit dem Grad der Politik-

feldausprägung bestimmte Auswirkungen auf 

organisationale Lernprozesse verbunden sind 

(Döhler 2015: 57). 

Mit diesen konzeptionellen Überlegungen 

steht ein erkenntnisleitender Rahmen zur Ver-

fügung, der eine spätere Einordung der empi-

rischen Ergebnisse dieser Studie ermöglichen 

soll.

Perspektiven gewerkschaftlicher Mitgliederstrategien
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3 Perspektivwechsel hin zur Mitgliederpolitik

Veränderungsprozesse in Großorganisationen 

sind komplex, vielschichtig und verlaufen sel-

ten stringent und geplant. In diesem Kapitel 

werden die organisatorischen und zeithistori-

schen Rahmenbedingungen der Vorgeschichte 

der gewerkschaftlichen Aktivitäten auf dem 

Feld der Mitgliederpolitik genauer betrachtet, 

bevor die konzeptuellen und organisatorischen 

Grundlagen der bezirklichen Erschließungs-

projekte dargestellt werden.

3.1 „Partizipatorische Revolution“ der 
Gesellschaft

Politische Teilhabe fand im bundesdeutschen 

Politikmodell lange Zeit überwiegend in Form 

von Repräsentation und Stellvertretung statt. 

Seit den 1960er Jahren wird dieses Modell im 

Kontext sich veränderter Werteprioritäten kri-

tisiert.7 Durch neue, bis dahin kaum genutz-

te und wenig entwickelte unkonventionelle 

Partizipationsformen wie Bürgerinitiativen, 

Demonstrationen, Unterschriftensammlungen 

sowie andere Formen des Protests und der so-

zialen Bewegung deutete sich ein struktureller 

Wandel im Verhältnis zwischen Gesellschaft 

und politischem System an. Viele dieser Initia-

tiven richteten sich gegen die etablierte Politik, 

somit gegen die Eliten in Staat, Parteien und 

Verbänden. Die Rede war von der „partizipato-

rischen Revolution“ (Kaase 1981).

Als in den 1980er Jahren die Mobilisierungs-

kraft der Initiativen und Bewegungen nachließ, 

geschah dies nicht zugunsten von Großorgani-

sationen. Denn gerade deren Bindekraft ver-

lor sukzessive an Attraktivität. Gekoppelt mit 

neuen sozialen Spaltungsschüben zeigte sich, 

dass ressourcenschwächere Bürger*innen 

sich weniger an konventionellen, aber noch 

weniger an unkonventionellen Partizipations-

formen beteiligten (Bödecker 2012: 28 ff., 34, 

35 f.; Merkel/Petring 2012: 99 ff.). Dies änderte 

sich erst teilweise durch einen neuen, mobi-

lisierungsfähigen Rechtspopulismus. Über ei-

nen längeren Zeitraum kann von einer Gleich-

zeitigkeit neuer Partizipationsansprüche ins-

besondere in den akademischen Mittelklassen 

und einer zunehmenden Politikverdrossenheit 

der unteren Mittelschichten und Unterklassen 

ausgegangen werden (zur Forschungsdebatte: 

Arzheimer 2002: 60 ff.). Zugleich erloschen die 

„natürlichen“ milieugestützten Solidarisie-

rungs- und Loyalitätspotenziale. 

In den meisten Großorganisationen began-

nen in den 1990er Jahren intensive Debatten 

um eine angebotsorientierte (durch neue bzw. 

verbesserte Serviceleistungen) Stabilisierung 

der eigenen Mitgliederbasis und die Integrati-

on neuer Partizipationsansprüche potenzieller 

Mitglieder (Stichworte: Mitmachpartei, Mit-

machgewerkschaft). Dies stieß einerseits De-

batten im Anschluss an Olsons Free-Rider-Pro-

blem an, die sich mit selektiven Mitgliederan-

reizen und dem Wandel von der Interessen- zur 

Serviceorganisation befassten. Andererseits 

wurden Ansätze entwickelt, die den gewandel-

7 Inglehart (1977) stellte in einer international vergleichenden Studie fest, dass die Werthaltungen während der zuvor 
vergangenen Dekade in starkem Ausmaß von materiellen (Ordnung, Sicherheit) zu postmateriellen (Meinungsfrei-
heit, Partizipation) Werten drifteten.

Unkonventionelle Parti-

zipationsformen

Von der Interessen- zur 

Serviceorganisation?



19

ten partizipatorischen Bedürfnissen der Bevöl-

kerung entgegenkamen. Die partizipatorische 

Revolution der Gesellschaft fand so ihren Nie-

derschlag auch in den organisationsinternen 

gewerkschaftlichen Debatten, die im Rahmen 

dieser Studie untersucht werden.

3.2 Vorgeschichte der Mitgliederpolitik

1. Phase:
Tariferfolge und betriebliche Ansprache 
Gewerkschaften entstanden im 19. Jahrhundert 

als Teil der milieubasierten Arbeiterbewegung. 

Sie waren keineswegs ausschließlich Organi-

sationen der Interessenvertretung, sondern 

integrierten ihre Mitglieder über die Stiftung 

von Weltdeutungsangeboten, Solidarität und 

die Bündelung der Kampfkraft gegenüber Ar-

beitgebern und dem Staat. Bis in die 1960er 

Jahre hinein gab es so etwas wie eine quasi 

„natürliche Rekrutierung“ durch Elternhaus, 

Wohnumfeld und Aktivist*innen im Betrieb. Vor 

allem durch die veränderten Sozialisationsbe-

dingungen und späteren Eintritte in den Beruf 

wandelte sich dies fundamental. Der Zusam-

menhang von Herkunft und Organisationsak-

zeptanz lockerte sich; teilweise entkoppelte er 

sich vollkommen. 

Die meisten Gewerkschaften in der Bun-

desrepublik verfügten über keine belastbaren 

Ressourcen und Strukturen einer systemati-

schen Mitgliederwerbung. Durch „familiäre 

Vererbung“, engagierte betriebliche Akteur*in-

nen, Haustürkassierung und gesellschaftli-

chen Rückenwind schien dies nicht notwendig. 

Gleichwohl waren Mitgliederdefizite einzelner 

Gruppen bereits früh als Problem diagnosti-

ziert worden, wie bei den Angestellten seit den 

1920er Jahren. Faktoren, die Einfluss auf die 

Mitgliederentwicklung haben könnten, wurden 

bis in die 1970er Jahre hinein zwar immer wie-

der intensiv diskutiert, in der Regel aber nicht 

eingehender untersucht, geschweige denn ver-

ändert (Hagelstange 1979: 738 ff.). 

Schwankungen in der Mitgliederentwick-

lung sowie unterschiedliche betriebliche, 

branchenspezifische, regionale und milieu-

bezogene Mobilisierungskraft begleiteten die 

Entwicklung der Gewerkschaften von Anfang 

an. Was die Organisationsfähigkeit und die 

sozialpartnerschaftliche Wirkmächtigkeit der 

Gewerkschaften betrifft, lassen sich seit Jahr-

zehnten drei Welten unterscheiden: 

1. die hoch organisierten industriellen, expor-

torientierten Kernbereiche sowie der öffent-

liche Dienst mit starken Gewerkschaften 

und einer stabilen Sozialpartnerschaft, 

2. die stärker von Ambivalenzen und Instabili-

täten gekennzeichneten Bereiche in mittel-

großen Betrieben

3. und die Bereiche schwacher Organisa-

tions- und Konfliktfähigkeit in kleinen und 

mittelständischen Unternehmen sowie im 

privaten Dienstleistungssektor (Schroeder/

Keudel 2008: 8 f.).

Diese Welten haben sich intern und im Ver-

hältnis zueinander mittlerweile stark verän-

dert. Noch bis ins letzte Viertel des 20. Jahrhun-

derts besaß die erste Welt eine starke Präge-

kraft für die zweite und dritte Welt der Arbeits-

beziehungen. Letztlich führten die Differenzen 

Perspektivwechsel hin zur Mitgliederpolitik
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zwischen den Welten jedoch dazu, dass die 

Mitgliederfrage auch schon in der alten Bun-

desrepublik durch die einzelnen Branchenge-

werkschaften sehr unterschiedlich betrachtet 

und beantwortet wurde. So führte bspw. die 

IG Textil schon in den 1950er Jahren systema-

tische Kampagnen zur Mitgliederrekrutierung 

durch. Interessanterweise gab es auch in der IG 

Metall in den 1960er und 1970er Jahren bereits 

besonders für Erschließungsprozesse qualifi-

zierte Funktionär*innen, deren Einsatz direkt 

durch die Vorstandsverwaltung verantwortet 

wurde. Diese zentrale Schwerpunktarbeit war 

in manchen Aspekten bereits mit der heutigen 

Erschließungsarbeit vergleichbar. Dieser An-

satz wurde aber nach einiger Zeit wieder aufge-

geben, da es insbesondere in der Zusammen-

arbeit mit den zuständigen Verwaltungsstellen 

immer wieder zu Problemen kam, die teilweise 

soweit reichten, dass die Intentionen der Er-

schließungsmaßnahmen konterkariert wurden 

(Streeck 1981: 86 ff.). 

Schon Ende der 1950er, Anfang der 1960er 

Jahre versuchte die IG Metall eine komplexe 

Organisationsreform im Bereich der Mitglie-

derarbeit. In dem Strategiepapier „Die Mit-

gliederfluktuation – Ursachen und Abhilfen“, 

verantwortet vom geschäftsführenden Vor-

standsmitglied Fritz Strothmann, wurde die 

besondere Rolle der Vertrauensleute betont, 

um die Mitgliederfrage besser in den Griff zu 

bekommen: 

„Im tiefsten Grunde ist die Mitgliederfluk-

tuation die Widerspiegelung des Zustan-

des der gewerkschaftlichen Verlassenheit 

und Vereinsamung vieler Mitglieder. Sie 

spüren nicht am eigenen Leib an ihrem Ar-

beitsplatz die Sorge der Organisation um 

sie, sie fühlen sich nicht einbezogen in 

die Gemeinschaft. [...] Nur im Betrieb, in 

der Gruppe, die sich um den Vertrauens-

mann bildet, [wird] das Gemeinschaftser-

lebnis Wirklichkeit“ (zitiert nach Streeck 

1981: 287). 

Trotz jahrelanger Bemühungen gelang es 

nicht, die Vertrauensleute flächendeckend zu 

etablieren und zum zentralen Ankerpunkt für 

die Mitgliederarbeit der IG Metall zu entwi-

ckeln (Streeck 1981: 286 ff.) Gleichwohl waren 

bis in die 1970er Jahre hinein etwa ein Drit-

tel der Beschäftigten in der Bundesrepublik 

Gewerkschaftsmitglieder. Erst seit Ende die-

ses Jahrzehnts kam es zu einem seither nicht 

mehr stoppenden Abschmelzungsprozess im 

Mitgliederniveau. Damit arrivierte die Mitglie-

derfrage sukzessive zu einer strategischen 

Aufgabe professioneller gewerkschaftlicher 

Erschließungsarbeit. Allerdings kam es immer 

wieder zum Streit darüber, ob statt strukturel-

ler Gründe nicht die politische Durchsetzungs-

fähigkeit der eigentliche Schlüssel sei: Wenn 

sich die Gewerkschaften besser gegenüber 

den Arbeitgebern und dem Staat durchsetzen 

könnten, würden sich die erhofften Erfolge 

im Bereich der Mitgliederentwicklung einstel-

len (Zwickel/Lang 1987: 456 f.). Aber letztlich 

konnte man die Augen vor den offensichtlichen 

strukturellen Problemen nicht verschließen. 

Die Gewerkschaften mussten ihre organisa-

tionspolitischen Angebote auf den Rückgang 

der Beschäftigtenzahlen in der Produktion und 

eine beständige Zunahme im Angestelltenbe-
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reich einstellen. 1983 führte die IG Metall in 

Kooperation mit der Hans-Böckler-Stiftung ein 

Projekt zur „Konzipierung und Erprobung neu-

er Formen der Werbung und Aktivierung junger 

Angestellter bis 25 Jahre“ durch. Eine wesentli-

che Erkenntnis dieses Projektes war, dass ver-

änderte Sozialisationswege junger Angestell-

ter es erforderlich machten, diese Gruppen be-

reits beim Einstieg in ihre Ausbildung mittels 

neuer Methoden (bspw. Fragebogenaktionen, 

Kampagnenplanung, persönliche Gespräche 

und zielgruppenspezifische Themenrunden) 

von Seiten der Gewerkschaft aktiv anzuspre-

chen. Aber auch ein Einstellungswandel bei 

den gewerkschaftlichen Funktionär*innen sei 

erforderlich (Niclas 1985: 624 ff.). 

Bis gegen Ende der 1980er Jahre kam man 

kaum über die Analyse maßgeblicher Defizi-

te hinaus. Es wurde konstatiert, dass die bis-

herige Form der Mitgliedergewinnung unter 

anderem durch Prozesse der Akademisierung 

und des späteren Berufseinstiegs, durch die 

Ausdifferenzierung der beruflichen Tätigkeits-

felder und die Ablösung der klassischen Fach-

arbeiter*innenstrukturen sowie das Wachstum 

der Berufsgruppe der Angestellten nicht mehr 

ohne Weiteres funktioniere. Gerade hinsicht-

lich der Ausdifferenzierung der Berufsfelder, 

der neuen und wenig erschlossenen Erwerbs-

gruppen und des gesellschaftlichen Trends der 

Individualisierung sei eine zielgruppenspezifi-

sche Anreiz- und Leistungsorientierung zu eta-

blieren. Das daraus gewonnene Fazit für die IG 

Metall lautete: „Es gilt deshalb, verstärkt For-

men zu entwickeln, die Interessenartikulatio-

nen, Beteiligung und Mitarbeit auch derjenigen 

Kolleginnen und Kollegen zu ermöglichen, die 

aus was für Gründen auch immer, nur einfaches 

Gewerkschaftsmitglied bleiben wollen“ (Bles-

sing 1988, 529 ff.).

2. Phase: 
Mitgliederverluste und „Fusionitis“
Im öffentlichen Diskurs der 1980er Jahre 

standen die Gewerkschaften zunehmend in 

der Kritik. Sowohl liberale als auch gewerk-

schaftsnahe Beobachter*innen stellten die 

Gewerkschaften wahlweise als „Verteidi-

gungsorganisationen absteigender Gruppen“ 

(Dahrendorf 1984) oder vom Aussterben be-

drohte „Dinosaurier“ (Blüm 1985) dar. In Re-

aktion auf diese Kritik wurden auch in internen 

Diskussionen Forderungen lauter, Mitglieder 

aktiver zu beteiligen (Zoll 1990: 52). Für das 

Leitbild einer „partizipativen Organisation“8 

warben sowohl inner- als auch außerhalb der 

Gewerkschaften eine Reihe von Initiativen 

(Hoffmann 1990). Doch Stimmen, die einen 

Wandel von einer „repräsentativ strukturier-

ten“ hin zu einer „partizipativen Organisati-

on“ (Schmidt/Trinczek 1992: 53) empfahlen, 

wurden kaum zur Kenntnis genommen. Eine 

entscheidende Ursache für die zögerliche Auf-

nahme partizipativer Ansätze sahen Schmidt 

8 Die große Zurückhaltung gegenüber partizipativen Ansätzen ist mit dem Argument der Einflusssicherung der vorhan-
denen Entscheidungsträger*innen nur unzureichend zu begründen. Stärker dürfte in der Debatte der 1990er Jahre 
die weit verbreitete Überzeugung gewirkt haben, dass eine direkte Einbindung einfacher Mitglieder nicht funktionie-
ren könne (Zech 1996: 309 ff.).
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und Trinczek (1992: 44) darin, dass „Organi-

sationsfragen“ zugleich „Machtfragen“ seien. 

In Lösungsansätzen wie denen einer stärkeren 

Mitgliederbeteiligung und einer strategischen 

Mitgliedererschließung sowie den damit 

verbundenen Ressourcen- und Einflussver-

schiebungen sehe die Mehrheit der Entschei-

dungsträger*innen – nach dieser Interpreta-

tion – eine nicht akzeptable Gefährdung ihrer 

eigenen Einflussmöglichkeiten. Angesichts 

der Komplexität von Prozessen in Großorga-

nisationen greift diese Erklärung zu kurz. Eine 

große Rolle spielen die organisationsstruktu-

rellen, zeitlichen und personellen Ressourcen, 

die für eine Neustrukturierung notwendig wä-

ren, sowie die Frage, ob die vorgeschlagene 

partizipative Wende funktional und empirisch 

funktionieren könne. Skeptiker*innen des 

partizipativen Kurses bezweifelten, dass die 

vorgeschlagenen Partizipationsangebote tat-

sächlich zu einem Anstieg an Neumitgliedern 

führen würden. Als Ergebnis der Debatten 

lenkte die IG Metall ihre Reformbestrebungen 

vorerst in eine andere Richtung. 

Der vielfach angemahnte Reformbedarf 

staute sich im Kontext der deutschen Einheit 

durch die Praxis des Institutionentransfers 

von West- nach Ostdeutschland zwischen 1990 

und 1993 zusätzlich auf (Schroeder 2001) und 

verzögerte einen aktiveren Kurs in der Mitglie-

derpolitik. Verfolgt man die Mitgliederentwick-

lung der IG Metall, so lässt sich für die alte 

Bundesrepublik bis 1990 feststellen, dass die 

Zahl der Mitglieder mit leichten Schwankungen 

von 1,35 Mio. (1950) auf 2,72 Mio. (1990; nur 

Westdeutschland) anstieg. Durch die Ausdeh-

nung der IG Metall auf das Territorium der fünf 

neuen Bundesländer stieg die Zahl abrupt auf 

3,62 Mio. (1991) an, um anschließend in einem 

beinahe kontinuierlichen Verlauf auf 2,23 Mio. 

(2010) abzusinken (Greef 2014: 707). Als Reak-

tion auf die allenthalben greifbare Mitglieder-

krise dominierte in den 1990er Jahren jedoch 

nicht die Suche nach inneren Organisationsre-

formen, sondern die Hoffnung, durch Gewerk-

schaftsfusionen eine angemessene Antwort 

auf die zurückgehenden Mitgliederzahlen ge-

ben zu können. 

Da die verantwortlichen Akteur*innen in 

der IG Metall dennoch wussten, dass inne-

re Reformen unabdingbar waren, beschloss 

der Vorstand der IG Metall im Sommer 1993 

die Einrichtung eines zunächst auf drei Jahre 

begrenzten Projektes zur Mitgliederentwick-

lung. Durch systematische Initiativen sollte 

die Mitgliederwerbung und -beratung verbes-

sert werden. Im Fokus standen insbesondere 

schwach vertretene Mitgliedergruppen wie 

Frauen, Jugendliche und Angestellte, aber 

auch Beschäftigte bei Kleinbetrieben und im 

Handwerk. Erkenntnisse aus Projekten soll-

ten auf die Arbeit der gesamten Organisation 

übertragen werden. Nach Ablauf des ersten 

Projektes im Jahr 1996 folgten weitere Initia-

tiven, die sich an modernen Marketingaktivi-

täten orientierten und mit selektiven Anreizen 

arbeiteten. Weiterhin wurde 1998 ein „Struk-

turfonds“ geschaffen. Damit wurden den Ver-

waltungsstellen durch die Hauptkasse zusätz-

liche finanzielle Mittel angeboten, um Aktivi-

täten zur Mitgliederwerbung in Handwerks-, 

Klein- und Mittelbetrieben, im Jugendbereich, 

Erfolgssuche zwischen 

Zielgruppenprojekten 

und selektiven Anreizen

Reformstau nach der 

Wiedervereinigung
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in der Datenverarbeitungs- und Informations-

technologiebranche sowie für den Ausbau eh-

renamtlicher Strukturen zu organisieren. Als 

Nächstes wurde im Jahre 2000 eine eigene 

Mitgliederabteilung gegründet, die mitglie-

derbezogene Maßnahmen bündeln sollte. 

Auch die Etablierung eines eigenständigen 

Traineeprogramms zur Jahrtausendwende ist 

Teil dieses Prozesses (Prott/Schramm 2002). 

Ab 2003 erfolgten weitere Schritte. Erstmals 

wurde im Vorfeld des Gewerkschaftstages ein 

Mitgliederreport vorgelegt. Danach wurden 

die Funktionsbereiche Organisation und Mit-

glieder zusammengefasst. Trotz dieser orga-

nisatorischen Lernschritte konnte der Trend 

des stetigen Mitgliederschwunds nicht umge-

kehrt werden.

Zudem brach sich seit den 1970er Jahren 

eine andere Entwicklung Bahn, nämlich die 

Nutzung professionell durchgeführter Mei-

nungsbefragungen, um Einstellungen und In-

teressen der Mitgliedschaft sowie die Außen-

wahrnehmung der IG Metall systematisch zu 

erheben. Einerseits ging dies auf die zuneh-

mende Unsicherheit der Funktionär*innen in 

Bezug auf die Präferenzen der pluralisierten 

Mitgliedschaft zurück. Andererseits wollte 

sich der Vorstand angesichts konkurrierender 

Handlungsvorschläge verschiedener innerge-

werkschaftlicher Entscheidungsgruppen durch 

Befragungen eine zusätzliche Legitimations-

quelle schaffen. 

Im Vorstand der IG Metall reifte die Einsicht, 

dass der Mitgliederschwund nur mit neuen Ins-

trumenten erfolgreich bekämpft werden könne. 

Mit der Forderung nach „Marketingmethoden 

gegen Mitgliederschwund“ (Schreiber 1995: 

175) fasste der Erste Vorsitzende Klaus Zwickel 

Mitte der 1990er Jahre dieses Vorgehen plaka-

tiv zusammen. Die Attraktivität der IG Metall als 

Mitgliederorganisation sollte durch eine Aus-

weitung des individuellen Mehrwerts steigen. 

„Der gewerkschaftliche Mitgliedsausweis als 

Wertpapier“ (ebd.) war eines der Schlagworte 

dieser Jahre. Diese Initiativen setzten primär 

ökonomische Anreize. Damit war man noch 

weit entfernt von einem ganzheitlichen Ansatz, 

der als systematische und professionelle Mit-

gliederarbeit bezeichnet werden könnte. Den-

noch deutete sich eine Trendwende an, weil es 

um mehr ging als die frühere, meist reaktive 

Zielgruppenarbeit (angebotsbasiertes Werben 

von Angestellten, Frauen etc.).

Abseits der IG Metall kann die innovative 

Schlecker-Kampagne der Gewerkschaft Han-

del, Banken und Versicherung (HBV) 1994/95 

in mancherlei Hinsicht als wegweisend für die 

Entwicklung von Erschließungsprojekten ver-

standen werden (Huhn 2001: 23). Es zeigte 

sich, dass mit den veränderten betrieblichen 

Herausforderungen auch die Kompetenzen und 

Profile der gewerkschaftlichen Aktivist*innen 

neu justiert werden mussten. Wenn eine Ge-

werkschaft einen erfolgreichen Lernprozess 

initiieren wollte, konnte dies nur über das Ler-

nen ihrer wichtigsten Akteur*innen erfolgen 

(Keller/Prott 1996; 1998). Dieser Impuls wur-

de in die gewerkschaftliche Strategiedebatte 

aufgenommen und öffnete in den folgenden 

Jahren den Raum für die Frage nach der Rolle, 

den Aufgaben und dem Selbstverständnis der 

Gewerkschaftssekretär*innen. 

Perspektivwechsel hin zur Mitgliederpolitik
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Ein weiterer Impuls ging von der SEIU-Kam-

pagne „Justice for Janitors“ (USA) in den 1990er 

Jahren aus. Der US-amerikanischen Gewerk-

schaft war es nach einer langen Phase der 

Mitgliederverluste gelungen, mittels einer am 

sogenannten Organizing-Ansatz orientierten 

mehrjährigen Kampagne 35.000 neue Mitglie-

der in einer zuvor nicht erschlossenen Branche 

zu gewinnen (Dribbusch 1998: 281 ff.).

In der zweiten Hälfte der 1990er Jahre 

wandelte sich das Problembewusstsein in der 

Mitgliederfrage. In dieser Phase wurden wich-

tige Elemente der heutigen Erschließungsstra-

tegien in die innergewerkschaftliche Debatte 

eingebracht, etwa eine starke Beteiligungsori-

entierung, die Schlüsselrolle der Personalent-

wicklung und eines flexibleren Einsatzes von 

Ressourcen sowie die primäre Mitgliederori-

entierung. Dies führte jedoch zu keinen nach-

haltigen Strukturveränderungen und keinem 

Reformkonzept aus einem Guss. Viele Ansätze 

blieben Debattenbeiträge und einzelne Aktio-

nen standen meist unverbunden nebeneinan-

der. Die besondere Bedeutung dieser Phase 

besteht in der Erkenntnis eines Handlungsbe-

darfs. Es kann von einer Phase der grundle-

genden inneren Konsolidierung gesprochen 

werden, die im Kontext des organisationalen 

Lernens eine wichtige Voraussetzung bildete, 

um über innere Veränderungsprozesse der Or-

ganisation langfristig Erfolge in der Mitgliede-

rentwicklung zu erreichen. 

3. Phase:
Experimente und erste Ansätze systemati-
scher Erschließungsarbeit
Mit der 2001 entstandenen Dienstleistungsge-

werkschaft ver.di9 veränderte sich die deutsche 

Gewerkschaftslandschaft fundamental. Außer-

halb von ver.di transformierten sich Berufsver-

bände zu Tarifakteuren im ehemaligen staats-

nahen oder staatlichen Bereich. Pilot*innen, 

Lokführer*innen und nicht zuletzt Ärzt*innen 

organisierten sich in eigenen Gewerkschaften. 

Intern nutzte die neue Multibranchengewerk-

schaft engagierte Projektinitiativen wie die 

bereits angesprochene „Schlecker-Kampag-

ne“ als wichtige Impulse für andere Bereiche. 

Unterstützt wurde dies durch erste systema-

tische Transferversuche US-amerikanischer 

Kampagnen (Frege 2000) und einen allmählich 

einsetzenden Revitalisierungsdiskurs10 der 

Gewerkschaften. Es gab erste Initiativen sys-

tematischer neuer Mitgliederstrategien, wozu 

auch professionelle US-amerikanische Orga-

nizer*innen hinzugezogen wurden. 2004 star-

tete eine Organizing-Kampagne beim Lebens-

mitteldiscounter Lidl (Schreieder 2007) und 

2006 die bis dahin umfassendste Kampagne 

dieser Art im Hamburger Sicherheitsgewerbe 

(Dribbusch 2007: 44 f.; Raffo 2007). Hier ent-

lehnte ver.di kampfbetonte Strategien aus den 

USA. Dies war notwendig, weil sich bereits der 

Zugang zu den Beschäftigten eines Unterneh-

mens als zentrale Herausforderung darstellte, 

9 Am 19.3.2001 schlossen sich die Gewerkschaften DAG, DPG, HBV, IG Medien und ÖTV zur neuen Dienstleistungsge-
werkschaft ver.di zusammen.

10 Wesentliche Elemente dieses Diskurses lassen sich in den Sammelbänden von Gall (2003) und Fairbrother/Yates 
(2003) nachvollziehen.
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was in dieser Form für die deutschen Gewerk-

schaften neu war. 

Diesen Versuchen mit Organizing- und Ak-

tivierungskampagnen gingen nicht nur Erfah-

rungsberichte über erste deutsche Aktivitäten 

(bspw: Schreieder 2005) voraus, sondern auch 

der direkte Austausch mit der US-amerikani-

schen Gewerkschaft SEIU (Woodruff 2007), 

der britischen Gewerkschaft Unite the union 

(Graham 2007) und der australischen Gewerk-

schaft LHMU (Crosby 2007). Die Förderung 

durch die Hans-Böckler-Stiftung, externe Er-

fahrungsimpulse durch OrKa11 und die durch 

ver.di und die Hans-Böckler-Stiftung orga-

nisierte Organizing-Konferenz „Never work 

alone“ im April 2005 setzten weitere Impulse 

(Raffo 2007: 191). Die Ansätze des Organizings 

und Empower ments12 wurden auf dieser Kon-

ferenz erstmals systematisch im deutschen 

Kontext diskutiert und als Bausteine für eine 

eigenständige Erschließungsstrategie aner-

kannt, die die deutschen Gewerkschaften aus 

ihrer defensiven in eine offensive Position zu-

rückführen sollte. Neben der Entwicklung deut-

scher Organizing- und Empowerment-Ansätze 

hat vor allem die Ausbildung einer ersten deut-

schen Organizer*innen-Generation13 bis heute 

prägende Wirkung. Allerdings scheint in den 

folgenden Jahren der Elan, die angestoßenen 

Prozesse bei ver.di weiterzuentwickeln, nach-

gelassen zu haben, auch wenn sich die Ansätze 

in Teilbereichen der gewerkschaftlichen Arbeit 

langfristig etablierten (Kocsis et al. 2013).

Einzelne Geschäftsstellen der IG Metall wie 

bspw. in Siegen setzten schon frühzeitig Or-

ganizing- und Empowerment-Ansätze ein. Ab 

dem Jahr 2005 nahm dies der IG Metall-Bezirk 

Nordrhein-Westfalen in systematischer Form 

auf. Unter der Federführung des Bezirkslei-

ters Detlef Wetzel14 wurde dort unter dem Titel 

„1.000 Tage Maßarbeit“ die bis dahin umfas-

sendste und offensivste gewerkschaftliche 

Mitgliederstrategie in Deutschland entwickelt 

und in unterschiedlichen Projekten umgesetzt 

– ohne diese allerdings explizit mit dem Begriff 

„Organizing“ zu benennen (Dribbusch 2007: 

45 f.). 

Warum beschleunigte sich die zunächst zö-

gerliche Reformdebatte und rief ab den Jahren 

2004/05 stärkere systematische Reaktionen 

hervor? Trugen eher interne oder externe Er-

eignisse zu ernsthaften Veränderungsprozes-

sen bei? Der entscheidende Druck ging von 

der Mitgliederentwicklung der IG Metall aus. 

Zwischen 2000 und 2007 verlor die Gewerk-

schaft ca. 450.000 – gut 16  Prozent – ihrer 

11  Die Gruppe OrKa (Organisierung und Kampagnen) ging Mitte der 1990er Jahre aus einer Gruppe gewerkschaftlich 
Aktiver hervor, die sich zusammenschlossen, um Gedanken des US-Gewerkschaftsaktivisten Saul D. Alinsky in die 
deutsche Gewerkschafts- und Arbeiterbewegung zu tragen. OrKa verfolgt grundlegend das Ziel, gewerkschaftliche 
Auseinandersetzungen als soziale Bewegung aufzubauen und zugleich die Gewerkschaftsbewegung mit den sozia-
len Bewegungen stärker zu verknüpfen (Wohland 2015: 77). Neben OrKa kam im Zeitraum zwischen 2005 und 2009 
der „Kornberger und Partner Kommunikationsberatung“ eine beachtenswerte Rolle zu (Kornberger 2008). 

12 Beide Ansätze werden oftmals gleichgesetzt, da sie in der aktuellen Praxis vielfach eng miteinander verbunden sind. 
Sie beziehen sich jedoch auf unterschiedliche Ebenen und hängen daher nicht zwangsläufig zusammen (Dribbusch 
2003: 273).

13 U. a. Susanne Kim, Jeffry Raffo, Jonas Berhe.
14 Vgl. hierzu den Erfahrungsbericht von Detlef Wetzel (2013).
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damaligen Mitglieder. Das scheint jedoch für 

sich kein ausreichender Impuls für eine ande-

re Aufstellung gewesen zu sein. Die über vie-

le Jahre anhaltende Mitgliedererosion wurde 

spätestens ab den frühen 2000er Jahren als 

tiefgreifende organisationale Mitgliederkrise 

begriffen, ohne dass sich daraus eine grundle-

gende Neuaufstellung entwickelt hätte. 2003 

erlebte die IG Metall jedoch in den neuen Bun-

desländern eine ihrer größten Niederlagen in 

Tarifkämpfen. Der daraus resultierende Druck 

auf die Gewerkschaft wurde verstärkt durch 

ihre als ohnmächtig wahrgenommene Rolle in 

den Auseinandersetzungen um die politischen 

Reformen im Bereich der Arbeitsmarkt- und 

Sozialpolitik, die unter dem Stichwort „Hartz 

IV“ bis heute präsent sind. Diese Zusammen-

ballung gravierender, für die Gewerkschaft 

äußerst negativer Ereignisse setzte die Orga-

nisation unter immensen Druck, neue Akzen-

te zu setzen und überzeugende Antworten zu 

finden. Dies öffnete letztendlich das bis dahin 

fehlende „window of opportunity“, um grund-

legende Reformen nicht nur diskutieren, son-

dern in der Gewerkschaft auch durchsetzen zu 

können. Bedingt durch eine günstige Beschäf-

tigtenentwicklung in der Metall- und Elektro-

industrie sowie ein starkes Engagement in der 

Mitgliedererschließung wuchs seit etwa 2005 

das mitgliederpolitische Engagement. Pha-

senverzögert gelang es seit etwa 2011, den 

Mitgliederschwund abzubremsen und das Ni-

veau zu stabilisieren. Ob diese beachtlichen 

Erfolge auch in Zukunft ausgebaut werden 

können, ist in Anbetracht der demografischen 

Herausforderungen und der Abhängigkeit von 

der Beschäftigtenentwicklung allerdings mehr 

als fraglich.

Die Mitgliederentwicklung von Gewerk-

schaften hängt maßgeblich von der Entwick-

lung der Arbeitsmärkte und der Fähigkeit ab, 

Verluste durch Strukturwandlungsprozesse 

durch neue Mitglieder in expandierenden Be-

reichen auszugleichen (Hassel 1999: 16). Die 

Gegenüberstellung der Mitglieder- und der 

Beschäftigtenentwicklung der M+E-Branche 

verdeutlicht, dass die Stabilisierung der IG 

Metall seit 2011 mit einem deutlichen Anstieg 

der Beschäftigenzahlen in ihrem Kernbereich 

zusammenfällt (Abb. 1). Sie profitiert also von 

einer allgemein guten wirtschaftlichen Ent-

wicklung. Das lässt es fraglich erscheinen, 

ob die Trendwende in der Mitgliederentwick-

lung mit einem nachhaltigen Strukturwandel 

einhergeht. Dagegen spricht, dass sich seit 

der Jahrtausendwende die Schere zwischen 

dem Mitgliederpotenzial und den tatsächlich 

gewonnenen Mitgliedern zunehmend öffnet. 

Hinzu kommen ein hohes Durchschnittsalter 

der betriebsangehörigen Mitglieder und die 

dadurch zu erwartenden hohen Austrittszahlen 

beim Übergang in die Rente. 

Die Tarifbindung der Betriebe ist ein 

wichtiger Indikator für die gewerkschaftliche 

Mobilisierungs- und Konfliktfähigkeit, auch 

wenn sie maßgeblich von der Mitgliederstär-

ke der Arbeitgeberverbände geprägt wird. 

Allgemein ist ein Rückgang der Tarifquote 

der DGB-Gewerkschaften nach Beschäftig-

tenzahlen parallel zum Rückgang der Mit-

gliederzahlen zu verzeichnen. Umfasste die 

Branchentarifbindung in Westdeutschland im 

Gewerkschaften in der 

Defensive 

Rückgang von Tarif-

bindung und Organisa-

tionsstärke



27

Jahr 2000 noch 63 Prozent aller Beschäftig-

ten, so waren es 2017 nur noch 49 Prozent. 

Die Entwicklung in Ostdeutschland verläuft 

ähnlich, aber auf deutlich niedrigerem Niveau 

(Abb. 2). Diese Zahlen zeigen zum einen, dass 

es den Gewerkschaften in Deutschland nach 

wie vor gelingt, für die Mehrheit der Arbeit-

nehmer*innen Tarifverträge abzuschließen. 

Zum anderen stellt sich angesichts der zu-

rückgehenden Tarifbindung die Frage, wie 

stabil die gewerkschaftliche Durchsetzungs-

fähigkeit außerhalb ihrer Kernbereiche noch 

ist. Es ist der IG Metall mit außerordentlich 

ambitionierten und ressourcenreichen Akti-

vitäten gelungen, eine Wende in der Mitglie-

derentwicklung herbeizuführen, die den über 

zwei Jahrzehnte währenden Abschmelzpro-

zess stoppen konnte. Dies geschah jedoch 

unter vergleichsweise günstigen Rahmenbe-

dingungen. Offen ist, ob dieser Trend in un-

günstigen Konjunkturphasen und unter den 

Bedingungen des demografischen Wandels 

fortgeschrieben werden kann. 

3.3 Zwischenfazit

 Gewerkschaften sind von zentralen wirt-

schaftlichen und gesellschaftlichen Basis-

prozessen betroffen. Dazu zählt vor allem 

die Erosion gesellschaftlicher Milieus. 

Perspektivwechsel hin zur Mitgliederpolitik

Abbildung 1 

Entwicklung der Beschäftigenzahlen im Bereich M+E und der IG Metall-Mitgliederzahl

Quelle: Eigene Darstellung (anhand der Daten des Statistischen Bundesamtes, des DGB und der IG Metall).
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Aber auch die Akademisierung, Individu-

alisierung und partizipatorische Wende 

schwächen die etablierte Logik der gewerk-

schaftlichen Mitgliederrekrutierung und 

-bindung.

 Erst nach dem Versiegen der „natürlichen 

Quellen“ der Mitgliederrekrutierung entwi-

ckelte sich – nicht ohne Widerspruch und 

zögerlich – eine systematischere und pro-

fessionellere Mitgliederpolitik. 

 Seit 1993 wurden zunächst sporadisch erste 

systematische Projekte zur operativen Er-

schließung von Mitgliederpotenzialen initi-

iert.

 Insbesondere der Verlust von etwa 16 Pro-

zent (450.000) der Mitglieder in einem Zeit-

raum von nur sieben Jahren zwischen 2000 

und 2007, begleitet von verlorenen zentra-

len tarifpolitischen Auseinandersetzungen 

im Jahr 2003 und einer  Wahrnehmung zu-

nehmender politischer Ohnmacht (bspw. 

Hartz-Reformen), verstärkten den Druck zur 

Veränderung der IG Metall.

Abbildung 2 

Tarifbindungsquote der Beschäftigten in Deutschland

Quelle: IAB-Betriebspanel. (Unter einen Branchentarifvertrag fallen alle Beschäftigten, deren Arbeitgeber durch die 
Mitgliedschaft in einem Arbeitgeberverband an einen sogenannten Flächentarifvertrag gebunden ist.)
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4 Etablierung des Politikfeldes Mitgliederpolitik

In den ersten Jahren des neuen Jahrtausends 

nahm der Druck auf die IG Metall immens zu. 

Niederlagen im gesellschafts- und tarifpoliti-

schen Bereich sowie gravierende Mitglieder-

verluste führten zu einem massiven gesell-

schaftlichen Vertrauensverlust. Die bis dahin 

relativ starke Position der Gewerkschaft in der 

Bundesrepublik Deutschland wurde grundle-

gend infrage gestellt. In dieser Situation konn-

te ein starker mitgliederbezogener Reforman-

spruch in der IG Metall durchgesetzt werden. 

Dass dies gelang, war kein Selbstläufer, son-

dern ist maßgeblich auf den 2007 zum Zwei-

ten Vorsitzenden gewählten NRW-Bezirksleiter 

Detlef Wetzel zurückzuführen. Wetzel konnte 

in seinem Bezirk bereits Erfahrungen mit ei-

ner neuen, offensiven Mitgliederpolitik sam-

meln und erste Strategien erproben. Die dar-

aus gewonnenen Erkenntnisse bildeten einen 

der Ausgangspunkte einer umfassenderen 

Erschließungsstrategie, die die Mitglieder-, 

Personal- und Organisationspolitik für die Ge-

samtorganisation verbinden sollte. 

4.1 Vorgeschichte der bezirklichen Er-
schließungsprojekte

Der Veränderungsprozess in der gewerkschaft-

lichen Mitgliederpolitik nahm ab 2007 eine be-

sondere Dynamik an. Zunächst ging es um ört-

lich begrenzte Erschließungsprojekte. Es folgte 

die schnelle Ausweitung und Übertragung ers-

ter erfolgreicher Maßnahmen. Diese Entwick-

lung bildete die Grundlage für die aktuellen 

bezirklichen Erschließungsprojekte.

1. Etappe:
Initiierung eines strategischen Verände-
rungsprozesses
Die lange, zögerliche und teilweise widersprüch-

liche Reformdebatte in den Gewerkschaften 

verdeutlicht, wie hoch die Hürden waren, die 

ein Lernprozess der Gewerkschaften bis in die 

ersten Jahre des 21. Jahrhunderts überwinden 

musste. Was waren die Schlüsselimpulse, die 

schließlich zumindest in der IG Metall die fest-

sitzenden Widerstände aufbrachen und die Ent-

wicklung auf den Weg brachten? Es handelte sich 

um ein Zusammenspiel verschiedener Faktoren. 

In einem Papier der IG Metall aus dem Mai 2008 

(zitiert nach Wetzel et al. 2013: 47 ff.) werden acht 

Erkenntnisse zur realen und wünschenswerten 

Entwicklung der IG Metall zusammengetragen:

1. Die Sozialpartnerschaft ist brüchig ge-

worden. Erwerbsarbeit unterliegt einer 

Prekarisierung.

2. Das bisherige System der industriellen 

Beziehungen verändert sich und ero-

diert.

3. Die institutionelle Verankerung der Ge-

werkschaften wird ausgehöhlt.

4. Das Selbstverständnis der Kapital-

seite wandelt sich – Shareholder und 

Bonusdenken destabilisieren die sozi-

alen Beziehungen im Unternehmen.

5. Gewohntes gewerkschaftliches Han-

deln stößt an seine Grenzen.

6. Beteiligung und einbeziehende Kon-

fliktführung sind gefordert.

7. Ein neuer Betriebsbegriff ist gefordert.

8. Die Zukunft der Gewerkschaften ent-

scheidet sich im Betrieb.“ 

„

Etablierung des Politikfeldes Mitgliederpolitik
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Im Rahmen einer Konferenz mit etwa 100 

Hauptamtlichen, deren Überlegungen auf einer 

Image- und Potenzialanalyse der IG Metall aus 

dem Jahr 2007 aufbauen konnten, gelang es, 

die Debatte einem größeren Funktionär*innen-

kreis zu öffnen. Damit wurde die Basis für die 

Agenda einer systematischen und dauerhafte-

ren Rekrutierungsarbeit gelegt. Ein Schlüssel-

faktor für diesen Erfolg lag darin, dass der neue 

Zweite Vorsitzende die Mitgliederfrage zu einer 

Schicksalsfrage der Organisation erklärte. Mit 

dieser klaren Orientierung gelang es inner-

halb kurzer Zeit, einen strategischen Verände-

rungsprozess konzeptionell vorzubereiten und 

anzustoßen, der auf dem Organizing-Ansatz 

beruhte. Von Vorteil war die Verwendung des 

damals noch unverbrauchten und mit positiven 

Erfahrungen besetzten Begriffs Organizing. Es 

gelang, die interne Umsetzung des bis dahin 

kraftlos wirkenden gewerkschaftlichen Re-

formwillens voranzutreiben.

„Wer über gewerkschaftliches Organizing 

in Deutschland redet, spricht von mitglie-

der-, konflikt- und beteiligungsorientierter 

Kampagnenführung! Für uns kommt es da-

rauf an, eine gemeinsame Vision zu entwi-

ckeln und die gegenwärtige Situation po-

sitiv zu verändern“ (Wetzel et al. 2013: 62).

Ein genaues Verständnis des Organizing-An-

satzes war zu diesem Zeitpunkt nur bei we-

nigen Beteiligten gegeben. Der Begriff sollte 

als Leitbild dem inneren Veränderungsprozess 

Orientierung und Zielgerichtetheit verleihen, 

während er im Hintergrund das Potenzial für 

eine umfassende Organisationsveränderung 

bereithielt: 

„Wo nachfolgend vom Organizing-Modell 

die Rede ist, meinen wir eine Verschrän-

kung von Praktiken, die sich nicht auf 

Mitgliedergewinnung, auf bloße Rekru-

tierungsstrategien reduzieren lässt. Der 

Organizing-Ansatz beinhaltet im Grunde 

die weit reichende Transformation einer 

Gewerkschaftsorganisation, die neue For-

men von Bewegungs-, Kampagnen- und 

Bündnispolitik entwickelt und die dazu 

nötigen Organisationsstrukturen ausbil-

det, um in der Auseinandersetzung mit 

der Unternehmens- und Kapitalseite er-

folgreich agieren zu können. Die Stärkung 

der gewerkschaftlichen Organisations-

macht ist unabdingbarer Bestandteil ei-

ner solchen Transformation“ (Brinkmann 

et al. 2008: 17).

In der Gewerkschaft hatte eine strategisch 

agierende Gruppe unter Führung von Berthold 

Huber und Detlef Wetzel begriffen, dass es 

ohne systematische Veränderungsprozesse 

keine Chance geben würde, eine weitere Ab-

schmelzung der Mitgliedschaft aufzuhalten. 

2. Etappe:
Weiterentwicklung durch Pilotprojekt
Nach dem erfolgreichen Auftakt Ende 2007 

und dem darauf aufbauenden Strategiepapier 

vom Mai 2008 forderte der IG Metall-Vorstand 

die regionalen IG Metall-Geschäftsstellen 

auf, den Organizing-Ansatz mit Projekten in 

den Arbeitsalltag der IG Metall einzubinden. 

Zur Unterstützung dieser Prozesse wurde 

2008/09 ein spezialisiertes Organizing-Team 

im Funktionsbereich „Mitglieder und Kampa-

Mitgliederfrage als 

Schicksalsfrage 
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der Veränderung
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gnen“ des IG Metall-Vorstandes geschaffen. 

Der mehrwöchige „Union Summer“ 2009 mit 

einigen hundert Teilnehmer*innen, den die 

IG Metall, ver.di und die IG BAU in Zusam-

menarbeit mit der US-Gewerkschaft SEIU or-

ganisierten, unterstrich den starken Verände-

rungswillen innerhalb des IG Metall-Vorstan-

des.15 Aus dem Organizing-Team ging 2011 das 

Ressort „Strategische Erschließung“ hervor, 

dessen Aufgaben im Kern die Beratung und 

Weiterbildung der Akteur*innen vor Ort so-

wie die Vermittlung externer Kampagnenbe-

rater*innen und Organizer*innen umfassten. 

Der Wille, das Ruder in der Mitgliederpolitik 

herumzureißen, zeigte sich außerdem in der 

2011 durchgesetzten Aufstockung finanzi-

eller Mittel für Erschließungsprojekte durch 

interne Ressourcenumschichtungen. Ab 2009 

entwickelte sich die Schulung von Organi-

zing-Methoden im Qualifizierungsprogramm 

für Hauptamtliche, die seither fester Bestand-

teil der einjährigen Trainee-Ausbildung des 

gewerkschaftlichen Funktionär*innennach-

wuchses ist (Niemann-Findeisen et al. 2013: 

76 f.) Diese Maßnahmen trugen dazu bei, das 

Organizing-Konzept innerhalb der in größeren 

Teilen nach wie vor skeptisch eingestellten 

IG Metall zu vermitteln. 

Um diesen Prozess innerorganisatorisch 

abzusichern, waren sichtbare Erfolge notwen-

dig. Die im ersten Schritt begonnenen lokalen 

Organizing-Projekte der Geschäftsstellen wa-

ren mit gemischten Ergebnissen abgeschlos-

sen worden. Ein 2010 gestartetes Erschlie-

ßungsprojekt in der Windindustrie führte den 

strategischen Veränderungsprozess auf eine 

neue Stufe: Zum ersten Mal wurden erhebliche 

Mittel aufgewendet, um mithilfe des Organi-

zing-Ansatzes eine neue, schnell wachsende 

und nahezu mitgliederfreie Branche für die IG 

Metall zu erschließen. 

Das Erfolgskriterium des strategischen 

Veränderungsprozesses bildet die Gewinnung 

neuer Mitglieder. In dieser Hinsicht wurde das 

Projekt in der Windindustrie sowohl in der 

wissenschaftlichen Evaluation als auch im in-

ternen Projektbericht des Fachbereichs „Mit-

glieder und Kampagnen“ kritisch hinterfragt. 

Mit insgesamt 1.559 neuen Mitgliedern gelang 

zwar ein durchaus nennenswerter Erfolg, je-

doch bezogen auf den Zeitraum von drei Jah-

ren, den Einsatz von elf Erschließungssekre-

tär*innen und das zu Beginn selbst gesteckte 

Ziel von jährlich 300 neuen Mitgliedern pro 

Erschließungssekretär*in fiel die Bilanz eher 

mäßig aus. 

Andererseits galt dieses Projekt eindeutig 

als Pilotprojekt, das strategische Indikatoren 

für den gesamten Veränderungsprozess ex-

emplarisch erproben sollte. Es war nicht nur 

gelungen, wesentliche Elemente des Orga-

nizing-Ansatzes erstmals in der Fläche und 

15 Untersuchungen zu neuen Ansätzen gewerkschaftlicher Erschließungsarbeit im angelsächsischen Raum (USA, GB, 
Australien) flankierten den Transfer von Erfahrungswissen aus diesen Ländern (Hälker/Vellay 2006; Bremme et al. 
2007; Brinkmann et al. 2008; WSI-Mitteilungen 01/2008). Der beständige Kontakt über das in dieser Zeit etablierte 
Brüsseler Austauschbüro des amerikanischen Gewerkschaftsverbandes „Change to win“ hält diesen Transfer bis 
heute lebendig. Auch die Hans-Böckler-Stiftung unterstützte diesen Prozess. Das alles hat aber letztlich nur unter-
stützenden und partikularen Charakter.
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mit den örtlichen Einheiten zusammen um-

zusetzen, sondern auch, die Windbranche im 

Zuständigkeitsstreit mit der IG BCE für die IG 

Metall zu gewinnen. Der Nutzen von Recher-

che- und Kampagnenplanung, der Zielgrup-

penidentifizierung und erster Erfahrungen 

mit strukturübergreifender Zusammenarbeit 

konnte gezeigt werden. In der Praxis setzte 

sich die Strategie eher in Form eines „lear-

ning by doing“ durch. Dabei wurden zunächst 

Betriebe bearbeitet, die einen leichten Erfolg 

versprachen. Hinzu kam die Einsicht, dass 

eine umfassende Beherrschung des Organi-

zing-Ansatzes bei allen Beteiligten notwendig 

war. Angesichts der Größe des Projektes ließen 

sich grundsätzliche Herausforderungen der 

Erschließungsarbeit mittels Organizing klarer 

nachvollziehen. Zunächst mussten betrieblich 

Aktive für das Organizing-Konzept gewonnen 

werden. Bestehende formale Strukturen muss-

ten flexibilisiert werden. Aber nicht nur die be-

trieblichen Akteur*innen mussten für das neue 

Konzept gewonnen werden, sondern auch die 

Hauptamtlichen in der lokalen Geschäftsstelle 

der IG Metall. Sie waren maßgeblich für den 

komplexen Übergang eines Betriebs vom Er-

schließungsprojekt in die Regelbetreuung der 

Geschäftsstelle. Dafür war eine entsprechende 

Qualifizierung der Gewerkschaftssekretär*in-

nen notwendig, für die die Weiterbildungsan-

gebote der IG Metall Grundlagen legen konn-

ten.

Zusammenfassend lässt sich feststellen, 

dass Organizing vielfach als ein Kulturbruch 

wahrgenommen wurde, der nicht selten zu-

nächst Skepsis, teilweise sogar Widerstand 

hervorrief. Dies konnte nur mittels intensiver, 

direkter und ressourcenaufwendiger Kommu-

nikationsprozesse überwunden werden. Offen-

sichtlich war es nicht möglich, das amerika-

nische Organizing einfach zu übernehmen. Es 

musste zum Teil erheblich angepasst werden, 

um zu den deutschen Bedingungen zu passen. 

Schnelle Erfolge mittels des Organizing-An-

satzes waren nach diesen Erfahrungen eher 

unwahrscheinlich. Die IG Metall kam zu der 

Erkenntnis, dass dieser Ansatz die Mitglieder-

gewinne aus den traditionell organisations-

starken Großbetrieben nicht ersetzen, sondern 

nur sinnvoll ergänzen konnte. 

3. Etappe:
Implementierung der Gemein samen
Erschließungsprojekte 
Auf der Suche nach einer verbindlicheren, in-

novativeren und ressourcenreicheren Basis 

startete der Vorstand 2014/2015 eine neue, 

nunmehr flächendeckende Initiative der akti-

ven Adressierung aller Regionen. Damit sollte 

eine spezialisierte und systematische Mitglie-

derrekrutierungsarbeit vorangebracht werden. 

Ein entscheidender Meilenstein für die Fort-

setzung des strategischen Veränderungspfa-

des wurde ein Konzept des IG Metall-Bezirks 

Baden-Württemberg. Dieses wurde in enger 

Abstimmung mit dem IG Metall-Vorstand vor-

bereitet und lag im Dezember 2014 erstmals 

als fertiges Konzept vor. Mit der Annahme des 

„Gemeinsamen Erschließungsprojektes“ (GEP) 

durch den Vorstand war nunmehr eine Blau-

pause vorhanden, die die bisherigen Erfahrun-

gen mit dem Organizing-Ansatz berücksichtig-

„learning by doing“ 

Organizing als 

Kulturbruch 
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te.16 Bereits an der Projektausstattung mit 24 

Stellen für Erschließungssekretär*innen, einer 

Laufzeit von neun Jahren und einem Budget von 

insgesamt knapp 42 Millionen Euro – nur für 

den Bezirk Baden-Württemberg – lässt sich er-

messen, dass das Konzept mit der Reichweite 

der vorherigen Pilotprojekte nicht vergleichbar 

war. 

Flankiert wurde der GEP-Antrag des Bezirks 

Baden-Württemberg von einer zweiten Poten-

zialanalyse der IG Metall und der Erstellung 

eines „IG Metall Zukunftsmonitors“ im Auftrag 

des Vorstandes. Beide sollten die aktuelle so-

wie die zukünftige Entwicklung der Mitglieder 

bis auf die Geschäftsstellenebene analysieren 

und erhebliche, noch unerschlossene Mitglie-

derpotenziale betriebsspezifisch aufzeigen. 

Basierend auf der Blaupause des baden-würt-

tembergischen GEP-Konzeptes wurden nun die 

anderen Bezirke aufgefordert, eigene Erschlie-

ßungskonzepte beim Vorstand zu beantragen. 

Auf diesem Weg wurden innerhalb eines Jah-

res alle Bezirke in den vom IG Metall-Vorstand 

strukturierten Prozess der Erschließungspro-

jekte eingebunden. 

Gut acht Jahre nach Beginn des strategi-

schen Veränderungsprozesses gelang es damit 

zum ersten Mal, in allen Bezirken Projekte zu 

installieren, die dem Anliegen einer systemati-

scheren Mitgliederpolitik Rechnung tragen. Im 

Kern muss sich die neue Mitgliederpolitik stär-

ker denn je an tatsächlichen Mitgliedergewin-

nen und Strukturveränderungen messen las-

sen. Damit liegt ein erheblicher Erfolgsdruck 

auf den Erschließungsprojekten.

4.2 Erschließungskonzepte: Systemati-
sierung einer neuen Mitgliederpolitik

Die Mitgliederpolitik der IG Metall befindet sich 

seit einigen Jahren in einer andauernden Trans-

formation. Statt zentraler Einheitsangebote 

setzten die sieben Bezirke eigene Akzente in 

der neuen Mitgliederpolitik. Die Zentrale gibt 

den Rahmen vor und richtet ihn an definierten 

Kriterien aus. Damit schafft sie die Bedingun-

gen dafür, dass die gegebenen Strukturen in 

den Bezirken mit ihrer jeweiligen politischen 

und kulturellen Prägung anerkannt werden.

Im Folgenden steht das GEP-Konzept des 

Bezirks Baden-Württemberg im Mittelpunkt. 

Teilweise werden Erfahrungen und Einschät-

zungen aus dem Erschließungsprojekt des Be-

zirks Berlin-Brandenburg-Sachsen (BBS) kon-

trastierend hinzugezogen. Indem wir auf das 

Konzept von BBS verweisen, erinnern wir an 

die Tatsache, dass andere Bezirke mit anderen 

Konzepten unter anderen Rahmen- und Kon-

textbedingungen arbeiten. Damit wollen wir 

nicht nur für konzeptionelle Unterschiede sen-

sibilisieren, sondern zugleich auf die begrenz-

te Verallgemeinerungsfähigkeit unserer Stu-

dienergebnisse hinweisen. In der Metall- und 

Elektroindustrie in Berlin-Brandenburg-Sach-

sen existieren nur wenige größere Betriebe; 

gekennzeichnet ist diese Region durch stark 

16 Der Wissenstransfer aus dem Pilotprojekt der Windkraftbranche wurde dadurch begünstigt, dass einzelne Mitarbei-
ter nach Abschluss dieses Projektes in die GEP-Leitung wechselten.
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ländlich geprägte und kleinteilige Betriebs- 

und Belegschaftsstrukturen. Jenseits der we-

nigen größeren Betriebe besteht nur ein gerin-

ger gewerkschaftlicher Organisationsgrad. Nur 

wenige Betriebe sind überhaupt Mitglied des 

Arbeitgeberverbandes. Als weitere Besonder-

heiten müssen bei der Erschließungsarbeit die 

historischen Erfahrungen mit der SED-Diktatur 

sowie die derzeit hochgradig politisierte Ge-

sellschaft berücksichtigt werden. 

Die Herausforderungen, denen sich der Be-

zirk Baden-Württemberg gegenüber sieht, hän-

gen in starkem Maße mit veränderten Techno-

logie- und Wertschöpfungsketten zusammen. 

Die daraus erwachsende Komplexität führt zu 

Integrationsproblemen mit Blick auf die sich 

wandelnden Berufsbilder und die dazugehöri-

gen Beschäftigtengruppen: Wie können diese 

Gruppen in die etablierten und gut ausgebau-

ten Strukturen der Betriebsrats- und Vertrau-

enskörperarbeit integriert werden? 

4.2.1 Ziele 
Durch das GEP soll eine „gemeinsame interne 

Beratungs-, Qualifizierungs- und Unterstüt-

zungseinheit geschaffen“17 werden, die auf 

neun Jahre angelegt ist. Spätestens mit Ablauf 

dieser Periode soll die Erschließungskompe-

tenz in die Regelarbeit der Geschäftsstellen 

überführt worden sein. Deshalb werden die 

strukturellen Innovationen nicht über 2023/24 

hinaus bestehen. Im GEP-Konzept der IG Metall 

Baden-Württemberg wird betont, dass sich die 

neue Projektarbeit an Zielen der Mitglieder-, 

Organisations- und Personalentwicklung ori-

entiere. Die Ziele dieser drei Bereiche sollen in 

eine integrierte Perspektive eingebunden wer-

den. Die Mitgliederentwicklung wird nicht als 

Selbstzweck gesehen, vielmehr soll sie „einen 

entscheidenden Beitrag für den Erhalt und Aus-

bau der Handlungsmächtigkeit leisten“. Die Ar-

beit an den Projektzielen kann immer wieder 

durch Spannungen oder scheinbare bzw. reale 

Zielkonflikte zwischen den Polen des struktu-

rellen Veränderungsmanagements und den 

quantitativen Mitgliederzahlen geprägt sein. 

Daraus können sich innovative Debatten über 

bessere Vorgehensweisen und Strukturen, 

aber auch lähmende Richtungsstreitigkeiten 

ergeben. Unter Umständen könnte durch die 

strukturellen Ambitionen das Ziel der Mit-

gliedergewinnung ins Hintertreffen geraten. 

Dieser Aspekt könnte im Verlauf des GEPs 

zunehmend an Bedeutung gewinnen, da die 

jährlich anvisierten Mitgliedergewinne über 

die drei Projektzyklen durch die Verwendung 

von „Hebelwirkungen“ erheblich ansteigen 

sollen. Konkret ist geplant, dass in der neun-

jährigen Projektlaufzeit „43.000 Mitglieder 

zusätzlich gewonnen und in 135 Betrieben 

aktive und handlungsfähige Belegschaften 

entwickelt werden“. Mit den zusätzlichen Mit-

arbeiter*innen der Erschließungsprojekte soll 

ein „Personalpool“ für kommende Bedarfe auf-

gebaut werden. Dies bezieht sich auf den an-

stehenden Generationswechsel auf der Ebene 

17 Dieses Zitat sowie die Folgenden sind dem GEP-Konzept des IG Metall Bezirks Baden-Württemberg aus dem 
Jahr 2014 entnommen.
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der Funktionär*innen und den Aufbau neuer 

Führungskräfte. 

Das regional unter teils stark divergieren-

den Bedingungen arbeitende BEP der IG Me-

tall in Berlin-Brandenburg-Sachsen fokussiert 

hingegen auf die Gewinnung von Mitgliedern, 

wobei der Bezirk bis 2025 120.000 Ein-Pro-

zent-Zahler*innen umfassen will. Damit würde 

der gesamte Bezirk mehr als 20.000 zusätz-

liche betriebliche Mitglieder haben. Pro Er-

schließungssekretär*in sollen laut Konzept 

300 Neumitglieder pro Jahr gewonnen werden. 

In der Praxis wird diese Zahl jedoch fallbezogen 

angepasst, um den orts- und betriebsbezoge-

nen Kontextbedingungen, die die Erschlie-

ßungsarbeit beeinflussen, gerecht zu werden. 

Die besonderen Voraussetzungen im Bezirk 

Berlin-Brandenburg-Sachsen spiegeln sich 

auch in dem organisationspolitischen Ziel wi-

der, die flächendeckende Präsenz der IG Metall 

mit den 13 Geschäftsstellen aufrechtzuerhal-

ten. Die Personalplanung und die Gestaltung 

des anstehenden demografischen Wandels 

werden punktuell angesprochen.

4.2.2 Organisation
In der IG Metall wurde reflektiert, wie die Ak-

teur*innen und spezifischen Strukturen der 

Projekte auf der Bezirksebene aufgestellt wer-

den können, um eine transparente und zielori-

entierte Steuerung zu ermöglichen. Wie kann 

die Regelorganisation vor Ort mit den Projekt-

strukturen verknüpft werden? Werden für die 

Erschließungsarbeit im Sinne der systemati-

schen Mitgliederorganisation neue Ämter oder 

Gremien geschaffen oder soll diese Arbeit in-

nerhalb der etablierten Strukturen stattfinden? 

Wie verändert sich der institutionelle Aufbau 

der etablierten Organisation durch die Imple-

mentation neuer Akteur*innen, Strukturen und 

Spielregeln? Schließlich auch: Wie soll die fi-

nanzielle Grundlage des Projektes aussehen? 

Der IG Metall-Bezirk im Südwesten bezieht 

alle Organisationsebenen vom Bezirk über die 

Geschäftsstellen bis zu den betrieblichen Akti-

ven in das Projekt ein, allerdings stehen die Ge-

schäftsstellen besonders im Fokus des GEPs. 

Die konkrete Betriebsauswahl wird aufgrund 

der miteinander verbundenen Ziele der Mitglie-

der-, Organisations- und Personalentwicklung 

nicht ausschließlich auf der Grundlage quanti-

tativer Mitgliederpotenziale vorgenommen. Es 

spielen auch Aspekte eine Rolle, die mit der 

Organisationsentwicklung zusammenhängen 

und nicht unmittelbar quantitativen Kriterien 

entsprechen, um „eine Überlagerung der Or-

ganisationsentwicklung durch eine reine Ori-

entierung an Mitgliederpotentialen zu verhin-

dern“ (Int. GEP-Leitung). Die Projektstruktur 

soll „parallel zur Regelarbeit der Geschäftsstel-

len“ aufgebaut sein. Zu diesem Zweck werden 

die 20 zusätzlich eingestellten Erschließungs-

sekretär*innen (ES) durch die bezirkliche Pro-

jektleitung koordiniert. Zugleich besteht eine 

originäre Verbindung zu den regionalen Ge-

schäftsstellen. In jeder Geschäftsstelle agiert 

ein*e Erschließungsbeauftragte*r (EB), der 

oder die mit den Erschließungssekretär*innen 

vor Ort jeweils ein Tandem bildet. 15 Prozent 

der wöchentlichen Arbeitszeit der EB sind für 

die Anbindung an das GEP vorgesehen. Die EB 

sollen durch ihre Anbindung an die GEP-Struk-

Etablierung des Politikfeldes Mitgliederpolitik
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turen sicherstellen, dass die Erschließungsak-

tivitäten des GEPs in die Geschäftsstellen inte-

griert werden. Das Tandem aus ES und EB soll 

die nötige Rückkopplung ermöglichen. 

Finanziert wird das Projekt aus drei Quel-

len: Den größten Anteil machen die zentralen, 

durch den Vorstand bereitgestellten Projekt-

mittel aus. Der Eigenanteil der Geschäftsstel-

len bildet die zweite relevante Quelle. Zum 

einen übernehmen die Geschäftsstellen be-

stimmte Sachkosten, zum anderen verzichten 

sie ab dem vierten Projektjahr auf 50 Prozent 

der Neumitgliederboni für jedes im Projekt 

gewonnene Mitglied. Noch vorhandene Mittel 

aus dem strategischen Investitionsfonds für 

Vorläuferprojekte ergänzen als kleinster Anteil 

das Finanzierungskonzept. Die Personalkosten 

beanspruchen den Großteil der Mittel. Die Ge-

samtkosten sollen sich jedoch noch während 

der Projektlaufzeit (bis 2024) – so die Kalkula-

tion der Bezirksleitung – durch die neuen Mit-

gliedsbeiträge amortisieren, sofern es gelingt, 

mindestens 70 Prozent der projizierten zusätz-

lichen Mitglieder zu gewinnen.

Auch im Bezirk Berlin-Brandenburg-Sach-

sen (BBS) werden sogenannte Projektsekre-

tär*innen (PS) eingesetzt, für die in den ersten 

3 Jahren 6, in den folgenden 6 Jahren 16 Stellen 

geschaffen werden. Diese PS sind allerdings 

anders als in Baden-Württemberg direkt in die 

jeweiligen Geschäftsstellen eingebunden. In 

der alltäglichen Arbeit kommt die Leitung der 

Erschließungsarbeit den Bevollmächtigten zu. 

Die Betriebe werden vor allem nach ihrem 

Potenzial zur Mitgliedergewinnung ausge-

wählt, sodass nur 7 der 13 Geschäftsstellen 

über die Projektsekretär*innen aktiv in das 

bezirkliche Gesamtprojekt eingebunden sind. 

Ein Projektbeirat, der „aus Bevollmächtigten, 

Bezirksleitung und dem Fachbereich (FB) Or-

ganisation und Personal“ der Vorstandsverwal-

tung besteht, wählt Erschließungsbetriebe aus 

und klärt grundsätzliche Projektfragen. 

Finanziert wird das Projekt aus unterschied-

lichen Quellen: Ein größerer Anteil wird in der 

ersten Projektphase durch noch laufende Vor-

läuferprojekte abgedeckt, die aus den Mitteln 

des strategischen Investitionsfonds finanziert 

sind. Nach dem Auslaufen dieser Finanzierung 

werden diese Stellen aus den zentral durch 

den Vorstand bereitgestellten Projektmitteln 

finanziert, so wie die bereits von Anfang an neu 

geschaffenen Stellen. Der Eigenanteil der ein-

bezogenen Geschäftsstellen bildet eine wei-

tere Quelle. Noch während der Projektlaufzeit 

rechnet der Bezirk zudem mit einer Amortisie-

rung der eingesetzten Mittel durch die neuen 

Mitgliedsbeiträge. 

4.2.3 Steuerung
Zur Steuerung der Projekte zählen vor allem 

die Personalauswahl und -unterstützung, die 

Strategiebildung, die Kontrolle, Korrekturen 

und die Rückkopplung. Als zentrale Achse 

der Planung und Entscheidungsfindung ist im 

GEP-Konzept in Baden-Württemberg eine enge 

Kooperation zwischen den Geschäftsstellen 

und der Projektleitung vorgesehen. Die Ge-

samtverantwortung liegt zwar bei der Stutt-

garter Bezirksleitung, Schlüsselentscheidun-

gen wie bspw. die Auswahl der Erschließungs-

betriebe sollen jedoch gemeinsam getroffen 

Finanzierung 

der Projekte
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werden. Die Personalauswahl verantwortet 

eine zentrale Auswahlkommission, wobei die 

Mitsprache der jeweiligen Geschäftsstellen 

beim Einsatz der ES in ihrem Bereich gewahrt 

bleibt. Die Umsetzung liegt bei den regiona-

len Erschließungsteams in enger Zusammen-

arbeit mit den Geschäftsstellen. Insgesamt ist 

die Rede von einem „beteiligungsorientierten 

Strategieprozess“, wobei die Geschäftsstellen 

„Zeit [bekommen sollen], letztlich ihren eige-

nen Erschließungsweg zu finden“. Die koordi-

nierende Arbeit in der Bezirksleitung nehmen 

drei Projektkoordinator*innen und zwei Ver-

waltungsangestellte wahr.

Der Erschließungsprozess ist stufenför-

mig aufgebaut. Zunächst werden einfacher zu 

erschließende Betriebe bearbeitet, um dann 

mit dem Rückenwind schneller Erfolge an die 

schwierigeren Betriebe heranzugehen: „Dabei 

bildet der Bezirk durchaus regionale Schwer-

punkte, nimmt aber hinsichtlich der Auswahl-

betriebe keine weitere Typisierung entlang von 

Betriebsgrößen und Branchengrenzen vor. Er 

unterscheidet lediglich zwischen betreuten 

und (noch) nicht betreuten Betrieben.“ Me-

thodisch ist zunächst eine enge Anlehnung 

an das Organizing-Konzept geplant, um dann 

sukzessiv regionale und betriebliche Spezifi-

ka einzubeziehen: „Die vorhandenen Kulturen 

und Erfahrungen (Best-Practice) im Bezirk sind 

mit den Organizing-Ansätzen zu einem eige-

nen Weg zu verbinden.“ Auch in dieser Hinsicht 

spricht die IG Metall Baden-Württemberg von 

einem „stufenförmigen Lernprozess in Rich-

tung Erschließungskompetenz“. Diese Kompe-

tenzen sollen in den „Geschäftsstellen erlernt, 

geübt und schließlich selber in der eigenen 

Regelarbeit bei der Erschließung von Betrie-

ben angewandt werden“. Auch ein „wechsel-

seitiges Lernen“ von erfolgreichen Einzelpro-

jekten ist ausdrücklich Teil des selbst gesetz-

ten Anspruchs. Schließlich soll der gesamte 

Prozess durch „verbindliche und allgemeine 

Qualitätsstandards der Erschließungsarbeit“ 

abgesichert werden. Dazu dienen auch Quali-

fizierungsangebote, die sich in erster Linie an 

die Erschließungsbeauftragten der Geschäfts-

stellen richten. Neben der Schulung der Er-

schließungsteams sollen aktive Ehrenamtliche 

qualifiziert werden.

Das Erschließungskonzept im Bezirk BBS 

geht ebenfalls von einer kooperativen Zu-

sammenarbeit von Bezirksleitung und Ge-

schäftsstellen aus. Die Bezirksleitung soll 

eher koordinierende Funktionen übernehmen, 

während die operativen Entscheidungen der 

alltäglichen Erschließungsarbeit aufgrund der 

Integration der Projektsekretär*innen in die 

Geschäftsstellen den örtlichen Bevollmäch-

tigten vorbehalten sind. Grundsätzliche Ent-

scheidungen sollen gemeinsam im Projektbei-

rat beschlossen werden. Dies gilt auch für die 

generelle Personalplanung und -auswahl. Für 

die projektinterne Konsultation sind zwischen 

den Projektsekretär*innen jährlich zwei Treffen 

für den Erfahrungsaustausch geplant. Qualifi-

zierungsmaßnahmen sind für die Projektsekre-

tär*innen darüber hinaus vorgesehen.

Was die Erschließungsarbeit angeht, so 

werden in diesem Bezirk noch laufende Vor-

gängerprojekte in das neue Erschließungspro-

jekt integriert. Schwerpunkte der Mitglieder-

Etablierung des Politikfeldes Mitgliederpolitik
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Tabelle 2 

Ziele, Strukturen und Steuerung des GEPs Baden-Württemberg

I. Ziele und Schwerpunkte

Mitgliederentwicklung Zugewinn von 43.000 zusätzlichen Mitgliedern (durchschnittlich 
pro Erschließungsbetrieb 100 Neumitglieder im Jahr)

Organisations-
entwicklung

Organisationslernen verankern; 135 neue handlungsfähige Betriebe 
erschließen; Erschließungsarbeit dauerhaft in GS-Arbeit integrie-
ren, Durchsetzungsfähigkeit stärken

Personalentwicklung Personalgewinnung zur Bewältigung des Generationenwechsels 
insbesondere im Bereich des Führungspersonals; systematische 
und anforderungsorientierte Qualifizierung

II. Organisationale Strukturen

(Neue) Akteur*innen GEP-Leitung (3 Hauptamtliche), 20 Erschließungssekretär*innen 
und 27 Erschließungsbeauftragte in den GS

Projektstruktur Zentral arbeitende Projektleitung in der Bezirksleitung

Arbeits- und  
Rollenteilung

GEP-Leitung (operative Führung der ES, Projektfortentwicklung, 
Wissenstransfer), GS (politische Verantwortung vor Ort, Sicherstel-
lung der Nachhaltigkeit, Unterstützungsleistungen)

Finanzierung Gesamtkosten: 41.898.395 Euro, GS-Anteil ab dem vierten Projekt-
jahr: 50 Prozent des Neumitgliederbonus

III. Steuerung und Steuerungsressourcen

Personalrekrutierung Auswahlkommission auf Bezirksebene unter Einbezug der GS des 
potenziellen Erschließungsbereichs; Orientierung: starker Fokus 
auf kommunikative Stärken, Erfahrung mit unkonventionellen und 
konfliktaffinen Ansätzen, sowohl intern als auch extern

Kommunikation und  
internes Networking Kooperative Kommunikations- und Reflexionsorientierung

Controlling Steuerung durch die GEP-Leitung, softwaregestützte Datenerhe-
bung, regelmäßige (mind. monatliche) Teamtreffen und individuelle 
Betriebsbesprechungen

Rollenverständnis Zusammenspiel aller eingebundenen Akteur*innen, Kommunika-
tions- und Transparenzorientierung, systematische Professionali-
sierung der Erschließungs- und Betreuungsarbeit

Betriebsauswahl Orientierung entlang systematischer Kriterien, Bestimmung durch 
GEP-Leitung und GS gemeinsam; Steigerung innerhalb der neun 
Jahre von einfachen zu schwierigen Betrieben

Methoden Orientierung am Organizing-Konzept in Verbindung mit strategi-
scher Kampagnenplanung; generelles Ziel der Systematisierung; 
einzelfallbezogene Methodenauswahl

Qualifizierung Eigenständiges Qualifizierungskonzept für ES; Qualifizierungswork-
shops für EB; Schulungen der betrieblichen Aktiven durch die ES

Quelle: Eigene Darstellung auf der Grundlage des Erschließungskonzeptes der IG Metall Baden-Württemberg. 
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orientierung liegen beim KFZ-Handwerk, bei 

den ITK-Branchen (Berlin), beim Fahrzeugbau 

und bei den Automobilzulieferern sowie bei 

zentralen Metall- und Textilbetrieben Sach-

sens. Völlige Neuerschließungen spielen im 

Konzept keine große Rolle. Allerdings werden 

zielgruppenspezifische Projekte durchgeführt. 

Zielgruppen sind jüngere Fachkräfte, Ältere 

durch das Programm „55 plus“ sowie Leihar-

beiter*innen. Der Zugang zu den Betrieben und 

der Erschließungsprozess soll insbesondere 

durch die Evaluierung und Erhebung prekärer 

Beschäftigungsverhältnisse, über branchen-

bezogenes Networking, beteiligungsorientier-

te Betriebsbetreuung, die Identifizierung und 

das Bespielen „heißer Themen“ sowie durch 

die Schaffung selektiver Anreize und spezifi-

scher Zielgruppenansprachen gelingen. Für 

das GEP-Konzept des Bezirk Baden-Württem-

berg bietet gegenüber stehende Tabelle 2 noch 

einmal einen konkreten Überblick entlang der 

drei zentralen Zielkorridore.

4.3 Zwischenfazit

 Die 2015 gestarteten bezirklichen Erschlie-

ßungskonzepte bauen auf einem mehr als 

zwei Jahrzehnte andauernden Prozess der 

konzeptionellen und instrumentellen Ent-

wicklung mitgliederbezogener Aktivitäten 

in der IG Metall auf. 

 Nach einem zögerlichen Beginn in den 

1990er Jahren mit einzelnen, kleinen, los-

gelösten Projekten gewann die Entwicklung 

seit Anfang der 2000er Jahre u. a. durch die 

Initiativen der Bezirke NRW und BBS sowie 

einzelner Geschäftsstellen an Fahrt. Die in-

stitutionelle Verankerung in der Vorstands-

verwaltung seit 2007 erhöhte die Dynamik 

des Prozesses entscheidend. Die Mitglie-

derpolitik der IG Metall entwickelt sich be-

gleitend als ein eigenständiges Politikfeld. 

 Durch die Initiierung bezirklicher Erschlie-

ßungsprojekte wird erstmals eine größere 

Zahl von Funktionär*innen in der Fläche nur 

mit der Aufgabe der Mitgliedererschließung 

betraut. Diese Form der professionellen Er-

schließungspolitik ist ein Experiment. Sie 

soll sich auf die Felder der Mitglieder-, Per-

sonal- und Organisationspolitik positiv aus-

wirken. 

 Trotz zentraler Initiierung und Rahmung 

werden die regionalen Kontextfaktoren 

(ökonomischer, politischer und kultureller 

Art) berücksichtigt. Die Bezirke sind im Rah-

men der Vorgaben die Herren der Verfahren, 

was sich daran zeigt, dass die bezirklichen 

Konzepte nicht nur eigene Akzente set-

zen, sondern quasi eine eigene Logik der 

Handlungs- und Kommunikationsprozesse 

generieren. Die skizzenhafte Kontrastie-

rung der Bezirke Baden-Württemberg und 

Berlin-Brandenburg-Sachsen steht für die 

Politik des regionalen Unterschiedes, ins-

besondere hinsichtlich der Steuerung und 

der separierten (außerhalb der Weisungs-

befugnis der Bevollmächtigten; koordiniert 

durch die Bezirksleitung) oder integrierten 

(in der Geschäftsstelle) Aufstellung der Er-

schließungssekretäre*innen. 

Etablierung des Politikfeldes Mitgliederpolitik
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5 Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Als die bezirklichen Erschließungsprojekte 

2014/15 ihre Arbeit aufnahmen, war dem eine 

lange Vorarbeit vorausgegangen. Zugleich war 

die gewählte Startprogrammierung ein Blind-

flug, dessen intendierte Wirkungen sich nicht 

automatisch einstellen würden. Eine konti-

nuierliche Beobachtung schien notwendig, 

um unerwünschte Wirkungen korrigieren zu 

können. Es galt als offen, welche Strukturen, 

Akteursbeziehungen und Bedingungen für die 

Arbeitsweise der Erschließungsprojekte pas-

send seien und wie dies zu beeinflussen sei. 

Im Folgenden werden die Einschätzungen der 

beteiligten Haupt- und Nebenakteur*innen zu 

wesentlichen Zielen, Instrumenten und Prozes-

sen dargestellt. Damit soll transparent werden, 

wie die Startprogrammierung des GEPs aufge-

nommen wurde. Nimmt die Organisation die 

Projekte an oder werden sie eher als Fremd-

körper wahrgenommen? Welche Problemla-

gen, Blockaden und Widersprüche lassen sich 

bereits in der Startphase identifizieren und wie 

gehen die Akteur*innen damit um? Diesen Fra-

gen gehen wir anhand der erhobenen empiri-

schen Daten für das GEP im Bezirk Baden-Würt-

temberg nach.

5.1 Bedingungen organisationaler Verän-
derung 

Zunächst stehen die Rahmenbedingungen des 

Erschließungsprojektes im Vordergrund: Wel-

chen externen Handlungsdruck nehmen die 

Akteur*innen wahr? Welche Offenheit besteht 

gegenüber den angestrebten Veränderungen? 

Werden die vorgelegten Konzepte und Ziele als 

angemessen betrachtet und stehen die dafür 

benötigten Ressourcen tatsächlich zur Verfü-

gung? 

5.1.1 Problembewusstsein und Handlungs-
druck 

In den Gewerkschaften gibt es seit Langem 

die Erkenntnis, dass sie ihre Strukturen, Ins-

trumente und Verhaltensweisen überdenken 

und verändern müssen, um auch zukünftig er-

folgreich wirken zu können. Eine Vielzahl von 

Faktoren erschwert es, potenzielle Mitglieder 

anzusprechen und sie als Mitglieder zu ge-

winnen: Dazu gehören Prozesse der flexiblen 

Arbeitszeitgestaltung, eine steigende Anzahl 

von Pendler*innen, sich ausdifferenzierende 

Beschäftigungsformen zwischen Tarifbeschäf-

tigten, Teilzeitbelegschaften sowie Leih- und 

Werkarbeiter*innen. Die klassischen Betriebs-

rats- und Vertrauenskörperstrukturen der IG 

Metall, die auf die Einbindung möglichst ho-

mogener Beschäftigtengruppen spezialisiert 

sind, geraten zunehmend an die Grenzen ih-

rer Integrationsfähigkeit. Zugleich sind uner-

schlossene Betriebe und Beschäftigtengrup-

pen gewachsen. Obwohl die Arbeit in den be-

trieblichen und gewerkschaftlichen Gremien 

deutlich komplexer geworden ist, agieren die 

Gewerkschaften aus Sicht vieler Beteiligter 

nicht immer auf Augenhöhe mit den veränder-

ten Herausforderungen; dies betrifft vor allem 

die mit vielfältigen Friktionen verbundene ar-

beitsteilige Zusammenarbeit zwischen den 

Ebenen (Int. Bevollmächtigte*r BBS)18. 

In der Folge, so analysiert es ein anderer 

Experte, zeigten sich die einzelnen Geschäfts-

Startprogrammierung 

des GEPs
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stellen angesichts vielfältiger Probleme zuneh-

mend überfordert, da ihnen oftmals sowohl die 

Kenntnisse als auch die notwendigen Ressour-

cen fehlten. Dies gelte insbesondere für die 

häufig unzureichende geschäftsstellenüber-

greifende Zusammenarbeit (Int. Bevollmächtig-

te*r BaWü). Herausragend sei die starke Bedeu-

tung der Automobilbranche für die IG Metall, 

womit eine starke Abhängigkeit einhergehe: 

„Die Achillesferse der Organisation ist, dass wir 

vollkommen abhängig von der Automobilindu-

strie, besonders von VW sind. Den Zugriff auf 

den Maschinenbau oder andere Bereiche ha-

ben wir nach wie vor nicht erfolgreich geschafft“ 

(TB, Vorstand). Diese Aussage verweist direkt 

auf die aktuellen Debatten um die Zukunft des 

Verbrennungsmotors und den Wandel hin zur 

Elektromobilität, mit denen große Veränderun-

gen der Arbeitsprozesse und auch in den beruf-

lichen Perspektiven verbunden sind.

Mit diesen Faktoren, die zunehmend ex-

ternen Druck auf die Organisation ausüben, 

verbindet sich nach Einschätzung eines Bevoll-

mächtigten eine wachsende Offenheit der ge-

werkschaftlichen Akteur*innen, Veränderun-

gen alltäglichen Handelns anzunehmen (Int. 

Bevollmächtigte*r BBS). Die in den zurücklie-

genden Jahren zu beobachtende Verschiebung 

der Mitgliedergewinnung in die Kernbereiche 

der IG Metall kann als ein Indikator dafür gese-

hen werden. Besonders bedeutsam erscheint 

das gestiegene Bewusstsein für die Bedeutung 

einer positiven Mitgliederentwicklung: „Wir 

haben jetzt mehrere Jahre in Folge ein Mitglie-

derwachstum erreicht. Die damit verbundene 

psychologische Botschaft ist für uns extrem 

wichtig!“ (TB, Vorstand). Damit verbunden ist 

nicht zuletzt eine Wertschätzung der Erweite-

rung der materiellen und personellen Ressour-

cen, die die IG Metall in die Mitgliedergewin-

nung investieren will: „Die Erschließungspro-

jekte sind für uns eine vermögensfinanzierte 

Wette in die Zukunft“ (TB, Vorstand). Zudem 

werden Prozesse der Systematisierung, Flexi-

bilisierung und zunehmenden Vernetzung auch 

über tradierte organisationale Binnengrenzen 

hinweg vorangetrieben. 

Insgesamt zeigt sich deutlich, dass sowohl 

der unmittelbare Problemdruck als auch die 

besondere Relevanz der Mitgliedergewinnung 

bei den befragten Akteur*innen der IG Me-

tall angekommen sind. Es scheint eine relativ 

hohe Bereitschaft zu bestehen, dafür verstärkt 

Ressourcen zu investieren. Zugleich trifft eine 

grundlegende Strukturerneuerung auf eine ge-

wisse Skepsis, denn „die IG Metall befindet 

sich trotz aller Umbrüche nicht in einer Notsi-

tuation“ (Int. GEP-Leitung).

Diese Einschätzungen wurden aus den Be-

obachtungen und Interviews gewonnen; sie 

finden sich in den Ergebnissen der quantita-

tiven Umfrage wieder. Zur Einschätzung des 

generellen organisationalen Veränderungsbe-

darfs ist beim Blick auf das GEP festzuhalten, 

dass zwei Drittel (65,4 %) aller Akteur*innen ei-

nen sehr hohen bis hohen Veränderungsbedarf 

18 Mit dem Einbezug von Akteur*innen aus dem Bezirk Berlin-Brandenburg-Sachsen (BBS) soll gewährleistet 
werden, dass die aktuelle Basis der Erschließungsprojekte in der IG Metall möglichst breit erfasst wird. Zudem 
gründen die Erschließungserfahrungen im Bezirk BBS auf bereits länger zurückreichende Erfahrungen.

Praxis der neuen Mitgliederpolitik
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der IG Metall sehen. Besonders ausgeprägt ist 

die Reformbereitschaft bei den Erschließungs-

sekretär*innen mit 84,8 Prozent. Aufgrund der 

tragenden Rolle dieser Gruppe für diesen Re-

formprozess erscheint der hohe Wert durchaus 

plausibel. Es fällt auf, dass keine der Gruppen 

die Kategorien „niedrig“ oder „sehr niedrig“ 

gewählt hat. (Tab. 3). 

Ein zweiter wichtiger Indikator sind die 

Ergebnisse zur Mitgliederwerbung der IG Me-

tall. Im GEP bewertet die Mehrheit (58,2 %) der 

Akteur*innen die bisherigen Ergebnisse der 

Mitgliederwerbung der IG Metall eher zurück-

haltend, also nur als „teils teils“ oder „wenig 

erfolgreich“. Am skeptischsten zeigen sich 

die ehrenamtlich Aktiven in den Betrieben mit 

einem Anteil von 70 Prozent. Dies ist von be-

sonderem Gewicht, da sie in ihrer alltäglichen 

Arbeit am unmittelbarsten mit dem Thema der 

Beitrittsbereitschaft und der Anwerbechancen 

konfrontiert sind (Tab. 4).

lage für den neuen, stärker beteiligungsorien-

tierten Ansatz des GEPs. Denn vor Ort arbeiten 

nunmehr erfahrene Kräfte, deren Kenntnisse 

genutzt werden können; zudem besitzen diese 

eine starke Handlungs- und Veränderungsbe-

reitschaft.

Aus diesen Ergebnissen lässt sich eine 

recht hohe Akzeptanz weiterer Veränderun-

gen der IG Metall ablesen. Dennoch schätzen 

einzelne Funktionär*innen in den Interviews 

die tatsächliche Veränderungsbereitschaft in 

der Organisation als eher gering ein. Woher 

diese unterschiedliche Wahrnehmung kommt, 

Etwa die Hälfte aller Akteur*innen geht 

davon aus, dass die Mitgliederwerbung der 

IG Metall deutlich verbessert werden könnte. 

Grundsätzlich weisen die Ergebnisse darauf 

hin, dass die bisherige Mitgliederwerbung ihr 

Potenzial größtenteils nicht ausschöpft. Die 

besonders skeptische Einschätzung durch die 

ehrenamtlich Aktiven bildet eine gute Grund-

Tabelle 3 

Veränderungsbedarf der IG Metall

ES BeVos/Pol. Sek. eA Gesamt

Sehr hoch 6 
31,6 %

15 
12,5 %

4 
10 %

25 
14 %

Hoch 12 
63,2 %

60 
50 %

20 
50 %

92 
51,4 %

Moderat 1 
5,3 %

45 
37,5 %

16 
40 %

62 
34,6 %

Niedrig 0 0 0 0

Sehr niedrig 0 0 0 0

Gesamt (gültige Fälle) 19 120 40 179

Frage: Wie hoch schätzen Sie persönlich den aktuellen Veränderungsbedarf der IG Metall ein?
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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lässt sich hier noch nicht mit Sicherheit klären. 

Festgehalten werden können hohe Erwartun-

gen an die Führung der IG Metall, innovative 

Projekte wie das GEP fortzuführen, anzustoßen 

bzw. dort, wo sie in betrieblichen und örtlichen 

Kontexten initiiert werden, zu unterstützen.

5.1.2 Konzepte und Ressourcen
Der verbindende Kern aller Konzepte besteht 

darin, dass für die erfolgreiche „Arbeit mit 

Menschen“ eine größere Zahl aktiver Mit-

glieder notwendig ist (Int. Bevollmächtigte*r 

BaWü). Hinsichtlich der Identifizierung ge-

eigneter Erschließungsbetriebe setzt die IG 

Metall Baden-Württemberg darauf, ihre Ar-

beit systematisch mittels bestimmter – als 

erfolgsfördernd identifizierter – Faktoren vor-

anzutreiben. Zudem orientiert sich der Bezirk 

methodisch an strategischen Kampagnen- und 

Organizing-Ansätzen. In diesem Vorgehen fin-

det der Anspruch einer stärkeren Systemati-

sierung und Transferorientierung der eigenen 

Arbeit seine stärkste Ausprägung im Rahmen 

der bezirklichen Erschließungsprojekte (Int. 

Bevollmächtigte*r BBS).

Mit den Erschließungsprojekten in allen IG 

Metall-Bezirken wachsen insgesamt die Inves-

titionen in die Mitgliederpolitik. Dazu gehört 

auch, dass notwendige Qualifizierungs- und 

Erprobungsprozesse als klassische Investiti-

onskosten vorfinanziert werden müssen, ohne 

dass dies zu einem direkt messbaren Zugewinn 

an Mitgliedern führt (Int. Bevollmächtigte*r 

BBS). Der Umfang der Kosten ist für die Gesam-

torganisation mit ca. 170 Millionen Euro für den 

Zeitraum von neun Jahren angesetzt. Zugleich 

folgt daraus der Einsatz von insgesamt 140 

Erschließungssekretär*innen: „Diese zusätzli-

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Tabelle 4 

Mitgliederwerbung der IG Metall 

ES BeVos/Pol. Sek. eA Gesamt

Sehr erfolgreich 0 4 
3,3 %

1 
2,5 %

5 
2,8 %

Erfolgreich 5 
26,3 %

54 
44,6 %

11 
27,5 %

70 
38,9 %

Teils teils 13 
68,4 %

59 
48,8 %

26 
65 %

98 
54,4 %

Wenig erfolgreich 1 
5,3 %

4 
3,3 %

2 
5 %

7 
3,8 %

Überhaupt nicht 
erfolgreich 0 0 0 0

Gesamt (gültige Fälle) 19 121 40 180

Frage: Als wie erfolgreich bewerten Sie die Mitgliederwerbung der IG Metall?
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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chen Stellen entsprechen einer Erhöhung des 

politischen Personals in den Geschäftsstel-

len um ca. 20  %“ (TB, Vorstandsverwaltung). 

Für die operative Ebene der Geschäftsstellen 

ergibt sich in vielen Fällen ein neues strate-

gisches Gestaltungspotenzial für ihre betrieb-

liche Arbeit. Aufgrund der bereits geschilder-

ten Veränderungsprozesse konnten sie viele 

Veränderungen allein aus den Mitteln ihrer 

Ortskassen bis dahin nicht in Angriff nehmen, 

obwohl den Akteur*innen vor Ort die Notwen-

digkeit in vielen Fällen durchaus bewusst war. 

Die IG Metall als Gesamtorganisation realisiert 

hier ihre strategische Handlungsfähigkeit in 

einem Maße, zu dem andere Gewerkschaften 

aufgrund fehlender materieller Ressourcen 

nicht in der Lage sind. Damit wächst aber der 

Druck, die projizierten Mitgliederzugewinne 

zu realisieren. Nur mit einem entsprechenden 

Rückfluss der eingesetzten Mittel über zusätz-

liche Mitgliedsbeiträge wird es der IG Metall 

möglich sein, ihre besondere strategische Ge-

staltungsfähigkeit weiterhin und langfristig 

aufrechtzuerhalten, schätzt ein Interviewpart-

ner (Int. Bevollmächtigte*r BBS). 

Aus den Umfrageergebnissen lassen sich 

erste Informationen über die Reichweite der 

bezirklichen Erschließungskonzepte und die 

damit verbundene Basis für organisationale 

Lernprozesse gewinnen. Im GEP werden bei-

nahe alle Akteur*innen (90,9  %) regelmäßig 

von den Prozessen des Erschließungsprojek-

tes berührt, wobei sich die Erschließungsse-

kretär*innen erwartungsgemäß geschlossen 

in der Kategorie „täglich“ einordnen (Tab. 5). 

Als ein weiterer Indikator kann die Ein-

stellung zum Organizing angesehen werden. 

Eine Ausweitung der Organizing-Methoden 

Tabelle 5 

Persönlicher GEP-Bezug der Akteur*innen 

ES BeVos & pol. 
Sek. eA Gesamt

Täglich 19 
100 %

27 
22,5 %

8 
22,2 %

54 
30,9 %

Mindestens einmal in 
der Woche 0 63 

52,5 %
16 

44,4 %
79 

45,1 %

Mindestens einmal im 
Monat 0 17 

14,2 %
9 

25 %
26 

14,9 %

Seltener 0 10 
8,3 %

2 
5,6 %

12 
6,9 %

Gar nicht 0 3 
2,5 %

1 
2,8 %

4 
2,3 %

Gesamt (gültige Fälle) 19 120 36 175

Frage: Wie häufig kommen Sie persönlich bei Ihrer Arbeit mit dem GEP in Berührung?
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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in der alltäglichen Arbeit befürworten im GEP 

78,5 Prozent aller Akteur*innen (Tab. 6). Dabei 

ist nicht vollständig zu klären, welches kon-

krete Verständnis die einzelnen Befragten vom 

eher schillernden Begriff des Organizings ha-

ben, weshalb die sehr positive Wertung mit 

einer gewissen Vorsicht zu interpretieren ist. 

Als ein spezifischer Indikator für die Pro-

jektstruktur gilt die Art der Projektsteuerung 

(zentral oder dezentral). Die bezirklichen Lei-

tungsstrukturen des GEPs werden von einer 

großen Mehrheit (80,8  %) der Akteur*innen 

als sehr wichtig bis wichtig für den Erfolg des 

gesamten GEPs eingeschätzt (Tab. 7).

Anhand der drei bereits auf die einzelnen 

Erschließungsprojekte bezogenen Indikatoren 

zeigt sich, dass die Erschließungsarbeit in der 

Organisation verankert zu sein scheint. Die 

angegebene Vernetzung der Akteur*innen mit 

dem GEP begünstigt eine dichtere Kommuni-

kation. 

Weiterhin belegen die Ergebnisse, dass der 

Organizing-Ansatz als wichtigster Zugang der 

Erschließungsprojekte inzwischen eine starke 

Akzeptanz erfährt: „Bei uns funktioniert das 

GEP. Die Leute sind aufgesprungen, sie haben 

Lust auf Organizing. Man merkt, dass sich die 

Arbeit verändert“ (TB, GEP-Erschließungsbe-

auftragte*r). In dem ausgeprägten Wunsch 

nach einer noch häufigeren Anwendung des 

Konzepts zeigt sich nicht nur die Anerken-

nung seiner Leistungsfähigkeit, es wird auch 

eine starke Erwartungshaltung an „seine“ Ak-

teur*innen sichtbar. Dieses Votum ist vor allem 

deshalb beachtlich, weil zu Beginn der Debatte 

um 2005 noch ein sehr skeptischer Blick auf die 

kulturellen Unterschiede zwischen dem ameri-

kanischen und deutschen Umfeld vorherrschte. 

Die Leitungs- bzw. Koordinierungsstruktu-

ren lassen sich für das GEP eindeutig nachvoll-

ziehen. Der eigenständigen Steuerung durch 

die bezirkliche Ebene wird eine erhebliche Be-

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Tabelle 6 

Einstellung gegenüber Organizing-Methoden 

ES BeVos & pol. 
Sek. eA Gesamt

Ja, viel häufiger 12 
63,2 %

30 
28 %

12 
32,4 %

54 
33,1 %

Ja, häufiger 7 
36,8 %

48 
44,9 %

19 
51,4 %

74 
45,4 %

Aktueller Stand ist richtig 0 26 
24,3 %

6 
16,2 %

32 
19,6 %

Nein, seltener 0 3 
2,8 % 0 3 

1,8 %

Nein, viel seltener 0 0 0 0

Gesamt (gültige Fälle) 19 107 37 163

Frage: Sollten Organizing-Methoden noch häufiger in die alltägliche Arbeit integriert werden?
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017.)
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deutung zugemessen. Anhand offener Fragen 

zur konkreten Umsetzung wurde allerdings 

deutlich, dass es eine Bandbreite von Vorstel-

lungen darüber gibt, was das konkret bedeu-

tet, wie es umgesetzt werden soll und wie die 

jeweiligen regionalen Freiheitsgrade realisiert 

werden könnten und sollten. 

5.1.3 Vertrauen in und Kenntnis der Projekt-
ziele

Einer der wichtigsten Faktoren von Verände-

rungsprozessen ist die Identifizierung und 

Implementierung realistischer und messba-

rer Ziele. Die konkreten Ziele des jeweiligen 

bezirklichen Erschließungskonzeptes wurden 

bereits genauer dargestellt. Daher werden 

im Folgenden insbesondere Beobachtungen 

beschrieben, die Hinweise auf den Stand der 

Projektimplementierung geben können. 

Die Gruppe der hauptamtlichen Akteur*in-

nen, insbesondere jener, die seit Längerem in 

Verantwortung stehen, weist immer wieder dar-

auf hin, dass die Ziele der bezirklichen Erschlie-

ßungsprojekte ohne die Berücksichtigung der 

Vorleistungen aus den vorangegangenen, klei-

neren Projekten nicht genau einzuordnen sind. 

Diese Vorgängerprojekte waren, wie bereits 

dargestellt, unterschiedlich aufgestellt. Die 

bezirklichen Erschließungsprojekte werden 

als deutlich weitreichendere Ansätze verstan-

den, so ein*e Gewerkschaftssekretär*in (Int. 

Bevollmächtigte*r BBS). Diese neue Zielset-

zung betonen insbesondere die Bevollmäch-

tigten, die unter dem Druck einer schwierigen 

Mitgliederentwicklung agieren. Sie verbinden 

mit dem bezirklichen Erschließungsprojekt nur 

teilweise die Hoffnung auf eine direkte Umkehr 

der Mitgliederdynamik. Aber zumindest eini-

Tabelle 7 

Bedeutung einer starken GEP-Leitung

ES BeVos & pol. 
Sek. eA Gesamt

Sehr wichtig 9 
50 %

29 
24,6 % – 38 

27,9 %

Wichtig 9 
50 %

63 
53,4 % – 72 

52,9 %

Weder noch 0 18 
15,3 % – 18 

13,2 %

Unwichtig 0 7 
5,9 % – 7 

5,1 %

Total unwichtig 0 1 
0,8 % – 1 

0,7 %

Gesamt (gültige Fälle) 18 118 – 136

Frage: Wie wichtig ist der Bestand einer starken GEP-Leitung für den Erfolg des GEPs?
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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ge sehen in der umfassenden Zielsetzung die 

Chance, grundsätzliche strukturelle Verände-

rungen zu initiieren, die die Mitgliedergewin-

nung langfristig positiv beeinflussen könnten 

(Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Gemeint ist 

damit ein Umdenken im Selbstverständnis der 

Erfolgsbewertung. Neben die tradierte Orien-

tierung an der Tarifpolitik wird zunehmend der 

Erfolg in der Mitgliederpolitik gesetzt (Int. Be-

vollmächtigte*r BaWü). 

Für wie wahrscheinlich erachten die Befrag-

ten den Erfolg des Mitgliederprojektes? Zwei 

Drittel (66,7 %) aller Akteur*innen im Bereich 

des GEPs sind davon überzeugt, dass die ge-

setzten Ziele vollkommen oder in weiten Tei-

len erreicht werden können. Der größte Anteil 

(37,2 %) von Skeptiker*innen findet sich in der 

Gruppe der Bevollmächtigten und politischen 

Sekretär*innen (Tab. 8). 

Das GEP ist für beinahe alle Akteur*innen 

(91,3  %) mit dem Ziel der Organisationsent-

wicklung verbunden. Das heißt, die beteiligten 

Akteur*innen gehen davon aus, dass die Mit-

gliederentwicklung zwar das primäre, jedoch 

keineswegs das einzige Ziel des Projektes ist 

und dass es auch organisationsstrukturelle 

Folgewirkungen haben wird. Erst mit einigem 

Abstand folgt das Kernziel der Mitgliederent-

wicklung, das angesichts seiner grundlegen-

den Bedeutung mit 78,7 Prozent eher niedrig 

bewertet wird. Dies könnte dafür sprechen, 

dass der organisatorische Veränderungspro-

zess in der Binnenkommunikation sehr präsent 

ist. Das Ziel der Personalentwicklung nehmen 

die Akteur*innen kaum bewusst wahr (18 %). 

Allerdings könnte dieses Ziel von den Befrag-

ten der nahestehenden Organisationsentwick-

lung zugeordnet werden (Tab. 9). 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Tabelle 8 

Stärke der Zielimplementierung

ES BeVos & pol. 
Sek. eA Gesamt

Ja, vollkommen 1 
5,6 %

11 
9,2 %

5 
12,8 %

17 
9,7 %

Ja, in weiten Teilen 11 
61,1 %

63 
52,9 %

23 
59 %

97 
55,1 %

Teilweise 4 
22,2 %

38 
31,9 %

9 
23,1 %

51 
28,9 %

Nein, eher nicht 2 
11,1 %

6 
5 %

2 
5,1 %

10 
5,7 %

Nein, keinesfalls 0 1 
0,8 % 0 1 

0,6 %

Gesamt (gültige Fälle) 18 119 39 176

Frage: Glauben Sie, dass das GEP seine Ziele am Ende erreichen wird?
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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Für das individuelle Engagement ist einer der 

wesentlichen Punkte die Überzeugung der Be-

troffenen, dass die anvisierten Ziele auch erreicht 

werden können. Unter den Akteur*innen des 

GEPs zeigt sich eine solide Basis an „Überzeu-

gung“, die für die konkrete Umsetzung förder-

lich ist. Allerdings darf die starke Minderheit der 

„Zweifelnden“, die nur teilweise an Erfolg glau-

ben, nicht aus dem Blick geraten. Gerade diese 

Zweifel sind ernst zu nehmen. Die Kritikpunkte 

sollten aufgegriffen werden, da den Akteur*in-

nen des GEPs zum einen eine besondere Exper-

tise zugesprochen werden kann und zum ande-

ren das Projekt nur dann erfolgreich sein dürfte, 

wenn es gelingt, die Mehrheit aller relevanten 

Akteur*innen zu überzeugen und einzubinden. 

Für die komplexere Frage nach den kon-

kreten Zielen der bezirklichen Erschließungs-

projekte ergab die offene Abfrage eine starke 

Verankerung der Ziele der Mitglieder- und der 

Organisationsentwicklung. Der deutliche Ab-

stand, mit dem die Personalentwicklung als 

drittes Ziel genannt wurde, könnte einerseits 

damit zusammenhängen, dass dieser Bereich 

für die Mehrzahl der Befragten nicht im eige-

nen Verantwortungsbereich liegt. Andererseits 

könnten die Befragten wesentliche Elemente 

der Personalentwicklung der Organisations-

entwicklung zuordnen. 

Festzuhalten bleibt, dass bei der Gruppe 

wichtiger Einflussakteur*innen in der IG Me-

tall eine positive Einschätzung des Projekts 

vorhanden ist. Gleichzeitig existieren unter-

schiedliche Vorstellungen darüber, wie das 

Projekt gesteuert werden sollte. Besonders 

interessant ist, dass viele Befragte eine stär-

kere Nutzung des Organizings befürworten. 

Trotz der positiven Bewertung divergieren die 

Einschätzungen darüber, ob der eingeschlage-

ne Weg am Ende zu einem Erfolg führen wird. 

Diese Spannungen zwischen Akteur*innen mit 

positivem Reformbezug und Skeptiker*innen 

können sich durchaus produktiv auf die weite-

re Optimierung des Prozesses auswirken. Auf 

jeden Fall sollten die Argumente der Skepti-

ker*innen ernst genommen werden.

Tabelle 9
Zielfokussierung der Akteur*innen gegenüber dem GEP 

Mitgliederentwicklung Organisationsentwicklung Personal entwicklung

Benannt 118 
78,7 %

137 
91,3%

27 
18 %

Nicht benannt 32 
21,3 %

13 
8,7 %

123 
82 %

Gesamt (gültige Fälle) 150 150 150

Frage: Als ein komplexes Vorhaben verfolgt das GEP bestimmte Projektziele. Wenn Ihnen eines oder mehrere dieser
Ziele bekannt sind, nennen Sie uns diese bitte kurz. (Zielkategorisierung anhand offener Antworten.)

Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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5.2 Organisationswandel

Mit den spezifischen Ansätzen, den die be-

zirklichen Erschließungsprojekte im Vergleich 

zur bereits vorhandenen Regelstruktur der IG 

Metall aufweisen, gehen unweigerlich Verän-

derungen der organisationalen Strukturen ein-

her. Zu prüfen ist, inwiefern das GEP im Bezirk 

Baden-Württemberg auf Prozesse der Organi-

sationsentwicklung einwirken kann: „Ich finde 

es eine gute Frage, wie es uns gelingen kann, 

unser neues Arbeitsverständnis auch in die all-

tägliche Arbeit der Geschäftsstellen zu tragen. 

Wir stehen aktuell an einem entscheidenden 

Punkt, den wir nutzen müssen, um Organisa-

tionslernen zu organisieren“ (TB, Vorstand). 

Im Folgenden soll daher nach Anzeichen einer 

professionelleren Organisationsstruktur ge-

fragt werden. 

5.2.1 Professionalisierung 
Die Mitgliedergewinnung ist seit jeher ein not-

wendiger Bestandteil der gewerkschaftlichen 

Arbeit. Wie die Organisation selbst unterliegt 

auch dieses Feld Veränderungen, je nachdem, 

als wie erfolgreich oder auch enttäuschend die 

jeweiligen Ergebnisse gesehen werden. Auch 

wenn die Zahlen für die IG Metall insgesamt 

in den zurückliegenden Jahren eine vorsichtig 

entspannte Einstellung nahelegen, verfehlten 

die Vorläuferprojekte der bezirklichen Erschlie-

ßungsprojekte ihre Mitgliederziele in der Regel 

deutlich. Hieraus zogen die aktuellen Konzepte 

die Konsequenz, sich nicht eindimensional auf 

die Mitgliedergewinnung zu fokussieren. Um 

die Ergebnisse mittel- und langfristig zu ver-

bessern, bindet das GEP parallel zum Ziel der 

Mitgliedergewinnung die Organisations- und 

die Personalentwicklung ein: „Die qualitativen 

Aspekte sind wichtig! Gibt es nach dem ersten 

Jahr tatsächlich Lernprozesse? Die gesetzten 

Zielzahlen des ersten Zyklus sind bewusst nie-

derschwellig angesetzt, um Raum für Lernpro-

zesse zu schaffen, aber entscheidend wird der 

Übergang vom ersten auf den zweiten Zyklus 

sein“ (TB, Bezirksleitung BaWü). Hierdurch er-

halten die Projekte einen mehrdimensionalen 

Charakter (Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Aus 

der Sicht einiger an maßgeblicher Stelle ein-

gebundener Akteur*innen sind in der IG Metall 

bereits jetzt bei den strategischen Kampagnen- 

und Organizing-Ansätzen Fortschritte zu erken-

nen (Int. Bevollmächtigte*r BBS). Der wesentli-

che Lerneffekt lag und liegt in der Verknüpfung 

einzelner Elemente zu systematischen und 

transferfähigen Vorgehensweisen zur Mitglie-

dergewinnung, womit bisher kaum genutzte 

Flexibilitätsressourcen besser genutzt werden 

könnten (Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Diese 

Beobachtung gilt insgesamt für den Bereich der 

Mitgliederpolitik. Insbesondere gibt es Hinwei-

se auf eine signifikante Professionalisierung 

des Austritts- und Rückholmanagements (TB, 

Bezirksleitung BaWü).

Mit diesem Prozess der Professionalisie-

rung eng verbunden ist die Perspektive, dass 

es die klassische und fest zugeordnete Be-

triebsbetreuung durch eine*n Gewerkschafts-

sekretär*in mittelfristig nicht mehr uneinge-

schränkt geben wird: „Es gibt keine klassische 

Manndeckung mehr, bei der also jeder einzel-

ne Gewerkschaftssoldat für einzelne Betriebe 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik
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zuständig ist, sondern wir setzen heute auf das 

Prinzip Raumdeckung, um die Wechselwirkun-

gen der jeweiligen Aktionen berücksichtigen zu 

können. Dies ist ein wichtiger Schritt des Erfol-

ges“ (Int. Bevollmächtigte*r BBS). Der hierzu 

notwendige Veränderungsbedarf ist von zen-

traler Bedeutung: „Professionalisierung und 

Flexibilisierung sind entscheidende Schlüssel 

des GEP-Prozesses“ (Int. GEP-Leitung). Bei ei-

nem nicht unwesentlichen Teil der Akteur*in-

nen bestehen allerdings nach wie vor deutliche 

Beharrungskräfte: „Wir müssen unseren Füh-

rungskräften noch viel stärker die Kompetenz 

zur Priorisierung vermitteln und auch die Hie-

rarchisierung weiter zurückdrängen“ (TB, Vor-

standsverwaltung). Bei der Beobachtung des 

Prozesses zeigte sich, wie stark die erfolgreiche 

Umsetzung der ambitionierten Prozesse letzt-

lich auch von der anhaltenden Unterstützung 

durch einzelne Personen insbesondere in der 

Bezirksleitung und unter den Bevollmächtig-

ten abhängt (TB, Bezirksleitung BaWü). Dabei 

stehen sich in der Frage, auf welcher organisa-

tionalen Ebene die Projekte grundsätzlich am 

effektivsten anzusiedeln sind, eine Bandbreite 

von Positionen gegenüber, die durch die un-

terschiedlichen Projektkonzeptionen stellver-

tretend repräsentiert werden: Während das 

GEP auf einer eigenständigen, in der Bezirks-

leitung ruhenden Anlage basiert, hat das BEP 

in Berlin-Brandenburg-Sachsen einen stark 

dezentralen, integrierten Charakter. Dadurch 

rückt die Verankerung in den Geschäftsstellen 

in den Mittelpunkt (Int. Bevollmächtigte*r BBS 

& BaWü). Es gibt kein Patentrezept. Vielmehr 

sind die bezirksgebundenen Besonderheiten 

zu berücksichtigen, die für die Funktionsfähig-

keit der jeweils gewählten Projektsteuerung 

entscheidend sind. Als eine Besonderheit aus 

der Sicht des organisationalen Lernens ist beim 

GEP noch festzuhalten, dass es neben seinen 

Arbeitsstrukturen über einen festen Projekt-

beirat verfügt, in dem bezirksexterne Perso-

nen die Entwicklung des Projektes regelmäßig 

kritisch hinterfragen können (Int. GEP-Leitung). 

5.2.2 Binnenstruktur und Steuerung
Zwischen den bezirklichen Erschließungspro-

jekten besteht ein kompetitives Verhältnis. 

Dieser Aspekt kann allerdings nicht rein macht-

politisch verstanden werden. Darin spiegeln 

sich unterschiedliche Ausgangsbedingungen 

kultureller und ressourcenbasierter Art. 

Für alle Projekte gelten gleiche Bedingun-

gen, soweit es um die zentrale Kontrolle der 

Projekte durch den Vorstand der IG Metall geht. 

Dabei erscheint dieses Vorgehen aus der Per-

spektive einzelner Bevollmächtigter bereits 

als eine grundlegende Neuerung gegenüber 

vorherigen Projektphasen: „Eine Kontrolle der 

Projekte gab es bisher nie“ (Int. Bevollmäch-

tigte*r BaWü). Zu Beginn eines jeden Jahres 

findet ein Statusgespräch statt, das durch ei-

nen allgemeinen Fragebogen flankiert wird. 

Auch wenn der Fortschritt in den Projekten 

nicht alleine anhand quantitativer Mitglieder-

zugewinne beurteilt werden soll, bleiben die 

oftmals thematisierten qualitativen Faktoren in 

der Regel vage und werden somit nicht in glei-

chem Maße bewertet. Die GEP-Leitung bemüht 

sich, auch die Anzahl der neu gegründeten be-

trieblichen Gruppen und Gremien sowie tarif-
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politische Prozesse als strukturelle Erfolge des 

Projektes zu berücksichtigen. Insgesamt stößt 

der implizite Erfolgsdruck, der von den konkre-

ten Mitgliederzahlen ausgeht, auf ein geteiltes 

Echo: Die einen stimmen dem eher zu, weil an-

ders kein signifikanter Veränderungsdruck mit 

realen Folgen aufgebaut werden könne. Andere 

sehen in dieser Form der Valorisierung eine we-

nig motivierende Engführung (Int. GEP-Leitung 

& Int. Bevollmächtigte*r BBS).

Beim Blick auf das organisationale Ma-

nagement des GEPs in Baden-Württemberg 

fällt auf, dass sowohl die konkreten Projek-

te als auch die GEP-Leitung gegenüber den 

Geschäftsstellen und ihren Bevollmächtig-

ten sehr eigenständig sind. Ein besonderer 

Fokus der Projektleitung liegt darauf, das 

Veränderungsbewusstsein unter allen Betei-

ligten wach zu halten. Zugleich benötigt die 

Projektleitung unbedingt die Unterstützung 

der Bevollmächtigten. Neben dem intensiven 

individuellen Austausch innerhalb des GEPs, 

findet sich das Projekt daher auch als ein fes-

ter Tagesordnungspunkt auf den monatlich 

stattfindenden Geschäftsführerkonferenzen 

(TB, Bezirksleitung BaWü). Darüber hinaus 

betreibt die GEP-Leitung eine rege Öffentlich-

keitsarbeit (Publikationen, Kurzfilme etc.), 

um die innerorganisatorische Legitimität der 

eigenen Arbeit zu fördern (TB, GEP-Leitung). 

Um die Informationen aus den einzelnen Be-

trieben und Organisationseinheiten für die 

Erschließungsarbeit nutzbar zu machen, wird 

die Projektmanagementsoftware JIRA einge-

setzt. Mithilfe dieses Systems sollen sowohl 

schnelle Reaktionen als auch ein durchgängi-

ges Controlling ermöglicht werden. Es besteht 

das Ziel, die auf diesem Wege gesammelten 

Informationen auch heranzuziehen, um be-

lastbare qualitative Erfolgsfaktoren zu iden-

tifizieren. Auch wenn der potenzielle Nutzen 

dieses Vorgehens weitestgehend anerkannt 

ist, ist seine Umsetzung unter den Erschlie-

ßungssekretär*innen nur lückenhaft möglich. 

Hauptsächliche Kritikpunkte sind die nicht 

leicht übertragbare Struktur des Programms 

und damit eng verbunden der hohe zeitliche 

Aufwand bei einem zu geringen Nutzen für die 

direkte Arbeit (TB, Erschließungssekretär*in 

BaWü).

Als ein weiteres klassisches Steuerungs-

instrument wird auf die beständige Präsen-

tation sogenannter wichtiger Kennzahlen zu-

rückgegriffen. Sowohl die Bevollmächtigten 

als auch die Erschließungssekretär*innen 

erhalten mindestens einmal im Monat einen 

Überblick über die erzielten Neumitgliederge-

winne. Diese werden bei den Bevollmächtigten 

in der Zuordnung der einzelnen Geschäftsstel-

len als Liste präsentiert, was unweigerlich als 

eine Form der Valorisierung (eines Rankings) 

wahrgenommen wird. Ohne dass dies explizit 

formuliert wird, schafft diese Vorgehensweise 

einen unterschwelligen Wettbewerbsdruck (TB, 

GEP-Leitung).

Durch die flächendeckende Einführung 

neuer Strukturen und Akteur*innen ist das 

Auftreten von Konflikten mit den etablierten 

Akteur*innen wahrscheinlich. Der GEP-Leitung 

obliegt die Aufgabe des Konfliktmanagements, 

um die Arbeit in beiden Welten sicherstellen zu 

können. In der Fähigkeit, das eigene Vorgehen 
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aktiv selbst zu prägen, findet sich einer der 

stärksten Unterschiede in der Leistungsfähig-

keit zwischen den flächen- und den potenzialo-

rientierten Projektstrukturen. Im Rahmen des 

GEPs wird diese Fähigkeit gleichzeitig als ein 

weiteres Steuerungsinstrument aufgegriffen, 

in dem beständige Reflexions- und kreative 

Austauschprozesse mit dem Ziel der Weiter-

entwicklung initiiert werden (TB, GEP-Leitung).

Ein dritter zentraler Aspekt des organisati-

onalen Managements ist die Übertragung des 

Aktivierungsgedankens auf die eigenen ge-

werkschaftlichen Akteur*innen. Ein konkretes 

Beispiel ist die Rollenzuschreibung des GEPs, 

das sich selbst als Ausgangspunkt und Zug-

pferd einer Mobilisierung des gesamten Be-

zirks im Rahmen der Aktionskampagne „Hei-

ßer Herbst“ versteht. Damit sollte ein deutli-

cher Mitgliederzuwachs erreicht werden, aber 

auch eine gezielte Integration der Handlungs-

abläufe des GEPs in die generellen Kampag-

nenprozesse der IG Metall. Sehr konkret wird 

die Übertragung des Aktivierungsgedankens 

auf die internen Akteur*innen bei den Akti-

ven-Konferenzen, den Schulungen und Semi-

naren (TB, GEP-Leitung). Bisher fällt allerdings 

das Interesse der Geschäftsstellen an einer 

Übernahme des neuen Vorgehens und der da-

mit verbundenen konkreten Aktionsangebote 

noch zurückhaltend aus. 

Bei der zentralen Steuerung durch das GEP 

handelt es sich um einen vorrangig flächenori-

entieren Ansatz. Im Spiegel der primären Ori-

entierung auf Potenziale werden allerdings die 

zusätzlichen Kosten und teilweise auch Gren-

zen dieses Vorgehens deutlich. Um die Ziele 

des GEPs näherungsweise zu erreichen, be-

darf es eines permanenten Nachhaltens in den 

einzelnen Geschäftsstellen, um beständigen 

Tendenzen der örtlichen Verselbstständigung 

und fehlenden Nachhaltigkeit entgegenzuwir-

ken. Nur wenn diese externen Interventionen 

durch das GEP in Routinen der Geschäftsstel-

len übertragen werden, können die erwarteten 

Effizienzgewinne eines koordinierten Hand-

lungsansatzes die Kosten für das anfänglich 

beständige Nachhalten übertreffen (Int. Be-

vollmächtigte*r BaWü). Die Grenzen verlaufen 

dabei im Alltag keineswegs nur unterhalb der 

Oberfläche. Beispielhaft kann dies an der größ-

ten Geschäftsstelle Stuttgart nachvollzogen 

werden, der es sowohl in der Betriebsauswahl 

als auch hinsichtlich des methodischen Bear-

beitungszugangs ihrer Betriebe gelungen ist, 

besondere Regelungen zu erwirken (Int. Bevoll-

mächtigte*r BaWü). 

Die Herausforderungen des GEP-Ansatzes 

zeigen sich vor allem in Defiziten bei übergeord-

neten organisationalen Prozessen. So kommt 

es beispielsweise immer wieder zu Über-

schneidungen der Weiterbildungsangebote der 

unterschiedlichen Ebenen, was eine gezielte 

Personalentwicklung erschwert. Ein weiterer 

störender Faktor ist die bis heute nicht zufrie-

denstellend geklärte Codierung und Erfassung 

der über die Erschließungsprojekte gewonne-

nen Neumitglieder durch die zentrale Statistik 

der IG Metall-Vorstandsverwaltung. Durch die 

dort erhobenen Daten könnten teilweise weit-

reichende Veränderungen der individuellen 

Mitgliederdaten im Zeitverlauf nachvollzogen 

werden. Angesichts dieser Möglichkeiten er-
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scheint die Erfassung betriebsbezogener Da-

ten in der IG Metall-Statistik stark unterentwi-

ckelt. In der Folge ist weder die Vollständigkeit 

noch die Aktualität der betrieblichen Daten 

sichergestellt. Dies führt wiederum dazu, dass 

aus der IG Metall-eigenen Datenbank nur weni-

ge Befunde in ausreichender Qualität gewon-

nen werden können, über die sich mittel- und 

langfristige Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren 

der Erschließungsarbeit belastbar bestimmen 

ließen (TB, GEP-Leitung). Systematische und 

beteiligungsorientierte Erschließungsprozes-

se lassen sich auf dieser Grundlage nicht so 

effektiv unterstützen, wie es bei einer genaue-

ren datengestützten Steuerung möglich wäre. 

Auch können die Erschließungsprozesse so 

den traditionell stark personengebundenen 

Wissenssystemen der Organisation nicht ent-

gegenwirken. Die Kosten einer regelmäßigen 

Aktualisierung zur notwendigen Wiedergewin-

nung an sich bereits vorhandenen Wissens las-

sen sich nicht beziffern, dürften aber erheblich 

sein. In der Konsequenz haben die bezirklichen 

Erschließungsprojekte (und weitere Projekte 

darüber hinaus) bereits unterschiedliche res-

sourcenintensive Kompensationsstrategien 

entwickelt. 

Insbesondere an dieser zentralen Proble-

matik lässt sich die Dynamik nachvollziehen, 

die mit den Erschließungsprojekten innerhalb 

der Organisation angestoßen wird. Die Span-

nungen und Konflikte zwischen Regel- und 

Projektstrukturen müssen konkret und regel-

mäßig ausbalanciert werden, um einen lang-

fristigen Lernerfolg für die IG Metall als Ganzes 

zu ermöglichen. 

5.2.3 Projekt- und Regelstruktur
Mit dem Schlagwort „Organizing“ suggerieren 

Gewerkschaften Optimismus und neue Offen-

sivkraft. In ihrem Inneren ist die Wahrnehmung 

allerdings weitaus differenzierter: „Ein be-

stimmter Anteil der Gewerkschaftssekretär*in-

nen in der Regelarbeit empfindet das GEP als 

problematisch, da sie sich im Vergleich zu den 

Erschließungssekretär*innen bspw. in der An-

zahl der betreuten Betriebe schlechter gestellt 

sehen. Daraus entwickelt sich mancherorts 

Neid oder die neuen Ansätze des Organizings 

werden sogar als indirekte Kritik an der bishe-

rigen Arbeit verstanden“ (TB, Erschließungsse-

kretär*in BaWü).

Neben den neu gewonnenen Möglichkei-

ten werden zunehmend bislang ungelöste 

Probleme des Organizing-Konzeptes im deut-

schen Kontext erkennbar. Der Übergang der 

Erschließungsbetriebe in die Regelbetreuung 

der Geschäftsstellen entpuppte sich als eine 

der wesentlichen, wenn nicht sogar als die für 

den langfristigen Erfolg wichtigste Herausfor-

derung. In der bisher verhältnismäßig kurzen 

Zeit konnte dieser Übergang noch nicht zufrie-

denstellend gelöst werden. Skeptiker*innen 

des Organizings kritisieren eine ihrer Meinung 

nach fehlende Nachhaltigkeit und sprechen 

von „Strohfeuer-Zugewinnen“. Inwieweit es 

den bezirklichen Erschließungsprojekten ge-

lingt, überzeugende Antworten auf diese Kri-

tik zu geben, ist von großer Bedeutung für die 

weitere Entwicklung der Mitgliederpolitik. Die 

Klärung der Verantwortlichkeit für die langfris-

tige Bindung der Neumitglieder ist ein wesent-

licher Indikator dieser Debatte. Inwiefern die 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik
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Verantwortlichkeit für die langfristige Bindung 

der neu gewonnenen Mitglieder bei den be-

treuenden Geschäftsstellen liegt, ist unter den  

Erschließungssekretär*innen bisher nicht ein-

deutig geklärt (Tab. 10).

Auf Seiten der Geschäftsstellen ergibt sich 

unter den Bevollmächtigten und politischen 

Sekretär*innen zu diesem Punkt ebenfalls 

kein einheitliches Bild. 40,5  Prozent der Be-

vollmächtigten und politischen Sekretär*in-

nen sehen die langfristige Einbindung der 

neu gewonnenen Mitglieder als sichergestellt 

an, während 19 Prozent widersprechen und 

40,5 Prozent sich hier keine Einschätzung zu-

trauen (Tab. 11).

Bei der Hälfte der Erschließungssekre-

tär*innen im GEP besteht offensichtlich Skepsis 

gegenüber der Verantwortung der Geschäfts-

stellen für die langfristige Mitgliederbindung. 

Inwieweit hierfür fehlende Ressourcen in der 

Regelbetreuung, ungelöste Zuordnungsfragen 

oder fehlende konzeptionelle Ansätze verant-

wortlich sind, ist offen. Das breit gestreute 

Antwortbild der Bevollmächtigten und politi-

schen Sekretär*innen weist darauf hin, dass 

der Übergang der Erschließungsbetriebe in die 

Regelbetreuung bisher unzureichend transpa-

rent ist. In vielen Geschäftsstellen scheint kein 

Konzept für den Übergang vorzuliegen. Das 

Verhältnis zwischen dem Erschließungsprojekt 

Tabelle 10

Verantwortung für die Nachhaltigkeit der Mitgliedergewinnung (Perspektive ES) 

Stimme zu Stimme nicht zu

Statement: Für eine langfristige Bindung der gewonnenen Mit-
glieder trägt die Geschäftsstelle die Verantwortung.

9 
50 %

9 
50 %

 Hier nur die Einschätzung der ES. 
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).

Tabelle 11

Langfristige Einbindung gewonnener Mitglieder (Perspektive BeVos und pol. Sek.)

Ja Nein Weiß nicht Gesamt 
(gültige Fälle)

32 
40,5 %

15 
19 %

32 
40,5 % 79

Frage: Ist im Bereich Ihrer Geschäftsstelle sichergestellt, dass die im Rahmen  
des GEPs gewonnenen Mitglieder langfristig eingebunden werden?

Hier nur die Einschätzung der BeVos und pol. Sek. 
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017). 

Verantwortung für die 

langfristige 

Mitgliederbindung



55

und den Geschäftsstellen kann als Sollbruch-

stelle für den langfristigen Erfolg des Projektes 

identifiziert werden. An diesem Punkt wird sich 

erweisen, ob aus den Erschließungsaktivitäten 

mittel- und langfristige Erschließungs- und Mit-

gliedererfolge hervorgehen.

Bei der Suche nach „blinden Flecken“ im 

Konzept des GEPs fällt auf, dass die Verwal-

tungsangestellten (VA) als eigenständige Ak-

teursgruppe innerhalb der Geschäftsstellen 

nicht berücksichtigt werden. Bleiben damit 

nicht vorhandene Potenziale im Rahmen des 

organisationalen Lernprozesses ungenutzt? 

Einschätzung zu, dass das Potenzial der VA 

für die Mitgliederbetreuung und -gewinnung 

bisher nicht vollständig erschlossen wird 

(Tab. 12).

Die bisherige Nichtberücksichtigung der VA 

im Rahmen des Erschließungskonzeptes und 

ihr bisher nicht genutztes Potenzial verweisen 

auf ein Defizit in der arbeitsteiligen Organi-

sation, die auf Kommunikation, Transparenz 

und Beteiligung angewiesen ist. Auch wenn 

es bei der GEP-Leitung selbst und in einzel-

nen Geschäftsstellen bereits gelingende Ein-

zelbeispiele geben mag, flächendeckend kann 

man nach der vorliegenden Erhebung nicht 

von einer belastbaren Integration der VA in 

die Erschließungsarbeit ausgehen. Vielerorts 

wären zunächst auch generelle Veränderungen 

in der Organisation der Arbeitsprozesse inner-

halb der Geschäftsstellen notwendig, die nur 

im Rahmen eines veränderten Handlungsver-

ständnisses umgesetzt werden könnten.

Weil dem Verhältnis zwischen der Erschlie-

ßungs- und Geschäftsstellenarbeit eine beson-

dere Bedeutung zukommt, ist es aufmerksam 

zu beobachten. Im Falle des GEPs scheint die 

Verbindung zwischen den Erschließungssekre-

tär*innen und -beauftragten nicht hinreichend 

für eine erfolgreiche Verzahnung zu sein, auch 

wenn die Erschließungsbeauftragten dies im 

Vergleich zum Beginn des GEPs inzwischen 

Tabelle 12 

Potenzial der Verwaltungsangestellten für die Mitgliederarbeit

ES BeVos & pol. 
Sek. eA Gesamt

Stimme zu 15 80 – 95 

Stimme nicht zu 2 28 – 30 

Weiß nicht 2 12 – 14 

Gesamt (gültige Fälle) 19 120 – 139

Statement: Das Potenzial der Verwaltungsangestellten für die Mitgliederbetreuung und  
-gewinnung wird bisher nicht vollständig genutzt.

Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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positiver einschätzen. Daran anknüpfend las-

sen sich drei Deutungen entwickeln: Erstens 

scheint sich die Verzahnung zwischen den 

Erschließungsstrukturen und den Geschäfts-

stellen flächendeckend bisher personell, kon-

zeptionell und operativ noch nicht belastbar 

entwickelt zu haben. Zweitens könnte dies da-

rauf zurückgeführt werden, dass bei den agie-

renden Akteur*innen eine gewisse Unklarheit 

oder Unstimmigkeit darüber besteht, was die 

jeweiligen Aufgaben in der arbeitsteiligen Ko-

operation sind. Drittens erschwert die fehlen-

de Einbeziehung der Verwaltungsangestellten 

und von Teilen des politischen Personals in die 

bisherigen Projektstrukturen eine erfolgreiche 

Kooperation zwischen beiden Akteursgruppen. 

Hier ist eine Frage der Organisationspolitik un-

mittelbar mit der Mitgliederpolitik verbunden. 

5.3 Verändertes Akteurshandeln 

Im Rahmen aller bezirklichen Erschließungs-

projekte verstärken die 140 teilweise neuen 

Erschließungssekretär*innen nicht nur einfach 

die operative betriebliche Arbeit. Vielmehr be-

wirken diese mit neuen Handlungsansätzen 

intendierte und nicht intendierte Anpassungs-

reaktionen bei den etablierten Akteur*innen: 

„Das GEP-Konzept in Baden-Württemberg ba-

siert grundsätzlich auf dem Ansatz des Verän-

derungsmanagements. Ein wichtiger Teil des 

Konzepts ist die Personalgewinnung, um mit 

den Erschließungssekretär*innen auch einen 

neuen Typ von Gewerkschaftssekretär*innen 

zu generieren“ (TB, Bezirksleitung BaWü). Die 

Veränderung des Akteurshandelns ist grund-

sätzlich Ziel und Mittel des GEP-Konzepts. Im 

Folgenden soll gefragt werden, wie sich diese 

Veränderungen im Akteurshandeln konkret 

ausprägen: Auf welcher Basis soll sich eine 

erfolgreiche Mitgliederpolitik entwickeln? Wel-

ches Persönlichkeitsprofil wird bei den neuen 

Gewerkschaftssekretär*innen vorausgesetzt, 

wie werden geeignete Personen gewonnen und 

welche Bedeutung kommt dabei einer aktiven 

Personalentwicklung zu? Wie ordnen sich die 

neuen Erschließungssekretär*innen selbst ein? 

Gibt es Reibungen mit der Regelorganisation, 

und wie wirken sich diese bisher in der Band-

breite von hauptamtlichen, ehrenamtlichen 

und betrieblichen Strukturen der IG Metall aus?

Die Erschließungsprojekte werden oft un-

mittelbar mit der Frage konfrontiert, ob und in-

wieweit sich die Erschließungssekretär*innen 

von den etablierten Gewerkschaftssekretär*in-

nen unterscheiden. Das GEP-Konzept geht 

davon aus, dass der Schlüssel einer erfolgrei-

chen Mitgliederpolitik in der Herausbildung 

reformorientierter, empowermentorientierter 

Haltungen liegt. Dem tradierten Stellvertre-

terverhalten der meisten Akteur*innen soll 

eine mindestens gleichrangige gestaltungs-

orientierte bis konfliktaffine Vorgehensweise 

gegenüberstellt werden, in deren Mittelpunkt 

die aktive Einbindung der Mitglieder steht. Ge-

genüber den Arbeitgebern soll wieder eine kon-

fliktfähigere Grundposition entwickelt werden. 

Zugleich soll die Kommunikation zwischen den 

hauptamtlichen Gewerkschaftssekretär*innen 

und den ehrenamtlichen Mitgliedern verbes-

sert werden, damit sich die Mitglieder aktiver 

und selbstbewusster an der Lösung ihrer Prob-

Ausbildung reform- 

und empowerment-

orientierter Haltungen

 Neuer Typus von 

Gewerkschafts-

sekretär*innen
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leme beteiligen. Um dies zu erreichen, soll den 

Gewerkschaftssekretär*innen mehr und mehr 

eine aktivierende Beraterrolle zukommen. Hie-

raus lässt sich deutlich die veränderte Rolle der 

Gewerkschaftssekretär*innen ableiten: Akti-

vierende und empowermentwirksame Arbeits-

weisen und Haltungen sollen im Vordergrund 

stehen. Dies hat zwangsläufig Auswirkungen 

auf die Rekrutierung, Weiterbildung und auf die 

organisationalen Arbeitsabläufe in der IG Me-

tall.

5.3.1 Anforderungen an und Rekrutierung 
von Erschließungssekretär*innen

Eine Verschiebung der Erwartungen führt zu 

einem veränderten Anforderungsprofil für Er-

schließungssekretär*innen (Tab. 13). Dement-

sprechend treten in der Personalgewinnung 

Merkmale an die erste Stelle, die bisher zwar 

auch gebraucht und vorausgesetzt, allerdings 

meist nicht systematisch angesprochen wur-

den. Im Kern erfordert eine Mitarbeit im GEP 

eine ausgeprägte Aktions- und Konfliktaffi-

nität. Damit liegt der Fokus bei der Personal-

auswahl auf einer methodisch untermauerten 

Kommunikationsstärke (Int. Bevollmächtigte*r 

BaWü). Darüber hinaus ist ein breites Spektrum 

an Fähigkeiten erwünscht: „Als Erschließungs-

sekretär*innen eignen sich daher insbeson-

dere Allrounder, die den Prozess der Vertrau-

ensbildung bis hin zur Strategieentwicklung 

beherrschen“ (Int. Bevollmächtigte*r BBS). 

Das Anforderungsprofil verdeutlicht darü-

ber hinaus, dass der Arbeitsalltag der Erschlie-

ßungssekretär*innen von starken Flexibilitäts- 

und Mobilitätserwartungen bestimmt wird. 

Weder sind sie dauerhaft in einer Geschäfts-

stelle verankert noch bestimmen langfristig 

gewachsene Betreuungsverhältnisse ihren All-

tag. Ihre Einsatzorte hängen von strategischen 

und situationsbedingten Indikatoren ab. Er-

schließungssekretär*innen sind zwangsläufig 

mit der hybriden Erwartungshaltung konfron-

tiert, als Einzelkämpfer*in wirken zu können 

und zugleich sicher im Team der Erschließungs-

sekretär*innen verwurzelt zu sein. 

Im Alltag des GEPs ergibt sich aus dieser 

Neuorientierung eine grundlegende Herausfor-

derung: In den bisherigen Rekrutierungsrun-

den waren kaum Personen mit Vorerfahrungen 

in der Erschließungsarbeit auf dem Arbeits-

markt zu finden. Man musste sie aus anderen 

Positionen in der eigenen Organisation oder 

bei anderen Gewerkschaften abwerben. Auch 

die hohen Anforderungen hinsichtlich der Mo-

bilität und Flexibilität erweisen sich gegenüber 

dem klassischen betrieblichen Rekrutierungs-

pfad als eine hohe Hürde. Dadurch ist das 

Ziel des GEPs, ein ausgeglichenes Verhältnis 

zwischen betrieblich erfahrenen und unerfah-

renen Personen zu erreichen, nur schwer zu 

realisieren. Die Öffnung für Quereinsteiger*in-

nen ist nicht nur Ausdruck eines organisatio-

nal-strategischen Vorgehens, sondern auch ei-

nes Mangels an Bewerber*innen, die im direk-

ten Gewerkschaftsumfeld bereits qualifiziert 

sind. An diesem Punkt werden die unterschied-

lichen Interessenlagen innerhalb der Organisa-

tion deutlich. So betonen die Akteur*innen der 

Erschließungsarbeit stärker die Chancen der 

Öffnung, während andere, insbesondere ein-

zelne Bevollmächtige, ihre Skepsis gegenüber 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Aktivierende 

Beraterrolle 

Hybride Erwartungen 

als Herausforderung
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Tabelle 13

Anforderungsprofil für Erschließungssekretär*innen im GEP

Haltung (Lead-Organizer-Stufe)

•	 Starke Persönlichkeiten

•	 Aktive, systematische Konfliktorientierung

•	 Empowermentorientierung als Basis aller Handlungsschritte

•	 Prioritäres, methodenbasiertes und zielorientiertes Arbeiten

•	 Organisational verwurzelt

Erfahrungswissen (Professionalisierungsstufe)

•	 Planung und Umsetzung von Projekten, Kampagnen und Aktionen

•	 Arbeit mit Ausschüssen, Netzwerken etc.

•	 Gruppenleitung und Moderationserfahrung

•	 Prozessdenken, Entwicklung von Strategien, konzeptionelle Aufgaben

•	 Betriebliche Erfahrung, Streikerfahrung

•	 Erfahrung mit zivilem Ungehorsam, demonstrierte Zivilcourage

•	 Wahrnehmung von Pflicht gegenüber dem Mitglied

•	 Wirtschafts- und sozialpolitisches Grundverständnis

Kompetenzen (Qualifizierungsstufe)

•	 Freude, Leichtigkeit im zwischenmenschlichen Kontakt

•	 Zuhörvermögen, Empathie, situations- und zielgruppengerechter Auftritt

•	 Beteiligungsorientierung, Leidenschaft an politischer Arbeit, Offenheit, emanzipato-
rische politische Instinkte, solidarische Einstellung zu anderen

•	 Ausstrahlung, Überzeugungskraft, Selbstüberzeugung

•	 Hartnäckigkeit in der Zielverfolgung, Stressfähigkeit und Frustrationstoleranz

•	 Disziplin, Zuverlässigkeit

•	 Teamfähigkeit

•	 Argumentations- bzw. Meinungsstärke

•	 Innovationsfähigkeit und Kreativität, Handlungsfähigkeit ohne Anleitung

•	 Sachlichkeit

Basisebene der individuellen Persönlichkeit (Grundstufe)

Allgemeine Voraussetzungen Schlüsselkompetenzen

•	 Mobilität •	 Kommunikationsfähigkeit (insb. „All-
tagssprachkenntnisse“)

•	 Flexible Arbeitszeiten •	 Eigeninitiative, selbstmotivierte bzw. 
proaktive Arbeitsweise

•	 Verbundenheit mit gewerkschaftli-
chen Zielen/Positionen

•	 Reflexions-, Lernfähigkeit bzw. bereit-
schaft

•	 Sichere Deutschkenntnisse •	 Strukturierte, zielorientierte Arbeits-
weise, Prioritätensetzung

Quelle: Eigene Darstellung auf Grundlage des GEP-Stellenprofils. 
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fehlender betrieblicher und gewerkschaftlicher 

Sozialisation deutlich zum Ausdruck bringen 

(Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Die Effizienz des 

GEPs wird teilweise durch eine starke Perso-

nalfluktuation belastet. Während der Wechsel 

der Erschließungssekretär*innen in die eigene 

Regelstruktur mittelfristig ein elementarer Be-

standteil des Konzepts ist, sollte dies in den 

ersten drei Projektjahren ausgeschlossen sein, 

um die Arbeitsfähigkeit der Projekte nicht zu 

gefährden. In der Praxis ist zu beobachten, 

dass teilweise aus privaten Gründen, teilweise 

auch aufgrund von Konflikten mit der örtlichen 

Regelstruktur und natürlich aufgrund von Be-

triebswechseln immer wieder personelle Ver-

schiebungen auftreten. Projektstellen in der 

Peripherie und an vermeintlich unattraktiven 

Standorten sind hiervon im besonderen Maße 

negativ betroffen, auch wenn die Erschlie-

ßungssekretär*innen alle in der gleichen Ta-

rifstufe eingestellt werden (Int. Bevollmächtig-

te*r BBS). 

Anhand dieser Dynamiken ist gut nach-

vollziehbar, dass sich die Rekrutierungspraxis 

der Erschließungssekretär*innen noch in der 

Entwicklung und kritischen Prüfung befindet. 

Angesichts dieser Schwierigkeiten hat die 

GEP-Leitung ihre Rekrutierungsaktivitäten aus-

gedehnt und experimentiert mit verschiede-

nen Formaten. Das GEP präsentierte sich 2016 

erstmals im Rahmen der von der Rosa-Luxem-

burg-Stiftung organisierten Gewerkschaftskon-

ferenz „Gemeinsam gewinnen“ sowohl durch 

eigene Beiträge als auch mit einem Informati-

onsstand, an dem die Möglichkeit für Praktika 

im Rahmen des GEPs offensiv beworben wurde 

(TB, GEP-Leitung). Eine ähnliche Zielrichtung 

hat die Kooperation mit dem Studiengang „Em-

powerment“ an der Hochschule Düsseldorf und 

die gezielte Ansprache in bestimmten aktiven 

politischen Milieus und Gruppen (TB, GEP-Lei-

tung). Die Rekrutierung der Erschließungsse-

kretär*innen ist ein wichtiger Faktor, der letzt-

lich mit darüber entscheidet, ob die Projekte 

erfolgreich sein können. Zudem bedarf es einer 

Vielzahl an Qualifizierungsmaßnahmen, um 

die gewonnenen Erschließungssekretär*innen 

innerhalb des Anforderungsprofils möglichst 

schnell auf eine der beiden oberen Stufen zu 

befördern. 

Aufgrund seiner auf neun Jahre begrenzten 

Laufzeit ist mit diesem Prozess mittel- bis lang-

fristig auch die Notwendigkeit verknüpft, ein 

Rollenverständnis zu entwickeln und zu imple-

mentieren, das insbesondere die Frage beant-

wortet, in welchem Verhältnis das aufgezeigte 

Handlungsprofil der Erschließungsakteur*in-

nen zu dem der „klassischen“ Gewerkschafts-

sekretär*innen stehen soll und kann.

5.3.2 Rollenverständnis der Erschließungs-
sekretär*innen

Um mittelfristig die richtigen Handlungs- und 

Qualifizierungsansätze zu verfolgen, bedarf 

es eines genaueren Blicks auf die Selbstwahr-

nehmung der Erschließungsakteur*innen, 

insbesondere in Bezug auf ihr individuelles 

Rollenverständnis. Die durch das GEP-Kon-

zept intendierte Haltung der Erschließungsak-

teur*innen ist eng verbunden mit wesentlichen 

Elementen des Organizing-Konzepts, die sich 

unter dem Ansatz des „Empowerments“ (Be-

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Personalfluktuation als 

Herausforderung

Aktive Rekrutierungs-

maßnahmen
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teiligung, Aktivierung und Selbstermächtigung 

der Beschäftigten) einordnen lassen. Gleich-

zeitig sind in der Praxis unterschiedliche be-

triebliche Erschließungsstrategien denkbar. 

Im Folgenden gehen wir darauf ein, inwieweit 

die Akteur*innen bereits auf ein gemeinsames 

Verständnis ihrer Arbeit zurückgreifen können 

bzw. wo sich differente Rollenverständnisse als 

Störpotenziale identifizieren lassen.  

Zunächst fragen wir, inwieweit die Erschlie-

ßungsakteur*innen den Ansatz des Empower-

ments als Teil ihres eigenen Rollenverständ-

nisses angenommen haben. Vereinfacht zu-

sammengefasst steckt dahinter ein Ziel: „Das 

GEP lebt davon, dass die Erschließungsse-

kretär*innen den Menschen beibringen, dass 

sie keine Angst vor aktiver Ansprache haben 

müssen“ (Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Die 

Aufgabe der Erschließungssekretär*innen ist 

es im Normalfall also nicht, selbst Mitglieder 

zu gewinnen. Sie sollen vielmehr betriebliche 

Prozesse anstoßen und fördern, an deren Ende 

Mitgliedergewinne erzielt werden können: 

„Der Erschließungssekretär kann die Arbeit 

nicht selbst erledigen. Er ist vielmehr der un-

ermüdliche Motivator der Aktiven im Betrieb“ 

(TB, Erschließungssekretär*in BaWü). In ge-

wisser Weise lässt sich hier die Anlage eines 

subsidiären Wirkungssystems erkennen. 

Die wesentlichen Handlungsmaximen des 

Empowerments wurden über vier Fragen er-

fasst. Demnach kann bei den Erschließungs-

sekretär*innen des GEPs eine geschlossene 

Verankerung des Empowerment-Ansatzes im 

Rollenverständnis konstatiert werden (Tab. 14).

Die Erschließungsakteur*innen sind von 

den Handlungsmaximen des Empowerments 

überzeugt. Ob dies aus einer vertieften Aus-

Tabelle 14

Verankerung des Empowermentansatzes im Rollenverständnis 
der Erschließungssekretär*innen

Stimme zu Stimme nicht zu

Statement: Mit meiner Arbeit möchte ich den Menschen helfen, 
ihre Angelegenheiten selbst zu klären.

18 
100 % 0

Statement: Ich fühle mich den IG Metall-Mitgliedern in meinen 
GEP-Betrieben persönlich stark verbunden.

18 
100 % 0

Statement: Die Aktivierung von Mitgliedern ist ein Schwerpunkt 
meiner Arbeit.

18 
100 % 0

Statement: Ein Mittelpunkt meiner Arbeit ist die Vermittlung 
von Kompetenzen der betrieblichen Gewerkschaftsarbeit an die 
ehrenamtlichen Mitglieder.

17 
100 % 0

 Hier nur die Einschätzung der ES.
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).

Verankerung des 

Empowerment-
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einandersetzung mit dem Organizing-Ansatz 

resultiert oder ob das starke Empowermentbe-

wusstsein eher vordergründig über die neue 

Orientierung der IG Metall als aktive Beteili-

gungsgewerkschaft gewonnen wurde, konnte 

im Rahmen dieser Studie nicht eruiert werden. 

Für die Performanz der einzelnen Akteur*innen 

in der Praxis kann dies allerdings von erhebli-

cher Bedeutung sein. Als eine ihrer wichtigs-

ten Aufgaben sehen im GEP über zwei Drittel 

(72,2 %) der Erschließungssekretär*innen die 

Gewinnung neuer Mitglieder. Bei der Auswahl 

geeigneter Erschließungsbetriebe sollten al-

lerdings schnelle Mitgliedererfolge kein bevor-

zugtes Kriterium sein (66,7 %) (Tab. 15).

Daran anknüpfend wurde der Umgang mit 

schwer zu erschließenden Betrieben angespro-

chen. Die Erschließungssekretär*innen spre-

chen sich zur Hälfte für ein möglichst langes 

Halten der Betriebe aus. Weiterhin stimmen 

45 Prozent von ihnen zu, dass sie, wenn not-

wendig, für alle Fragen, die die IG Metall betref-

fen, zuständig sind, während 55 Prozent diese 

Auffassung ablehnen (Tab. 16).

Das Ergebnis der Fragen, die sich auf die 

Mitgliedergewinnung beziehen, zeigt zum ei-

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Tabelle 15

Fokus der Mitgliedergewinnung im Rollenverständnis der ES 

Stimme zu Stimme nicht zu

Statement: Als Erschließungssekretär/in bzw. -beauftragte/r 
zählt die Mitgliedergewinnung zu meinen wichtigsten Aufgaben.

13 
72,2 %

5 
27,8 %

Statement: Vor allem Betriebe, in denen sich Mitglieder schnell 
gewinnen lassen, eignen sich für Erschließungsmaßnahmen.

6 
33,3 %

12 
66,7 %

Hier nur die Einschätzung der ES.
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).

Tabelle 16

Fokus der Betriebsbetreuung im Rollenverständnis der ES

Stimme zu Stimme nicht zu

Statement: Auch schwer zu erschließende Betriebe sollten erst 
aufgegeben werden, wenn man alles versucht hat.

9 
50 %

9 
50 %

Statement: Wenn notwendig, bin ich in den GEP-Betrieben für 
alle Fragen, die die Arbeit der IG Metall betreffen, zuständig.

5 
27,8 %

13 
72,2 %

Hier nur die Einschätzung der ES.
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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nen, dass der Großteil der Erschließungsse-

kretär*innen die Mitgliedergewinnung als ihre 

eigene Aufgabe betrachtet. Irritierend ist die 

deutlich ablehnende Haltung gegenüber einer 

Fokussierung auf Betriebe, bei denen schnelle 

Mitgliedererfolge wahrscheinlich sind. Es gibt 

eine große Befürwortung, schwer zu erschlie-

ßende Betriebe möglichst lange zu halten. 

Auch diese Position kann irritierend sein, wenn 

man ein sicheres Erreichen der jeweiligen Pro-

jektziele prioritär sieht. 

Vor allem die als irritierend betrachteten 

Ergebnisse verlangen nach weiterer Klärung. 

Möglicherweise besteht die Befürchtung, dass 

schnelle Mitgliedergewinne nicht nachhaltig 

sein werden, oder die Ansicht, dass diese ein-

fachen Fälle besser im normalen Gang der Ge-

schäftsstellenarbeit angesiedelt sein sollten. 

Eine weitere Deutungsmöglichkeit bestände 

darin, dass es sich bei den schwierigen Be-

trieben um strategisch wichtige Betriebe han-

delt. Der Rückzug aus diesen Betrieben sollte 

somit aus organisationspolitischen Gründen 

nicht erfolgen. Das ist im Einzelfall gut nach-

vollziehbar, wirft aber grundsätzlich die Frage 

auf, was der Kern der Erschließungsarbeit ist 

und wie man sie strategisch am besten aus-

richtet. Festzuhalten bleibt, dass das konkre-

te Rollenverständnis hinsichtlich schwieriger 

Fälle nicht einheitlich ist. Hier besteht im Sin-

ne einer erfolgreichen Projektfortentwicklung 

Diskussionsbedarf, um Leistungsdefiziten ent-

gegenzuwirken. 

Zusammenfassend identifizieren die Ergeb-

nisse vor allem unterschiedliche Akzentsetzun-

gen im Rollenverständnis der Erschließungsak-

teur*innen. Hierzu können Überlegungen zum 

prägenden Einfluss der jeweiligen bezirklichen 

Projektstruktur und der sie umgebenden Re-

gelstruktur angestellt werden. Andererseits 

können zwei Idealtypen von Erschließungsse-

kretär*innen herausgearbeitet werden: einer-

seits ein pragmatischer, mitgliederorientierter 

Typus, der mehr auf die zupackende Arbeit der 

Mitgliedererschließung aus ist, sich gut in die 

arbeitsteilige Organisation mit der Geschäfts-

stelle einfügt und sehr pragmatisch zwischen 

kurz-, mittel- und längerfristigen Zielen pen-

delt; andererseits ein die Organisationskultur 

verändernder Typus, der eher die strukturellen 

Herausforderungen und die längerfristigen Zie-

le ins Zentrum rückt und skeptisch ist gegen-

über kurzfristigen, quantitativen Zielen und 

Steuerungsmethoden. Typbildende Aspekte 

zielen auf abgrenzbare Ziel- und Handlungs-

korridore, die jeweils einer eigenen Logik fol-

gen.

Bei dieser vorläufigen Typisierung handelt 

es sich um ein Kontinuum, in dem unterschied-

liche Einstellungen, Haltungen und Zugangs-

weisen in einer bipolaren Struktur abgebildet 

werden. Im Idealfall sind die Endpunkte dieser 

bipolaren Struktur nicht besetzt, weil die orga-

nisationalen Rahmenbedingungen dies durch 

ihre verbindlichen Setzungen verhindern. 

Gleichwohl existieren divergente Einstellungs- 

und Handlungsmuster. Eine mögliche Annah-

me wäre, dass dies für die gesamte Organisa-

tion gut ist, die selbst nicht homogen, sondern 

heterogen ist. Sie braucht unterschiedliche 

Typen und Zugangsweisen – und auch die Be-

triebe sind sehr unterschiedlich. Ein gewisses 

Irritationen zwischen 

Akteurseinstellungen 

und Projektzielen

Zwei Idealtypen von 

Erschließungssekre-

tär*innen 
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Maß an Heterogenität lässt sich mit der Orga-

nisation also gut vereinbaren. Es kann aber 

auch sein, dass genau das Gegenteil der Fall 

ist und sich die beiden Typen nicht wechselsei-

tig ergänzen, sondern blockieren. Letztendlich 

hängt dies stark davon ab, inwiefern es gelingt, 

beide Typen mit ihren Stärken dort einzuset-

zen, wo sie für die Projektziele den größten 

Nutzen stiften können. Die Typisierung kann zu 

einer Annäherung an ein geklärtes und trans-

parentes Rollenverständnis beitragen, das für 

die Organisation einer sinnvollen und zielfüh-

renden Arbeitsteilung aller Akteur*innen not-

wendig ist.

5.3.3 Personalentwicklung als Teil des GEPs 
Diese Beobachtungen machen deutlich, dass 

das konzeptionelle Anforderungsprofil, die 

unterschiedlichen Typen und die bestehenden 

Prägungen der Regelorganisation in einem ste-

tigen Spannungsverhältnis stehen. Um unter 

diesen Bedingungen Fortschritte zu erreichen, 

kann die Projektleitung insbesondere die Steu-

erungsmittel der aktiven Personalentwicklung 

und die Veränderung interner Interaktionspro-

zesse  nutzen. Methodisch rücken hier sowohl 

Weiterbildungs- und Reflexionsprozesse in den 

Blickpunkt als auch Foren und andere Wege 

des Wissenstransfers. 

Im Rückblick fällt das hohe Maß an Auto-

nomie auf, das beinahe jedem/jeder Gewerk-

schaftssekretär*in relativ selbstverständlich 

sowohl für die eigene Arbeit als auch für die 

persönliche Weiterqualifizierung zugestanden 

wird. Diese Autonomie gerät zusehends unter 

Druck, insbesondere durch Anforderungen ei-

ner professionalisierten, teamorientierten und 

flexibleren Arbeitsorganisation und ein sich 

damit auch veränderndes Rollenverständnis 

gewerkschaftlicher Arbeit (Int. Bevollmächtig-

te*r BaWü). Das GEP greift diese Herausforde-

rungen in unterschiedlichen Bereichen auf. Die 

durch die GEP-Leitung gesteuerte Entwicklung 

individueller Bildungspläne für die Erschlie-

ßungssekretär*innen ist ein Beleg dafür. Lag 

die Teilnahme an und die Auswahl von Weiter-

bildungsangeboten für Gewerkschaftssekre-

tär*innen bisher in der Regel in deren eigener 

Verantwortung, gehört die Teilnahme an Wei-

terbildungen für die Erschließungssekretär*in-

nen im GEP fest zum Arbeitsalltag. Welche 

Inhalte ausgewählt werden, entscheiden die 

Erschließungssekretär*innen in individuellen 

Personalentwicklungsgesprächen gemeinsam 

mit der GEP-Leitung. Zentrale Qualifikations-

elemente, die nach Auffassung der GEP-Leitung 

für alle Erschließungssekretär*innen relevant 

sind, werden darüber hinaus im Rahmen einer 

jährlichen 3-4-tägigen Teamqualifikation be-

handelt. Wesentliche Elemente für die Praxis 

werden zudem zweimal jährlich im Rahmen 

zweitägiger Training-Days an alle Erschlie-

ßungssekretär*innen vermittelt (TB, GEP-Lei-

tung).

Neben der grundlegenden Qualifizierung 

des eigenen Personals arbeitet das GEP in zu-

nehmendem Maße mit externen Akteur*innen 

zusammen (Organizer*innen, Rechercheur*in-

nen, Journalist*innen etc.). Deren Einbindung 

stärkt einerseits die Erschließungsarbeit, da 

bestehende Leistungsengpässe oder auch 

fehlendes Knowhow flexibel hinzugewonnen 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Weiterbildungs- und 

Reflexionsprozesse im 

Blickpunkt

Einbindung externer 

Akteur*innen
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werden kann, ohne die eigenen Akteur*innen 

mit zusätzlichen Anforderungen permanent 

zu überfordern. Andererseits ergeben sich in 

der Zusammenarbeit zwischen den Erschlie-

ßungssekretär*innen und den externen Ak-

teur*innen immer wieder Reibungspunkte. Der 

Arbeitsalltag der Erschließungssekretär*innen 

ist bei aller Flexibilität vor allem durch eine re-

lativ straffe Organisationsstruktur geprägt (TB, 

GEP-Leitung).

Das GEP weist im Vergleich zu den ande-

ren bezirklichen Erschließungsprojekten die 

Besonderheit einer sowohl personell als auch 

in ihren Handlungsräumen gut ausgestatteten 

dreiköpfigen Leitung auf Bezirksebene auf. 

Neben der allgemeinen Leitung des Gesamt-

projektes liegt deren Handlungsschwerpunkt 

in einer beständigen Reflexion der Projekt-

prozesse. In der Regel mindestens einmal im 

Quartal führt jede*r Erschließungssekretär*in 

ein persönliches Reflexionsgespräch mit dem/

der zuständigen Teamleiter*in. Schwerpunkt 

dieser Gespräche ist die systematische Analy-

se der einzelnen Betriebe anhand der Ist- und 

Soll-Kriterien im Kontext des bisherigen Er-

schließungsprozesses. Unter anderem werden 

dabei der erreichte Zugangsgrad, durchgeführ-

te und geplante Aktionen, die Zusammenarbeit 

mit der zuständigen Geschäftsstelle und mög-

liche weitere Unterstützungsleistungen nach-

vollzogen. Die Teamleiter*innen achten in die-

sen regelmäßigen Reflexionsgesprächen ins-

besondere auf die konsequente Einhaltung der 

Grundregeln des Organizings. Ähnliche Forma-

te von Reflexionsgesprächen existieren inzwi-

schen auch in einigen Geschäftsstellen, wobei 

sie hier in der Regel nur auf den Wunsch des/

der zuständigen Gewerkschaftssekretärs/Ge-

werkschaftssekretärin selbst stattfinden (TB, 

GEP-Leitung; Int. Bevollmächtigte*r BaWü).

Themen und Prozesse, die alle Erschlie-

ßungssekretär*innen gleichermaßen betref-

fen, werden von der GEP-Leitung im Rahmen 

gemeinsamer Reflexionen bearbeitet. Ein gutes 

Beispiel hierfür ist die Reflexion der „Blitz-Akti-

on“ (einer konzentrierten, personalintensiven 

und in aller Regel konfliktorientierten kurzfris-

tigen Aktivität innerhalb eines Betriebes, die 

oftmals als Schlüsselmoment in einem konkre-

ten Erschließungsprozess geplant ist) im Be-

trieb „Binder“ Mitte September 2016, an dem 

alle Erschließungssekretär*innen und Erschlie-

ßungsbeauftragten mitwirkten (IG Metall BaWü 

2018: 107  f.). Die Aus- und Erfolgsbewertung 

dieses Aktionsformats wurde im Rahmen einer 

monatlichen Gesamtteamsitzung als gemein-

samer Reflexionsprozess angelegt, in dem die 

Erschließungssekretär*innen zunächst ihre ei-

genen Bewertungen zu konkreten Erfolgen und 

Misserfolgen einbringen konnten. Auf dieser 

Basis wurde anschließend eine tragfähige Be-

wertung entwickelt, um Konsequenzen für die 

Fortentwicklung bei ähnlichen Aktionen ziehen 

zu können (TB, GEP-Leitung).

Die dargelegten intensiven Personal-

entwicklungs- und Reflexionsprozesse ver-

folgen vor allem das Ziel, die systematische 

Erschließungsarbeit zu stärken und den Wis-

senstransfer zu fördern. Insbesondere bei 

neuen Aktionsformaten wie dem „Blitz“ steht 

die Erarbeitung eines verbindlichen Konzeptes 

im Vordergrund, um diese Formate über den 

Handlungsschwerpunkt 

der GEP-Leitung
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Kreis der Erschließungssekretär*innen hin-

aus überzeugend vermitteln zu können. Dies 

ist von erheblicher Bedeutung, da sonst in der 

Regel nur diejenigen, die selbst an solchen Ak-

tionen beteiligt waren, von diesen berichten 

und sie einsetzen. Etablierte Konzepte sowie 

leicht zugängliche Vermittlungsformate – wie 

beispielsweise die mediale Begleitung der 

Blitz-Aktionen – können den Transfer inner-

halb der IG Metall deutlich verbessern: „Wenn 

wir in skeptischen Geschäftsstellen erfolgrei-

che Betriebsfälle mit guten Mitgliedergewin-

nen generieren können, dann findet das jeder 

aus unserem Team und auch jeder aus der Ge-

schäftsstelle einfach geil!“ (Int. GEP-Leitung). 

Hierdurch sollen mittelfristig Eigendynamiken 

in den Geschäftsstellen ausgelöst werden, um 

deren Arbeit stärker mit Elementen der Reflexi-

on, des gemeinsamen Lernens und der geziel-

ten eigenen Weiterentwicklung zu versehen. In 

einer der Geschäftsstellen des Bezirks BaWü 

lässt sich dies bereits beispielhaft beobach-

ten. Dort hat sich inzwischen im Anschluss an 

die wöchentliche Bürorunde ein fester Termin 

unter den Gewerkschaftssekretär*innen zum 

Austausch über aktuelle Betriebsfälle etabliert, 

der geprägt ist durch moderne Erschließungs- 

und Organizingansätze (TB, Erschließungsbe-

auftragte*r BaWü).

Zusammenfassend betrachtet wirkt das 

GEP in unterschiedlichem Ausmaß und Erfolg 

an Veränderungsprozessen in der alltäglichen 

Arbeit der Geschäftsstellen und Betriebe mit. 

Dort, wo diese Veränderungsprozesse ange-

nommen werden, stellt das GEP die notwen-

digen methodischen und kommunikativen In-

strumente bereit: „Es gibt diejenigen in den 

Geschäftsstellen, die für sich erkannt haben, 

sie wollen Veränderung, sie wollen anders ar-

beiten, sie wollen eine andere Orientierung, 

sie führen andere Diskussionen in ihren Orts-

vorständen und Delegiertenversammlungen, 

sie versuchen andere Strukturen aufzubauen, 

die dem Gedanken der Bewegung und Erschlie-

ßung folgen. Dies geschieht immer auch auf 

einem eigenen Weg, wozu wir auch gar keine 

Vorgaben machen können und wollen. Das GEP 

bietet hierzu eine Begleitung, Expertise und 

den Raum für Austausch“ (Int. GEP-Leitung). 

Das GEP stellt auch ein gewisses Potenzial zur 

produktiven Lösung begleitender Konflikte in-

nerhalb der Strukturen bereit (Int. Bevollmäch-

tigte*r BaWü). Abseits der konkreten Arbeit des 

GEPs bringen sowohl die GEP-Leitung als auch 

einzelne Erschließungssekretär*innen ihre Er-

fahrungen und ihr Wissen neben der jährlich 

stattfindenden zentralen Transferkonferenz in 

das allgemeine Bildungsprogramm und den 

überbezirklichen Austausch ein (TB, GEP-Lei-

tung). Allerdings gibt es in diesem Prozess 

noch „zu wenig Kräfte […], die daran arbeiten, 

dass die Bezirke untereinander ins Arbeiten 

kommen“ (Int. GEP-Leitung). 

Insgesamt weisen all diese Prozesse da-

rauf hin, dass sich im Rahmen der bezirkli-

chen Erschließungsprojekte teilweise neue 

Kommunikationswege herausbilden, die die 

bestehenden, oftmals stark auf die tradierten 

Autonomien und organisationalen Hierarchien 

ausgerichteten Kommunikationskanäle in der 

Regelstruktur ergänzen bzw. teilweise auch 

überbrücken. Inwiefern es dadurch unter ande-

Praxis der neuen Mitgliederpolitik
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rem gelingen kann, bestehende Lernblockaden 

zu überwinden, wird sich im weiteren Projekt-

verlauf erweisen.

5.3.4 Spannungen zwischen Projekt- und 
Regelakteur*innen

Die Erschließungssekretär*innen und mit ihnen 

die bezirklichen Erschließungsprojekte können 

nur erfolgreich sein, wenn ihnen die Integration 

in die bestehenden organisationalen Struktu-

ren gelingt. Ob dieser Schritt umgesetzt werden 

kann, liegt allerdings nur teilweise in ihren Hän-

den. Unter den Gewerkschaftssekretär*innen in 

den Regelabläufen und auch unter den betrieb-

lichen Akteur*innen finden sich keineswegs 

nur Unterstützer*innen der Erschließungspro-

jekte. Es existiert eine starke Minderheit von 

Skeptiker*innen, deren ablehnende Haltung 

in ausgeprägten Fällen als ein klares Vetoplay-

er-Verhalten aufgefasst werden kann: „Es gibt 

Bevollmächtigte, die die Erschließungsprojekte 

gegenüber dem Ersten Vorsitzenden bewusst 

kritisch darstellen“ (Int. GEP-Leitung). Diese 

aktive Ablehnung erschwert in einzelnen Be-

trieben und Geschäftsstellen die Durchführung 

der Erschließungsprojekte. 

Ein weiterer Reibungspunkt sind soge-

nannte Substitutionsprozesse. Die Arbeit der 

Erschließungssekretär*innen ruft hierbei di-

rekt oder indirekt eine verminderte Aktivität 

unter den zuvor in der Mitgliedergewinnung 

engagierten betrieblich Aktiven oder auch in 

der Betriebsbetreuung durch die zuständigen 

Gewerkschaftssekretär*innen hervor: „Unsere 

Erfahrung ist bisher, dass einige Akteur*in-

nen in den Geschäftsstellen das GEP auch als 

Gelegenheit verstehen, sich auf andere Auf-

gaben zu konzentrieren“ (Int. GEP-Leitung). 

Diese Substitutionsprozesse zehren teilweise 

die durch die Erschließungsprojekte erzielten 

Mitgliedergewinne wieder auf bzw. binden die 

Erschließungsprojekte in zusätzlichen Arbeits-

prozessen. Substitutionsprozesse lassen sich 

jedoch in der Regel nur schwer quantifizieren. 

Welche Relevanz ihnen tatsächlich zukommt, 

ist im Spektrum von subjektiver Wahrnehmung 

und tatsächlich bestimmbarer Größe nur nähe-

rungsweise zu klären.

Die Professionalisierung der Erschlie-

ßungsarbeit und ihre neue Ausprägung in einer 

eigenständigen, sich zunehmend festigenden 

Rollenbeschreibung, wie sie sich aktuell bei den 

Erschließungssekretär*innen im Rahmen der 

bezirklichen Erschließungsprojekte verfolgen 

lässt, ist innerhalb eines gefestigten organisa-

tionalen Akteursrahmens, wie ihn die IG Metall 

darstellt, gegenwärtig noch ein Ausnahmefall. 

In den bezirklichen Erschließungsprojekten 

wird deren temporäre Anlage auf neun Jahre 

stark betont. In unterschiedlichem Ausmaß 

präsentieren die bezirklichen Konzepte jedoch 

vertiefende Vorstellungen dazu, wie die organi-

sationalen Arbeitsstrukturen im Anschluss an 

die Projekte ausgestaltet sein könnten. Dabei 

überwiegt das Ziel, die Erschließungskompe-

tenzen als Standardkompetenz aller Gewerk-

schaftssekretär*innen zu etablieren. Der pro-

fessionalisierten Funktion der Erschließungs-

sekretär*innen wird dabei nur eine zeitlich 

begrenzte Eigenständigkeit in der organisati-

onalen Regelstruktur zugestanden. Dies setzt 

voraus, dass die Gewerkschaftssekretär*innen 

Substitutionsprozesse 

gefährden den Erfolg

Starke Minderheit an 

Skeptiker*innen

Anschlussperspektive 

für Erschließungs-

projekte
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im Regelbetrieb der Geschäftsstellen einen 

grundsätzlichen Haltungswechsel vollziehen, 

was bedeutende Veränderungsprozesse so-

wohl im Handeln als auch im Wissenstransfer 

der einzelnen Akteur*innen impliziert. Vielen 

von ihnen fehlen bisher zum einen die notwen-

digen Kompetenzen für eine systematische 

Erschließungsarbeit, zum anderen bietet die 

Strukturierung ihrer Arbeit nach wie vor zu we-

nig flexible Gestaltungsräume, um die ausge-

prägte Dynamik der Erschließungsprozesse in 

der Regelstruktur umsetzen zu können.

Auf der anderen Seite wird immer wieder 

angemerkt, dass die Erschließungssekre-

tär*innen über eine bessere Qualifizierung 

in fachlichen Fragen verfügen sollten, da sie 

sonst in ihrer Arbeit an verschiedenen Punk-

ten zu schnell an ihre fachlichen Grenzen sto-

ßen. Aus Sicht der Kritiker*innen erscheinen 

die meisten Erschließungssekretär*innen mo-

mentan für eine spätere Übernahme als Ge-

werkschaftssekretär*in im Regelbetrieb nur 

bedingt geeignet. Dieser Schritt wird jedoch 

in den Erschließungskonzepten als zentraler 

Baustein des Wissenstransfers benannt (Int. 

Bevollmächtigte*r BaWü). Darüber hinaus wird 

vor allem die zentrale Organisation des GEPs 

aus Geschäftsstellensicht kritisch bewertet: Ei-

nige kritisieren, dass durch das eigenständige 

Vorgehen des GEPs die langfristige Betriebsbe-

treuung durch die zuständige Geschäftsstelle 

bei der Aufnahme der Erschließungsbetriebe 

nicht sichergestellt wird. Einige Geschäftsstel-

len sehen sich auch an ihrer Leistungsgrenze 

hinsichtlich der Betreuung zusätzlicher Betrie-

be (Int. Bevollmächtigte*r BaWü).

Anhand dieser Gesichtspunkte wird deut-

lich, wie wichtig die Debatte über ein verbind-

licheres Rollenbild der zukünftigen Generation 

von Gewerkschaftssekretär*innen ist. Wenn es 

auch in Zukunft im Wesentlichen ein genera-

lisiertes Rollenbild gewerkschaftlicher Sekre-

tär*innen geben soll, muss möglichst bald die 

Frage beantwortet werden, welcher Typ von Ge-

werkschaftssekretär*innen nach dem Ende der 

Erschließungsprojekte benötigt werden wird 

(Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Lässt sich aus 

den Projekterfahrungen ein systematischeres 

Bild des Qualifizierungs- und Anforderungs-

profils für alle Gewerkschaftssekretär*innen 

ableiten, das die notwendigen Kompetenzen 

der Erschließungsarbeit mit dem mittelfristig 

notwendigen fachlichen Wissen im Regelbe-

trieb in Einklang bringt? Eine Beantwortung 

dieser Fragen könnte die Bevollmächtigten als 

politische Schlüsselpersonen der lokalen Or-

ganisationsentwicklung bei der Realisierung 

einer aktiven und nachhaltigen Personalpolitik 

unterstützen. 

5.4 Merkmale der Betriebsauswahl

Systematische Ansätze zur Auswahl von Er-

schließungsbetrieben haben gegenüber einem 

frei explorativen Vorgehen gleich mehrere Vor-

teile: Zum einen kann bei einer systematischen 

Auswahl von Betrieben, die sich auf im Vorfeld 

festgelegte Indikatoren stützt, eine gezieltere 

Steuerung gewährleistet werden. Zum ande-

ren kann anhand der Indikatoren ein Betriebs-

monitoring durchgeführt werden. Ein solches 

Monitoring lässt die spezifischen Bedingungen 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik
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eines Betriebs transparent werden und erlaubt 

ein passgenaueres betriebliches Vorgehen. Bei 

einer unkontrollierten Betriebsauswahl ist ein 

Erfolg zwar nicht per se ausgeschlossen, doch 

erscheint dieser weniger kalkulierbar. Auch 

die Reflexion von Erfolg und Misserfolg der 

Erschließungsarbeit wird erschwert. Eine sys-

tematische Auswahl von Betrieben kann daher 

als Basis einer transparenten, reflektierten und 

erfolgreichen Erschließungsarbeit verstanden 

werden. 

Mit dem GEP wird eine solche Systema-

tik der Betriebsauswahl institutionalisiert. 

Ausgangspunkt der Betriebsauswahl in Ba-

den-Württemberg ist ein gezieltes Monitoring 

der Betriebslandschaft anhand von Indika-

toren, die auch aus Erfahrungen früherer Er-

schließungsprojekte gewonnen wurden. In 

der Regel entscheiden die Geschäftsstellen 

selbst, welche Betriebe für die Erschließung 

geeignet und erfolgversprechend scheinen. 

Die identifizierten Zielbetriebe werden meist 

mit der GEP-Leitung abgestimmt. Da die Ziel-

betriebe jedoch nicht ohne die Zustimmung 

der Geschäftsstelle festgelegt werden, tragen 

die Bevollmächtigten letztlich die Verantwor-

tung für die Auswahl. Einzelne Geschäftsstel-

len brechen bewusst aus der beschriebenen 

Systematik aus und bearbeiten in Absprache 

mit der GEP-Leitung für die Geschäftsstelle 

strategisch wichtige Betriebe, ohne eine Be-

triebsauswahl über Indikatoren festgelegt zu 

haben (Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Es ist 

zudem durchaus Kritik an der getroffenen Be-

triebsauswahl von Seiten der Erschließungs-

sekretär*innen zu vernehmen: „Die Projektlei-

tung sollte mit den Geschäftsführern endlich 

abklären, dass wir zunächst die dünnen Bret-

ter angehen“ (TB; Erschließungssekretär*in 

BaWü).

Eine zentrale Rolle kommt in Baden-Würt-

temberg der Identifizierung geeigneter Indika-

toren zur Betriebsauswahl zu. Die bisherigen 

Indikatoren gehen oft auf die Erfahrungswerte 

zuvor durchgeführter Projekte zurück und kön-

nen daher lediglich als Hinweise, nicht aber als 

validierte Erfolgsfaktoren für die Betriebsaus-

wahl betrachtet werden. 

Ausgehend von den Hinweisen, die häufig 

als Indikatoren zur Betriebsauswahl herange-

zogen werden, betrachteten wir im Rahmen 

dieser Studie 42 Schwerpunktbetriebe im GEP 

des Bezirks Baden-Württemberg mit einem ers-

ten methodisch gefassten Zugang.19 Wir wollten 

insbesondere der Frage nachgehen, aufgrund 

welcher Strukturmerkmale die Erschließungs-

betriebe für eine besonders positive Entwick-

lung der Mitgliedererschließung geeignet sind. 

Hierzu wurden die Betriebsgröße, der Grad 

der gewerkschaftlichen Verankerung, mehrere 

qualitative Erschließungsmerkmale (Tarifbin-

dung, Betriebsrat, Vertrauenskörper, Aktive) 

sowie die Einschätzung der Erschließungsse-

kretär*innen hinsichtlich des Erschließungs-

levels zum Aufnahmezeitpunkt des jeweiligen 

Betriebes in das GEP erhoben.

19  Bei den im Folgenden abgebildeten Ergebnissen der Erschließungsbetriebe variiert deren Gesamtzahl teilwei-
se aufgrund einzelner ungültiger Antworten.
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Genau die Hälfte der einbezogenen Betrie-

be wies bei der Aufnahme in das Projekt eine 

Tarifbindung auf. In fünf der zu Beginn tarif-

gebundenen Betriebe konnte ein erheblicher 

Mitgliedererfolg von 75 oder mehr Neumitglie-

dern verzeichnet werden. Bei 13 der nicht tarif-

gebundenen Betriebe gelang es, dieselbe An-

zahl von Neumitgliedern zu gewinnen. Bei den 

Betrieben, in denen bisher nur geringe oder 

gar keine Neuaufnahmen zu verzeichnen wa-

ren, sind tarifgebundene Betriebe im Vergleich 

zu nicht tarifgebundenen Betrieben doppelt so 

häufig vertreten. Dieser Zusammenhang zwi-

schen der Tarifbindung und dem Erfolg in der 

Neumitgliederaufnahme lässt sich statistisch 

als mittelstarker signifikanter Zusammenhang 

nachweisen (Tab. 17, Abb. 3).

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Tabelle 17 

Zusammenhang zwischen Tarifbindung und Neumitgliederaufnahmen (NA) in den 
Erschließungsbetrieben

0-24 NA 25-74 NA 75-149 NA 150 & mehr 
NA Gesamt

Tarifgebunden 7 
16,7 %

9 
21,4 %

5 
11,9 % 0 21 

50 %

Nicht tarifgebunden 5 
11,9 %

3 
7,1 %

8 
19 %

5 
11,9 %

21 
50 %

Gesamt (gültige 
Fälle)

12 
28,6 %

12 
28,6 %

13 
31 %

5 
11,9 % 42

Korrelation nach Pearson: 0,357 (2-seitig, 0,05).
Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017), 

Zusammenhang 

zwischen Tarifbindung 

und Neumitgliederauf-

nahmen

Abbildung 3

Zusammenhang zwischen Tarifbindung und Neumitgliederaufnahmen (NA)  
in den Erschließungsbetrieben

Quelle: Eigene Darstellung aus der Online-Umfrage im IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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Auch die Betriebsgröße hängt mit unter-

schiedlich starken Mitgliedergewinnen zusam-

men. Bei der von Sondereffekten bereinigten 

Betrachtung konnten die Betriebe mit einer 

Beschäftigtenzahl zwischen 250 und 999 Be-

schäftigten die deutlichsten Zugewinne von 

Neumitgliedern verzeichnen. Kleine Betriebe 

mit weniger als 250 Mitarbeiter*innen sowie 

Betriebe mit 1.000 und mehr Beschäftigten 

konnten niedrigere Zugewinne verbuchen 

(Tab. 18 , Abb. 4). 

Die geringeren Zugewinne in großen Be-

trieben mit 1.000 und mehr Beschäftigten 

spiegeln sich in der subjektiven Einschätzung 

der Erschließungssekretär*innen wider. Sie 

identifizieren diese Betriebe mehrheitlich als 

schwer zu erschließen, während sie Betriebe 

zwischen 250 und 999 Beschäftigten in 

einem mittleren Erschließungslevel verorten 

(Tab. 19). 

An diesen Strukturmerkmalen der Betrie-

be zeichnet sich bereits ab, dass die Erschlie-

ßungsaktivitäten nicht in allen Betrieben 

gleich wirken. Vielmehr können wir fördernde 

und hemmende Faktoren identifizieren. Neben 

der Betriebsgröße sind dies unter anderen der 

Organisationsgrad sowie ein bereits vorhan-

dener Betriebsrat, ein Vertrauenskörper oder 

ehrenamtlich Aktive in den Betrieben. 

Im Zusammenspiel dieser Faktoren mit 

der bereits erwähnten Betriebsgröße fällt auf, 

dass Betriebe mit 250 bis 999 Beschäftigten, 

Tabelle 18

Zusammenhang zwischen der Betriebsgröße und den Neumitgliederaufnahmen  
in den Erschließungsbetrieben

Anteil Betriebe Anteil Neumitglieder

1 - 249 Beschäftigte 4 
10,3 %

342 
12,3 %

250 - 499 Beschäftigte 8 
20,5 %

730 
26,3 %

500 - 999 Beschäftigte 12 
30,8 %

997 
35,9 %

1.000 - 4.999 Beschäftigte 9 
23,1 %

485 
17,5 %

5.000 und mehr Beschäftigte 6 
15,4 %

222 
8 %

Gesamt (gültige Fälle) 39 2.776

Relative Anteile Schwerpunkt- bzw. Zielbetriebe & Neumitgliederaufnahmen  
nach Beschäftigtenzahlen (ohne Sondereffekt Binder/SAM: 351 NA). 

Quelle: Eigene Darstellung aus Online-Umfrage IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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Tabelle 19

Einschätzung der Erschließungsfähigkeit in Zusammenhang mit der Betriebsgröße  
der Erschließungsbetriebe

Leicht Mittel Schwer Gesamt

1-249 Beschäftigte 1 
2,5 %

2 
5 %

1 
2,5 %

4 
10 %

250-499 Beschäftigte 0 7 
17,5 %

1 
2,5 %

8 
20 %

500-999 Beschäftigte 2 
5 %

7 
17,5 %

3 
7,5 %

12 
30 %

1.000-4.999 Beschäftigte 0 2 
5 %

8 
20 %

10 
25 %

5.000 und mehr Beschäftigte 0 0 6 
15 %

6 
15 %

Gesamt (gültige Fälle) 3 
7,5 %

18 
45 %

19 
47,5 % 40

Einschätzung der Erschließungsfähigkeit durch die jeweils zuständigen ES.
Quelle: Eigene Darstellung aus Online-Umfrage IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).

die darüber hinaus einen nur geringen Organi-

sationsgrad, eine fehlende Tarifbindung, feh-

lende Aktive oder einen fehlenden Betriebsrat 

aufweisen, die höchste Wahrscheinlichkeit 

für einen Erfolg bei der Mitgliedergewinnung 

durch die Erschließungsarbeit aufweisen. Die 

beschriebenen Strukturmerkmale scheinen 

hinsichtlich der Betriebsauswahl umso ent-

scheidender, wenn man sich vergegenwärtigt, 

dass in 43 Prozent der untersuchten Betriebe 

bisher nahezu 80 Prozent der gesamten Neu-

mitglieder gewonnen wurden. Die systemati-

sche Betriebsauswahl entlang geeigneter Indi-

katoren, die sich aus den Strukturmerkmalen 

der Betriebe ableiten, ist also ein entschei-

dender Erfolgsfaktor der Erschließungsarbeit. 

Die Eignung von Betrieben mit über 1.000 

Beschäftigten ist hingegen fraglich, da sich 

bei ihnen bisher kaum nennenswerte Mit-

gliedererfolge im Rahmen des Projektes er-

reichen ließen. Allerdings sollte aus dieser 

ersten empirischen Beobachtung kein direk-

ter Rückschluss auf die Eignung bestimmter 

Betriebsgrößen gezogen werden. Schließlich 

ist auch zu berücksichtigen, wie stark in einem 

gut erschlossenen, größeren Betrieb die be-

stehenden Betriebsräte, Vertrauensleute und 

Gewerkschaftssekretär*innen im Regelbetrieb 

vorhandene Potenziale bereits ausgeschöpft 

haben. Dennoch könnte ein*e Erschließungs-

sekretär*in mit seinen/ihren besonderen Fä-

higkeiten zusätzliche Impulse bewirken, so-
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fern die vorhandene Struktur zur Aufnahme 

bereit ist. Zum besseren Verständnis bedarf 

es tiefergehender Analysen der tatsächlichen 

Hintergründe. Da diese Erhebung im weite-

ren Sinne die Startprogrammierung des GEPs 

abbildet, konnten langfristige Erfolge nicht 

sichtbar werden. Zum anderen wurden gezielt 

strategisch wichtige Betriebe ausgewählt, die 

nicht die Strukturmerkmale aufweisen, die ei-

nen schnellen Mitgliedererfolg versprechen. 

Für eine Bewertung der Erschließungsaktivitä-

ten in diesen Betrieben ist der jetzige Zeitpunkt 

zu früh (Int. Bevollmächtigte*r BaWü). 

Im Zusammenspiel mit den bereits erwähn-

ten Codierungsproblemen bei der Erfassung 

der gewonnenen Neumitglieder könnte es je-

doch auch zu einer Zuordnung zu Ungunsten 

des Erschließungsprojektes und zugunsten 

der in diesen Betrieben oftmals ohnehin schon 

starken Strukturen der Regelarbeit kommen. In 

diesem Falle würden also Neumitglieder, die 

im Kontext der Erschließungsarbeit gewonnen 

wurden, dem GEP nicht zugerechnet. Eine kla-

re Zuordnung der gewonnenen Neumitglieder 

in großen Betrieben mit starken Regelarbeits-

strukturen dürfte allgemein deutlich schwieri-

ger sein als in kleinen und mittleren Betrieben.

Aufgrund der hohen Anzahl an Beschäf-

tigten bieten selbst Großbetriebe mit einer 

hohen Organisationsquote in der Regel noch 

Große Betriebe als 

besondere 

Herausforderung

Unklarheiten bei der Zu-

rechnung gewonnener 

Neumitglieder

Abbildung 4 

Zusammenhang zwischen der Betriebsgröße und den Neumitgliederaufnahmen (NA) in den 
Erschließungsbetrieben

Relative Anteile Schwerpunkt- bzw. Zielbetriebe & Neumitgliederaufnahmen nach Beschäftigtenzahlen  
(ohne Sondereffekt Binder/SAM: 351 NA).

Quelle: Eigene Darstellung aus Online-Umfrage IG Metall Bezirk Baden-Württemberg (2017).
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ausreichendes Erschließungspotenzial. Inso-

fern wäre ein zu schnelles Abrücken des GEPs 

von diesen Betrieben sowohl strategisch als 

auch unter Nachhaltigkeitsaspekten nicht zu 

empfehlen. Es ist jedoch gründlich zu prüfen, 

wie erfolgreich Großbetriebe durch das GEP 

tatsächlich bearbeitet werden können und 

welche spezifischen Formen der Bearbeitung 

gegenüber der Mehrheit der Projektbetriebe 

hier sinnvoll eingesetzt werden sollten.

Letztlich entscheidet neben einer syste-

matischen Betriebsauswahl der konkrete An-

satz der Erschließungsarbeit über Erfolg und 

Misserfolg. Grundsätzlich können aufgrund 

der Pluralität der Betriebe keine Schablonen 

genutzt werden, um die Betriebe nach ein und 

demselben Muster zu bearbeiten. Jeder Betrieb 

bedarf einer passgenau erarbeiteten Strategie 

mit den entsprechenden Instrumenten. Orga-

nizing ist ein sehr beliebter und akzeptierter 

Werkzeugkoffer, aus dem die Instrumente mit 

Blick auf die Kontextualität des jeweiligen Be-

triebs zielgerichtet gewählt werden können 

(Int. Bevollmächtigte*r BBS). Das Instrument 

des Organizings eignet sich jedoch nicht zur 

Bearbeitung aller Betriebe. Es kann zum Bei-

spiel für Betriebe, in denen mit kurzfristig 

und „quantitativ orientierten Handlungspara-

digmen“ nichts zu gewinnen ist, ungeeignet 

sein (Int. Bevollmächtigte*r BaWü). Oft erweist 

sich gerade in der Anfangsphase, in der ein 

Betrieb bearbeitet wird, der Vertrauensaufbau 

unter den Belegschaften über soziale Kontak-

te wichtiger und nützlicher als ein konfliktärer 

Erschließungsansatz (Int. Bevollmächtigte*r 

BBS). 

In diesen primär durch die Interviews und 

die teilnehmende Beobachtung erlangten Ein-

sichten in die Praxis des Erschließungsansat-

zes zeigt sich ein eher enger, auf konfliktorien-

tierte Aktionsformen ausgerichteter, systema-

tischer Erschließungsansatz, obwohl sich im 

GEP auch Betriebe finden, die nicht mit einem 

solchen Ansatz bearbeitet werden können. Wie 

sich ein breiterer Erschließungsansatz auf den 

Erfolg in der Mitgliedergewinnung auswirken 

würde, muss im Rahmen dieser Studie offen 

bleiben. 

Praxis der neuen Mitgliederpolitik

Notwendigkeit 

betrieblich angepasster 

Erschließungsstrategien



74

Neue Mitglieder für die Gewerkschaften

5.5 Zwischenfazit

 Das GEP im Bezirk Baden-Württemberg 

wird von aktiven Gewerkschafter*innen in 

den Geschäftsstellen, Betrieben und den 

GEP-Projekten positiv bewertet. Ein aus-

geprägtes Veränderungsbewusstsein und 

eine agile Projektleitung unterstützen und 

steuern die Projektumsetzung maßgeblich.

 Die Verbindung der Projektarbeit mit der Re-

gelstruktur der Geschäftsstellen ist bisher 

nicht hinreichend belastbar sichergestellt. 

Die Etablierung von Erschließungsbeauf-

tragten, die innerhalb der Geschäftsstelle 

eine Brücke zu den externen Erschließungs-

funktionär*innen bilden, also quasi im Tan-

dem mit den Erschließungssekretär*innen 

arbeiten, ist ein innovativer Ansatz. In ih-

rer Rolle als Verbindungsglied sind die Er-

schließungsbeauftragten jedoch zuweilen 

erheblichen Schwierigkeiten ausgesetzt, 

die mit der traditionell starken Autonomie 

der Geschäftsstellen und ihrer Akteur*in-

nen zusammenhängen. 

 Die flächendeckende und langfristig erfolg-

reiche Einbindung der Erschließungssekre-

tär*innen (neuer Akteurstyp) stellt Anforde-

rungen an alle beteiligten Akteur*innen. Ein 

systematischer Prozess der Einbindung ist 

allerdings noch nicht erkennbar. 

 Zur Identifizierung erfolgversprechender 

Erschließungsbetriebe liegen bisher in der 

IG Metall keine strukturierten Verfahren 

vor. An dieser Stelle wird das Bemühen des 

GEPs um ein grundsätzlich verändertes Vor-

gehen in der systematischen Mitgliederer-

schließung besonders deutlich. 
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6 Reaktionen der Arbeitgeber:
 Auswirkungen auf die Sozialpartnerschaft 

Um die Entwicklungspotenziale gewerkschaft-

licher Mitgliederpolitik zu verstehen, sind auch 

die Interessen der Arbeitgeber zu berücksich-

tigen. Da die wechselseitige Bezugnahme 

von gewerkschaftlichen und arbeitgeberver-

bandlichen Aktivitäten, die bislang den Flä-

chentarifvertrag stabilisiert hat, nicht mehr 

in gewohnter Weise funktioniert, sind neue 

mitgliederbezogene Aktivitäten für die Arbeit-

geberverbände eine Herausforderung, die sie 

zumindest aufmerksam beobachten sollten. 

Auf der anderen Seite besteht im Hinblick auf 

die Flächentarifvertragspolitik eine wesentli-

che Herausforderung für Gewerkschaften dar-

in, dass die Arbeitgeber seit Anfang der 1990er 

Jahre OT-Mitgliedschaften in ihren Verbänden 

ermöglichten oder sogar rechtlich eigenstän-

dige OT-Verbände einrichteten. Denn diese 

jenseits der Tarifautonomie angesiedelte Stra-

tegie führt dazu, dass die Sozialpartnerschaft 

und der Flächentarif geschwächt werden, in-

dem die verlässliche Selbstorganisation inner-

halb der jeweiligen Branchen starke Risse er-

hält. Insofern kann man die hier thematisierte 

Strategie der offensiven Mitgliederpolitik nicht 

nur als eine Reaktion auf gewerkschaftliche 

Mitgliederprobleme begreifen, sondern auch 

als eine Antwort auf die zurückgehende Bereit-

schaft der Arbeitgeber, sich auf eine verläss-

liche Konfliktpartnerschaft durch Verbandsan-

gehörigkeit, Tarifautonomie und Tarifverträge 

einzulassen. 

In Baden-Württemberg bewerten über 

90  Prozent der befragten Gewerkschafter*in-

nen das Verhältnis zwischen der IG Metall und 

den Arbeitgebern als gut bis neutral. Dagegen 

sprechen nur rund acht Prozent von einem 

schlechten oder sehr schlechten Verhältnis. 

Damit wird von Seiten der Gewerkschaften 

eine belastbare Basis für die Beziehungen zu 

den Arbeitgebern konzediert. Zugleich sehen 

sich die Gewerkschaften motiviert, ihre Durch-

setzungsstärke gegenüber den Arbeitgebern 

zu verbessern. Denn bei einer Konfliktpartner-

schaft ohne manifeste Konflikte, wie sie in den 

Tarifbewegungen artikuliert und entwickelt 

werden, besteht die Gefahr, dass mühsam er-

reichte Kompromisse den eigenen Mitgliedern 

nicht hinreichend deutlich gemacht werden 

können. Vermutet wird, dass diese mangelnde 

Sichtbarkeit gewerkschaftlicher Erfolge eine 

der Ursachen für die unzureichende Mitglied-

schaftsmotivation unter den Beschäftigten ist. 

Nicht zuletzt deshalb wurde auf dem IG Me-

tall-Gewerkschaftskongress im Oktober 2015 

beschlossen, dass nunmehr auch Tagesstreiks 

eingesetzt werden sollten, wenn Arbeitgeber 

sich strikt gegen gewerkschaftliche Forderun-

gen stellen. Diese Entscheidung wurde von 

den gewerkschaftlichen Akteur*innen begrüßt. 

Über 40 Prozent der Befragten vertreten die 

Auffassung, dass sich die Durchsetzungsfähig-

keit der IG Metall in den letzten Jahren verbes-

sert habe. Die Konfliktfähigkeit ist aus ihrer 

Sicht aber nicht nur eine strategische Frage 

im Umgang mit den Arbeitgeberverbänden, 

sondern auch mit Blick auf die konkreten ein-

zelnen Arbeitgeber. Denn mit der vermehrten 

Anzahl von Haustarifverträgen sowie zuneh-

mender Verbandsflucht und Verbandsvermei-

dung spielt Konfliktfähigkeit auf dieser Ebene 

eine bedeutendere Rolle. Die Gewerkschaften 

Reaktionen der Arbeitgeber: Auswirkungen auf die Sozialpartnerschaft 

Risse in der Konflikt-

partnerschaft 
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müssen sich darauf einstellen, dass ein Teil der 

kleineren und mittleren Betriebe vorerst nicht 

im tarifgebundenen Arbeitgeberverband ihre 

„Heimat“ sehen, sondern eher in Haustarifen, 

um auf ihren Betrieb zugeschnittene Regelun-

gen zu schaffen.

Wie werden die neuen mitgliederbezoge-

nen gewerkschaftlichen Aktivitäten von den 

Arbeitgeberverbänden aufgenommen und wel-

che Konsequenzen ziehen sie daraus? In Ge-

sprächen mit Vertreter*innen der Arbeitgeber-

verbände zeigte sich, dass diese die veränder-

te gewerkschaftliche Mitgliederpolitik durch-

aus aufmerksam beobachten und bereits jetzt 

in einzelnen Fällen Entwicklungen befürchten, 

die negative Auswirkungen auf die arbeitstei-

lige Produktion in den Wertschöpfungsketten 

haben könnten. Sie sehen, dass sich die neue 

Mitgliederpolitik in einen übergreifenden Wan-

del des Verhältnisses zwischen Mitgliedern 

und Gewerkschaftsapparat einreiht. 

Besonders stark beeindruckt zeigen sich 

einzelne Arbeitgebervertreter*innen von der 

neuen Art, auf die Gewerkschaften ihre Forde-

rungen für die Tarifrunden entwickeln, nämlich 

durch Befragungen und Beteiligungsprozes-

se mit einer breiten Mitgliederbasis (Hassel/

Schroeder 2018: 494). Die dabei ermittelten 

Präferenzen vor allem bei Arbeitszeit-, Verein-

barkeits- und Qualifikationsfragen sollen die 

Identifikation mit den Tarifforderungen erhö-

hen. Diese Angebote sollen aktivierend wirken 

und die Beteiligungs- und Konfliktbereitschaft 

stärken. Neben diesen aktivierenden Formen 

der direkten Kommunikation mit den Mitglie-

dern gibt es weitere Grenzüberschreitungen, 

die das bisherige Ensemble gewerkschaftlicher 

Legitimationsprozesse und Durchsetzungsfor-

men, das doch stark auf den Apparat und die 

innergewerkschaftlichen Gremien konzent-

riert war, neu justieren. Dazu gehört, dass die 

klassischen Branchengrenzen, die bislang den 

gewerkschaftlichen Raum strukturierten, flie-

ßender werden, was auch neue Anforderungen 

an gewerkschaftliche Erschließungsstrategien 

generiert. Indem die IG Metall ihre Claims ver-

teidigt bzw. erweitert, um „Schlechterstellun-

gen“ der betroffenen Arbeitnehmer*innen zu 

verhindern und ihren organisatorischen Ein-

fluss zu sichern (bspw. in der Kontraktlogis-

tik), entstehen neue Konfliktfelder, in die in der 

Regel auch die Arbeitgeberseite involviert ist. 

Ähnlich wirken die verstärkten Erschließungs-

bemühungen der IG Metall bei neu gegründe-

ten Unternehmen bzw. solchen, die als OT-Mit-

glieder geführt werden. Hinzu kommt, dass die 

IG Metall in Baden-Württemberg diese Aktivi-

täten in einen umfassenden Strategieprozess 

„2025“ einbindet und damit deutlich macht, 

dass ihr Handeln nicht primär Ad-hoc-Überle-

gungen folgt, sondern in einen mittelfristigen 

Handlungs- und Zielkorridor eingebunden ist. 

All dies zusammen führt dazu, dass auf Arbeit-

geberseite nicht nur neue Formen der Nervosi-

tät zu beobachten sind; die Arbeitgeber sehen 

sich auch mit veränderten Erwartungen ihrer 

eigenen Mitglieder konfrontiert.

Nehmen die Akteur*innen der IG Metall 

auf Arbeitgeberseite Reaktionen wahr, die als 

Antworten auf ihre neuen gewerkschaftlichen 

Aktivitäten gedeutet werden können? Mehr als 

zwei Drittel der Befragten verneinen dies. Aber 

Aufmerksame 

Beobachtung durch 

die Arbeitgeber
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etwa ein Drittel gibt an, dass es seitens der 

Arbeitgeber sichtbare Reaktionen gebe, die in 

einigen Fällen nicht nur zu einer restriktiveren 

Gangart gegenüber betrieblichen Vertretern 

der IG Metall führten: Die Verhaltensweisen 

reichten von sensibleren, vorsichtigeren, aber 

auch unsicheren Umgangsweisen mit dem ei-

genen Betriebsrat über Verbote, Einschränkun-

gen und Überforderungsphänomene bis hin zu 

einer verbesserten Zusammenarbeit, was in 

einigen wenigen Fällen auch zum Eintritt in die 

Tarifbindung führte. 

Bezogen auf das tradierte System der Tarif-

autonomie kann idealtypisch unterstellt wer-

den, dass eine IG Metall, die mehr Mitglieder, 

ein erweitertes Repertoire an Beteiligungsfor-

men und eine verbesserte Durchsetzungskraft 

besitzt, auch mindestens indirekt dazu bei-

trägt, dass die Akzeptanz der Arbeitgeberver-

bände seitens der Betriebe wächst. Die Folge 

könnten Eintritte in den Verband oder zumin-

dest eine Stabilisierung der Mitgliederbasis 

sein. Doch weder können diese Reaktionen 

einfach unterstellt werden noch lassen sie sich 

bisher empirisch beobachten. Die Ursachen 

dafür liegen sicherlich nicht nur darin, dass 

die Aktivitäten der Gewerkschaften noch am 

Anfang stehen, oder in einer sich verändern-

den betrieblichen und verbandlichen Interes-

senvertretungslogik. Zwischen den Unterneh-

men haben sich die Interessenlagen massiv 

ausdifferenziert, woraufhin die Verbände ihr 

Organisationsziel umprogrammierten – von 

der Abwehr der Gewerkschaften hin zu Dienst-

leistern für Betriebe –, indem sie mit weichen 

Anpassungsstrategien reagierten. Auffallend 

ist auch, dass die Arbeitgeberverbände zwar 

die Erschließungsprojekte und das zunehmend 

systematischere Vorgehen der IG Metall in den 

Betrieben wahrnehmen, offensichtlich aber 

noch keine Anstrengungen unternehmen, um 

ihr eigenes Handeln gegenüber der IG Metall 

sowie gegenüber den eigenen Mitgliedern 

bzw. allgemein gegenüber den Betrieben durch 

ein systematischeres Vorgehen effizienter zu 

gestalten.

Reaktionen der Arbeitgeber: Auswirkungen auf die Sozialpartnerschaft 

Revitalisierung der 

Arbeitgeberverbände 

durch gewerkschaftliche 

Erschließungsarbeit? 
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Nach 2000 hat die Mitgliederzahl der IG Metall 

abgenommen. Seit 2010 konnte sie ihre Mit-

gliederzahl allerdings insgesamt stabilisieren; 

bei den Mitgliedern in den Betrieben hat sie 

sogar seitdem einen Zuwachs verzeichnen kön-

nen. Unterschiedliche, sich teilweise ergänzen-

de, aber auch konträre Strategien wurden als 

Reaktion auf die zurückgehenden Mitglieder-

zahlen diskutiert. Klar scheint den Verantwort-

lichen zu sein, dass alleine mit Ad-hoc-Aktivi-

täten keine erfolgreiche Trendwende erreicht 

werden kann. Das gilt auch für Ansätze, die 

eine größere Attraktivität der IG Metall primär 

durch inhaltliche Ergebnisse in der Tarif- und 

Betriebspolitik erreichen wollen. Für eine po-

litische Konfliktrhetorik, die nicht durch eine 

belastbare Durchsetzungsstrategie gedeckt 

ist, gilt das Gleiche. Bliebe noch die Hoffnung, 

dass durch gesellschaftliche Veränderungen, 

staatliche Unterstützung oder grobe Fehler 

der Arbeitgeberseite den Gewerkschaften die 

Mitglieder quasi direkt zulaufen würden, was 

angesichts der realen Verhältnisse sehr un-

wahrscheinlich ist. Vor diesem Hintergrund be-

gann die verstärkte Suche nach einer eigenen 

Strategie, die Mitglieder-, Beteiligungs- und 

Konfliktorientierung in einen systematischen 

Zusammenhang bringt. 

Der Weg der IG Metall, eine systemati-

sche Mitgliederstrategie zu entwickeln, hat 

nicht nur eine über 20 Jahre währende Vorge-

schichte. Er ist auch das Ergebnis eines lang 

anhaltenden inneren Suchprozesses, der mit 

einer Fülle von Konflikten einherging. Sobald 

die Analyse, dass eine systematische Neujus-

tierung der Mitgliederarbeit eine wesentliche 

Voraussetzung ist, um gegenüber den Arbeit-

gebern und der Politik wieder handlungsfä-

higer zu werden, mehrheitlich geteilt wurde, 

rückte die Frage in den Vordergrund, wie dies 

umgesetzt und im Alltag operativ bewältigt 

werden könne. Eine erste wesentliche Zäsur 

bildete der Aufbau einer strukturierten Kampa-

gnenarbeit im Frankfurter IG Metall-Vorstand 

sowie der 2014/15 beginnende Prozess der 

systematischen Strukturentwicklung auf der 

Ebene der Bezirke. Dieser Prozess kann auf un-

terschiedlich weitreichende Vorarbeiten einer 

engagierten Erschließungsstrategie aufbauen 

und hat nun eine neunjährige Projektlaufzeit 

(2015/16-2024/25). Die 2014/2015 getroffene 

Entscheidung, den Bezirken die Möglichkeit 

zu geben, eigene Akzente in einer kontextspe-

zifischen Mitgliederstrategie zu setzen, ver-

folgt vor allem zwei Grundanliegen: Erstens 

entspricht dies der Einsicht, dass eine rigide 

Top-down-Strategie der Frankfurter Zentrale, 

die die regionalen Kontexte ignoriert, in die-

sem Feld nicht funktionieren dürfte. Denn 

eine langfristig tragfähige Mitgliederstrategie 

zu etablieren bedeutet in starkem Maße, den 

jeweiligen organisationsstrukturellen und so-

zioökonomischen Bedingungen Rechnung zu 

tragen. Die von den Bezirken entwickelten Kon-

zepte fallen unterschiedlich aus, wenngleich 

sie in der Ziel- und Grundstruktur übereinstim-

men. Dies bedeutet – so ein Ergebnis unserer 

Studie –, dass ein Vergleich zwischen den un-

gleichen Akteur*innen und Räumen ein sehr 

komplexes Unterfangen darstellt, also keine 

vordergründigen Rankings erlaubt. Zweitens 

erhoffen sich die Verantwortlichen von den di-

7 Fazit 
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vergenten Zugängen und spezifischen Akzent-

setzungen Hinweise darauf, wie die angestreb-

ten Ziele am besten erreicht werden können. 

Mithin sind die verfolgten Wege hin zu einer 

erfolgreichen Mitgliederpolitik durchaus modi-

fizierbar, worin zugleich die Basis für wechsel-

seitige Lernprozesse zwischen den Projekten 

liegen sollte. Im Folgenden werden in verdich-

teter Form Antworten auf die Fragen gegeben, 

die wir in der Einleitung aufgeworfen haben. 

Organisatorischer Ausgangspunkt

Was sind die Bedingungen, Instrumente und 

Ziele einer systematischen, professionellen 

Mitgliederorientierung, wie sie in den GEP-Ak-

tivitäten angestrebt wird? 

Die IG Metall ist eine durch hierarchische 

Vorgaben koordinierte Organisation, die im re-

gionalen Raum – im Rahmen bundesweiter Vor-

gaben – eigene Akzente setzt. Für die 2014/15 

gestarteten Mitgliederprojekte bedeutet dies, 

dass der konzeptionelle, finanzielle und per-

sonelle Rahmen durch die Frank furter IG Me-

tall-Vorstandsverwaltung gegeben ist. Zwi-

schen den zugewiesenen finanziellen und per-

sonellen Ressourcen auf der einen Seite und 

der Zielerreichung auf der anderen Seite liegt 

jedoch die politische Verantwortung bei den 

Bezirken, die diese Entwicklung auf der Basis 

eines abgestimmten konzeptionellen Rahmens 

umsetzen sollen. Daher steht am Anfang der 

neuen mitgliederorientierten Projekte, die ein 

systematisches Vorgehen in der Mitgliederfra-

ge anstreben, ein eigenständiges regionales 

Konzept, das mit den zentral zur Verfügung ge-

stellten Ressourcen arbeitet. Mit einer solchen 

Projektanlage geht eine Stärkung interner or-

ganisationaler Managementmittel in der IG Me-

tall einher. Denn durch eine Kennzahlensteue-

rung wird im Sinne des Controllings eine Form 

der Transparenz erzeugt, die die Leistungsfä-

higkeit der eingesetzten Mittel nachvollziehbar 

machen soll. 

Der konkrete Akteur, mithin Träger der Er-

schließungsprojekte, ist eine Gruppe eigens 

eingestellter Organizer*innen. Für alle Bezir-

ke zusammen wurden etwa 140 Aktivist*innen 

eingestellt, denen zugetraut wird, dass sie die 

Klaviatur von Mitglieder-, Beteiligungs- und 

Konfliktprozessen zwischen Betrieben und 

lokalen Geschäftsstellen bedienen und steu-

ern können. Diese Auswahl ist das Ergebnis 

einer zielgerichteten Personalrekrutierung, 

die kommunikations- und konfliktstarke Per-

sönlichkeiten finden will, die in der Lage sind, 

die oben beschriebene Konstellation zu be-

spielen. Als entscheidende Frage für die neue 

Aufstellung gilt: Wie kann die Spezialisierung 

außerhalb der Geschäftsstellen mit der Arbeit 

in den Geschäftsstellen konkret und ergeb-

nisorientiert verbunden werden? Denn wenn 

es nicht gelingt – so die Arbeitshypothese –, 

die Ergebnisse der Erschließungsarbeit in den 

Geschäftsstellen zu verankern, wird es keine 

nachhaltige Mitgliederentwicklung geben. 

Mit einem Tandem aus einer/einem Er-

schließungssekretär*in außerhalb der Ge-

schäftsstelle und einer/einem Erschließungs-

beauftragten innerhalb der Geschäftsstelle 

soll die räumliche Trennung in einer engen 

inhaltlichen Kooperationsperspektive aufge-

hoben werden. Diese neue Aufstellung konze-

Fazit
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diert zugleich, dass die Mitgliedererschließung 

nicht alleine das Begleit- oder Nebenprodukt 

inhaltlicher Prozesse ist. Vielmehr bedarf es 

dafür einer eigenständigen, systematischen 

Mitgliederarbeit in Gestalt einer professi-

onellen Gruppe, die sich auf diese spezielle 

Erschließungsarbeit konzentriert. Das Tandem 

von Erschließungssekretär*in und Erschlie-

ßungsbeauftragtem bzw. Erschließungsbeauf-

tragter ist der spezifische baden-württember-

gische Weg. 

Um die Erschließungsaktivitäten dauerhaft 

in den gewerkschaftlichen Regelbetrieb inte-

grieren zu können, bedarf es einer kritischen 

Prüfung des bisher geleisteten Transfers von 

Erschließungskompetenzen in die Geschäfts-

stellen. Nur ein engmaschiger und systemati-

sierter Austausch zwischen Erschließungs- und 

Regelakteur*innen kann dazu beitragen, dass 

Erschließungsarbeit nach der neunjährigen 

Projektlaufzeit zu einer etablierten Aufgabe 

wird, die die Gewerkschaftssekretär*innen 

übernehmen. Nicht zuletzt sollte hierzu ge-

klärt werden, welche Bedingungen und struk-

turellen Veränderungen für eine Integration der 

Erschließungsarbeit in den Regelbetrieb von 

Gewerkschaftssekretär*innen notwendig sind. 

Akteur*innenwahrnehmung

Wie nehmen haupt- und ehrenamtlichen Funk-

tionär*innen die gewählte Projektaufstellung 

zur Mitgliedererschließung wahr? Befragt wur-

den die auf den unterschiedlichen Projekte-

benen mitarbeitenden ehren- und hauptamt-

lichen Funktionär*innen (Erschließungsse-

kretär*innen/Hauptamtliche/betriebliche 

Aktive) im Bezirk Baden-Württemberg. Deut-

lich wurde, dass es eine hohe Akzeptanz des 

eingeschlagenen Weges gibt. Besonders stark 

ausgeprägt ist dieser Veränderungsimpuls 

bei den Erschließungssekretär*innen. Dazu 

gehört aus ihrer Sicht eine weitere Professi-

onalisierung der Mitgliedererschließung, zu 

der Organizing beitragen könne. Durchaus 

ambivalent sind allerdings die Einschätzungen 

hinsichtlich der Erfolgsträchtigkeit des einge-

schlagenen Weges. Obwohl eine große Mehr-

heit sehr positiv eingestellt ist, artikuliert etwa 

ein Drittel der Befragten Zweifel. Auffallend ist 

auch, dass trotz des vorhandenen Verände-

rungsbewusstseins und einer Akzeptanz der 

damit verbundenen strategischen Ausrichtung 

bei vielen der Wunsch besteht, nicht enger in 

die Prozesse der Erschließungsarbeit einge-

bunden zu werden. 

Hinsichtlich der Ziele und der methodi-

schen Vorgehensweise der Mitgliederstrate-

gie gibt es unterschiedliche Selbstverständ-

nisse und Herangehensweisen. Während die 

Organisations- und die Mitgliederentwicklung 

in hohem Maße als zentrale Ziele akzeptiert 

sind, wird die Erschließungsarbeit kaum mit 

der Personalentwicklung innerhalb der IG Me-

tall in Verbindung gebracht. Die Mitglieder-

orientierung wird zwar grundsätzlich positiv 

wahrgenommen, schöpft aber aus Sicht der 

Befragten ihr Potenzial noch nicht aus. Diese 

Ansicht vertreten besonders stark die Ehren-

amtlichen in den Betrieben, so dass die Akti-

vierungsbestrebungen des GEPs Chancen auf 

Resonanz bei der Basis haben. Hinsichtlich der 

Mitgliedererschließung gibt es keine einheit-
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liche Haltung: Eine größere Minderheit geht 

von der Auffassung aus, dass dies nicht ihre 

eigentliche Aufgabe sei. Da diese Einschätzun-

gen aber am Anfang der Arbeit des GEP stehen, 

könnten sich diese Positionen im weiteren Ver-

lauf verändern. Trotz der insgesamt positiven 

Einbettung divergieren die Einschätzungen 

darüber, ob der eingeschlagene Weg am Ende 

wirklich zu einem Erfolg führen wird. Hier ste-

hen sich – was für den weiteren Reformprozess 

positiv herausfordernd ist – Optimist*innen 

und Skeptiker*innen gegenüber, wobei die 

erste Gruppe deutlich überwiegt.  

Es lassen sich thesenartig zwei divergente 

Rollenverständnisse bei den Erschließungs-

sekretär*innen identifizieren und voneinan-

der abgrenzen: Einerseits ein eher pragma-

tischer, mitgliederorientierter Typus, der auf 

eine professionelle Rekrutierungsarbeit zielt, 

die stark arbeitsteilig ausgerichtet ist, und 

zwischen kurz- und längerfristigen Zielen zu 

pendeln weiß. Andererseits ein Typus, der 

eher grundsätzlich die Organisationskultur 

verändern will, auf längerfristige und struk-

turelle Ziele setzt, dabei seine politische und 

handlungsorientierte Eigenständigkeit stär-

ker betont und eher skeptisch ist gegenüber 

kurzfristigen, quantitativen Zielen und Steue-

rungsmethoden. Möglicherweise können sich 

beide Typen gut ergänzen, nicht zuletzt, weil 

sie auch die innerorganisatorische Heteroge-

nität abbilden. Denkbar ist aber auch, dass 

sie sich wechselseitig blockieren und somit 

nicht nur Friktionen generieren, sondern auch 

eine schlechtere Performanz. Auf der Basis 

dieser Untersuchung lässt sich dies nicht klar 

beantworten. Hierfür wären weitere Analysen 

notwendig. 

Bei der Problemwahrnehmung der Ak-

teur*innen treten vor allem die Methode (Um-

setzungsprobleme) sowie die Arbeitsorgani-

sation (Kommunikation und Vernetzung, Zu-

ständigkeiten) in den Vordergrund. Das deckt 

sich mit dem Wunsch der Akteur*innen nach 

einem engeren Erfahrungsaustausch und dem 

verstärkten Kennenlernen von Organizing-Me-

thoden.

Grundsätzlich kann konstatiert werden, 

dass es einer Schärfung des Verständnisses 

von Erschließung bedarf. Eine diffuse Vorstel-

lung davon ermöglicht zwar in einem gewissen 

Maße die Integration heterogener Herausfor-

derungen der Erschließungspraxis, doch kann 

sie bei einer Überdehnung auch dazu führen, 

dass Professionalisierungsprozesse gebremst 

werden und sich im Hinblick auf die Mitglie-

dergewinnung ineffiziente Praktiken heraus-

bilden. Um solchen Tendenzen entgegenzuwir-

ken, sollten Ziele, Instrumente und Grenzen 

des Erschließungsprozesses wie auch der Re-

gelarbeit in den Geschäftsstellen kontinuier-

lich reflektiert und präzisiert werden. Hierbei 

ist wichtig, die quantitativen Zielkategorien um 

geeignete qualitative Zielindikatoren zu erwei-

tern, um negativen Effekten einer eindimensio-

nalen Zielfokussierung entgegenzuwirken und 

nachhaltige Erfolge sichern zu können. 

Wirkungen auf die IG Metall und die 

Arbeitsbeziehungen

Welche Folgen könnten die gewählten Strategi-

en zur Bewältigung des Wandels für die IG Me-

Fazit
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tall nach sich ziehen? Welche Folgen haben 

diese Aktivitäten außerdem für die Institution 

der Sozialpartnerschaft, also für das Netzwerk 

der Arbeitsbeziehungen? 

Die institutionenpolitische Arbeitshypothe-

se der neuen Mitgliederprojekte kann man wie 

folgt umschreiben: Die neu aufgestellten Pro-

jekte haben die Aufgabe, Mitglieder zu aktivie-

ren und zu gewinnen und eine bessere Struktur 

der Mitgliedererschließung und -betreuung zu 

generieren. Letzteres sollte auch institutionel-

le Folgen für die Arbeit in den Geschäftsstellen 

haben, insbesondere an den Schnittstellen zu 

den Betrieben. Gegenwärtig bestehen mit Blick 

auf die Performanz der neuen mitgliederorien-

tierten Erschließungsarbeit sowie hinsichtlich 

des Wandels der Organisationskultur vielfälti-

ge Unklarheiten. Diese betreffen vor allem die 

Frage, ob und wie die Erschließungsprojekte 

mit den Geschäftsstellen – abgesehen von der 

rein strukturellen Verbindung mittels der Er-

schließungsbeauftragten – verzahnt sein soll-

ten. Erstens scheint unklar zu sein, wie eine 

für alle transparente Verzahnung zwischen den 

Erschließungsstrukturen und den Geschäfts-

stellen überhaupt aussehen könnte. Zweitens 

besteht auch bei den konkret agierenden Ak-

teur*innen eine gewisse Unklarheit hinsicht-

lich der Aufgabenteilung. Besonders deutlich 

wird dies bei der Frage, ob die langfristige Ein-

bindung der durch das GEP gewonnenen Mit-

glieder im Bereich der Geschäftsstelle sicher-

gestellt sei. Nur 40,5 Prozent beantworten dies 

mit „ja“, 19 Prozent mit „nein“ und 40,5 Pro-

zent mit „weiß nicht“. Dies spricht nicht nur 

für eine unklare Aufgabenverteilung, sondern 

auch für eine suboptimale Steuerung. Man-

gelnde Gewissheit über die eigene Rolle und 

die eigenen Aufgaben in einer arbeitsteiligen 

Organisation kann hinsichtlich der Bindung 

von Mitgliedern problematisch werden. Sie 

hat aber auch negative Auswirkungen auf das 

Konzept der Beteiligungsorientierung, das ar-

beitsteilige Rollenklarheit und eine langfristige 

Einbindung voraussetzt. Drittens besteht keine 

hinreichende Einbeziehung der Verwaltungs-

angestellten und weiterer Teile des politischen 

Personals in das bisherige Konzept („blinder 

Fleck“, int. GEP-Leitung), wodurch die Wirkung 

des GEPs geschwächt wird. 

Die Arbeitgeberverbände verfolgen die 

Erschließungsprojekte der IG Metall mit Inter-

esse, sehen bisher aber keine weitreichenden 

Auswirkungen auf ihre Arbeitsweise. Wenn der 

Prozess erfolgreich verläuft, könnte dies auch 

aus ihrer Sicht dazu beitragen, dass die betrof-

fenen Unternehmen wieder ein größeres Inte-

resse an einer Mitgliedschaft in Arbeitgeber-

verbänden entwickeln. Einen grundsätzlichen 

Wandel, der ihrerseits Reaktionen herausfor-

dert, erkennen sie aber gegenwärtig nicht.

Organisationslernen

Welche Lernprozesse haben zur Etablierung 

der systematischen gewerkschaftlichen Er-

schließungsprojekte geführt? Wo lassen sich 

bei der Neujustierung Problemfelder identifi-

zieren und wie versuchen die Verbände, diese 

lernend zu bewältigen? Wie erfolgt organisa-

tionales Lernen im Wandel? Welcher Typ von 

Organisationslernen liegt im hier untersuchten 

Fall vor? 
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Seit den 1990er Jahren lassen sich unter-

schiedliche Ansätze des Verbesserungslernens 

in der IG Metall beobachten. Dazu zählen eine 

Professionalisierung der Rolle der Gewerk-

schaftssekretär*innen, was sowohl in einem 

eigenen Traineeprogramm (seit 2000) als auch 

in Fort- und Weiterbildungsaktivitäten seinen 

Ausdruck findet. Im Zentrum der neuen Ent-

wicklung steht eine Stärkung der Projekt- und 

Kampagnenarbeit. Vor allem besteht das Ziel 

einer systematischeren Mitgliederpolitik, die 

darauf abzielt, einzelne Bausteine zu integrie-

ren und dieser Arbeit insgesamt einen ande-

ren Stellenwert beizumessen. Die einzelnen 

Arbeitsschritte der Mitgliederpolitik, die teil-

weise vorher auch schon angewandt wurden, 

sollen nunmehr systematisch aufeinander be-

zogen werden. Damit einher geht eine finanzi-

elle, institutionelle und politische Aufwertung 

des Politikfeldes Mitgliederpolitik. Mit den 

bezirklichen Erschließungsprojekten werden 

systematische Ansätze des reflexiven Lernens 

institutionalisiert, die allerdings unbedingt 

weiterentwickelt werden müssen. Beginnend 

mit den statistischen Grundlagen bis hin zu 

den Rollenbildern sind hinreichend viele offene 

Fragen zu klären.

Der hier untersuchte Wandel in der Mit-

gliederpolitik ist das Ergebnis organisationa-

ler Lernprozesse. Zentral ist dabei die Bereit-

schaft, die lange bestimmenden Handlungs-

determinanten der gewerkschaftlichen Mitglie-

derpolitik zu relativieren und sich auf partielle 

Neujustierungen einzulassen. Dazu zählt vor 

allem die bis Ende der 1990er Jahre vorhandene 

Verengung, die in der Annahme bestand, dass 

tarifpolitischer Fortschritt, aktive Mitgliederge-

winnung durch Betriebsräte und individuelle 

Serviceleistungen ausreichen sollten, um eine 

erfolgreiche Mitgliederpolitik zu erreichen. Mit 

den seit 2014/15 in allen Bezirken initiierten 

Erschließungsprojekten sind weitere Ansätze 

aufgenommen worden, um Mitgliedergewinne 

professioneller zu generieren und strukturell 

deren Bindung abzusichern. Da diese Prozesse 

allerdings erst am Anfang stehen und es sich 

bislang nur um eine überschaubare Zahl em-

pirischer Fälle handelt, ist die Reichweite und 

Wirkung dieses angestrebten Wandels offen. 

Anvisiert wird jedenfalls nicht nur eine weitere 

Dimension der Mitgliedergewinnung, sondern 

auch der Versuch, die Organisationsstrukturen 

insgesamt so zu verändern, das die Tarifpolitik, 

die Serviceangebote und die politische Kom-

munikation mittels offensiver Ansprache- und 

Partizipationsformen, wozu auch eine stärkere 

Konfliktorientierung zählt, organisch mit dem 

Thema der Mitgliederpolitik verbunden werden. 

Die neue, systematische Mitgliederpolitik 

zielt darauf, separierte Projektansätze zu ei-

nem vernetzten Politikansatz zu entwickeln. 

Im Verlauf der Erschließungsprojekte wird sich 

zeigen, ob und wie es der IG Metall – als ei-

ner treibenden und innovativen Kraft im deut-

schen Gewerkschaftsmodell – damit gelingt, 

ihre Integrationskraft angesichts der sich aus-

differenzierenden Arbeitswelten und der sich 

entkoppelnden drei Welten der Sozialpartner-

schaft zu erweitern. Die bewusste Anerkennung 

dieser Welten ist ein wichtiger Schritt zu einer 

erfolgreichen Bewältigung des systematischen 

Umbaus der Organisation.

Fazit
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Die Ergebnisse unserer Untersuchung stär-

ken die eingangs formulierte These, dass orga-

nisationale Lernprozess auch dazu beitragen, 

ein eigenständiges Politikfeld „Mitgliederpoli-

tik“ zu generieren. Es geht dabei nicht nur um 

eine programmatische, sondern auch um eine 

strukturelle Aufwertung mitgliederbezogener 

Strukturen und Aktivitäten. Um dieses Ziel zu 

erreichen, sollten die mitgliederpolitischen Ak-

tivitäten als eigenständiges – aber gleichwohl 

hoch vernetztes – neues Politikfeld neben der 

Betriebs-, Tarif- und Gesellschaftspolitik ver-

standen und ausgestattet werden. 

Die eingeschlagene Strategie, neue Wege 

in der Mitgliederpolitik zu gehen, verläuft ge-

genwärtig über systematisch angelegte Pro-

jektstrukturen. Diese Studie zeigt, dass mit 

den Erschließungsprojekten neue Handlungs-

muster praktiziert werden. Vor allem geschieht 

dies durch eine innovative Kooperation zwi-

schen den Erschließungsprojekten, den Ge-

schäftsstellen und den betrieblichen Akteuren. 

Dazu gehört auch eine stärkere Aktivierung von 

Mitgliedern und eine Revitalisierung bestehen-

der Arbeitsstrukturen. Im Hinblick auf die Zahl 

der gewonnenen Neumitglieder gelang es den 

Erschließungsprojekten bisher, die angestreb-

ten Mitgliedergewinne zu erzielen. 

Für eine abschließende Bewertung der 

vorliegenden Ergebnisse ist es dennoch zu 

früh. Entscheidend bleibt, ob und wie sich 

die Ergebnisse der Projekte langfristig in die 

Regelarbeit einbinden lassen. Damit eng ver-

bunden ist die Frage, welche Veränderungen 

in den Geschäftsstellen, in den Bezirksleitun-

gen und in der Vorstandsverwaltung der IG 

Metall zusätzlich stattfinden müssen, um die 

innovativen Impulse der Erschließungsprojek-

te dort strukturell und dauerhaft zu verankern. 

Offensichtlich ist, dass eine bundesweit agie-

rende Organisation, die föderal strukturiert ist, 

auch in der Mitgliederpolitik zu einer klugen 

Arbeitsteilung zwischen den Ebenen finden 

muss. Wenn pro Jahr etwa 120.000 neue Mit-

glieder*innen gewonnen werden müssen, um 

das quantitative Mitgliederniveau zu halten, 

muss die Mitgliederrekrutierungs-, -haltungs- 

und -aktivierungspolitik auf allen Ebenen, vom 

Betrieb bis in die IG Metall-Zentrale, erfolgreich 

ineinandergreifen. In einer Organisation, in der 

die Zentrale eine besondere Rolle einnimmt, 

sind nicht zuletzt auch die dort zu erbringenden 

Leistungen wichtig und in der Gesamtschau zu 

berücksichtigen.

Wir haben uns vertieft mit dem Gemein-

samen Erschließungsprojekt im Bezirk Ba-

den-Württemberg befasst. Zeitversetzt wur-

den ähnliche Erschließungsprojekte auch in 

allen anderen Bezirken gestartet, die auf einen 

Zeitraum von neun Jahren angelegt sind. Trotz 

mancher Unterschiede zwischen den Bezirken 

und Projekten geht es bei der Gesamtanlage 

der IG  Metall-Mitgliederprojekte darum von-

einander zu lernen. Deshalb sollten bezirks-

übergreifende Unterstützungsmaßnahmen 

gestärkt und aus erfolgreichen Konzepten ge-

lernt werden, ohne die jeweiligen spezifischen 

Kontexte zu ignorieren.
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Abkürzungsverzeichnis

Abkürzung Bedeutung 

BaWü Baden-Württemberg

BBS Berlin-Brandenburg-Sachsen

BEP Bezirkliches Erschließungsprojekt

BeVo Bevollmächtigte*r

DAG Deutsche Angestellten-Gewerkschaft

DDR Deutsche Demokratische Republik

DGB Deutscher Gewerkschaftsbund

DPG Deutsche Postgewerkschaft

eA Ehrenamtlich Aktive

EB Erschließungsbeauftragte*r

EP Erschließungsprojekt 

ES Erschließungssekretär*in

FB Fachbereich

GEP Gemeinsames Erschließungsprojekt 

GS Geschäftsstelle

HBV Gewerkschaft Handel, Banken und Versicherungen

IG BAU Industriegewerkschaft Bauen-Agrar-Umwelt

IG BCE Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie

IG Medien Industriegewerkschaft Medien 

IG Metall Industriegewerkschaft Metall

IG Textil Industriegewerkschaft Textil

Int. Interview

ITK Informations- und Kommunikationstechnologie

LHMU Liquor, Hospitality and Miscellaneous Workers Union

M+E Metall- und Elektroindustrie
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NM Neumitglied

NRW Nordrhein-Westfalen

OrKa Organisierung und Kampagnen 

OT Mitgliedschaft ohne Tarifbindung

ÖTV Gewerkschaft Öffentliche Dienste, Transport und Verkehr

PS Projektsekretär*in

Pol. Sek. Politische*r Sekretär*in

ROI Return on Investment

SEIU Service Employees International Union

TB Teilnehmende Beobachtung 

VA Verwaltungsangestellte*r

Ver.di Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft

VME Verband der Metall- und Elektroindustrie
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Wissenschaft und Forschung zu den Schwerpunkten: 

•	 Angleichung	der	Arbeits-	und	Lebensverhältnisse	in	Ost-	und	
Westdeutschland (einschließlich des Umweltschutzes) 

•	 Entwicklung	demokratischer	Arbeitsbeziehungen	in	Mittel-	und	
Osteuropa

•	 Verfolgung	des	Zieles	der	sozialen	Gerechtigkeit	

Bank: HELABA Frankfurt/Main 
IBAN: DE86 5005 0000 0090 5460 11 
BIC:  HELA DE FF  

Geben Sie bitte Ihre vollständige Adresse auf dem Überweisungsträger an, 
damit wir Ihnen nach Eingang der Spende eine Spendenbescheinigung zu-
senden können. Oder bitten Sie in einem kurzen Schreiben an die Stiftung 
unter Angabe der Zahlungsmodalitäten um eine Spendenbescheinigung. 
Verwaltungsrat und Geschäftsführung der Otto Brenner Stiftung danken für 
die finanzielle Unterstützung und versichern, dass die Spenden ausschließ-
lich für den gewünschten Verwendungszweck genutzt werden. 
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Diese und weitere Publikationen der OBS finden Sie unter www.otto-brenner-stiftung.de 
Otto Brenner Stiftung | Wilhelm-Leuschner-Straße 79 | D-60329 Frankfurt/Main

... ist die gemeinnützige Wissen-
schaftsstiftung der IG Metall. Sie 
hat ihren Sitz in Frankfurt am 
Main. Als Forum für gesellschaft-
liche Diskurse und Einrichtung 
der Forschungsförderung ist sie 
dem Ziel der sozialen Gerechtig-
keit verpflichtet. Besonderes Au-
genmerk gilt dabei dem Ausgleich 
zwischen Ost und West.

... initiiert den gesellschaftli-
chen Dialog durch Veranstaltun-
gen, Workshops und Koopera-
tionsveranstaltungen (z. B. im 
Herbst die OBS-Jahrestagungen), 
organisiert Konferenzen, lobt 
jährlich den „Brenner-Preis für 
kritischen Journalismus“ aus, 
fördert wissenschaftliche Unter-
suchungen zu sozialen, arbeits-
markt- und gesellschaftspoliti-
schen Themen, vergibt Kurzstudi-
en und legt aktuelle Analysen vor. 

... informiert regelmäßig mit ei-
nem Newsletter über Projekte, 
Publikationen, Termine und Ver-
anstaltungen.

... veröffentlicht die Ergebnisse 
ihrer Forschungsförderung in der 
Reihe „OBS-Arbeitshefte“ oder 
als Arbeitspapiere (nur online). 
Die Arbeitshefte werden, wie auch 
alle anderen Publikationen der 
OBS, kostenlos abgegeben. Über 
die Homepage der Stiftung kön-
nen sie auch elektronisch bestellt 
werden. Vergriffene Hefte halten 
wir als PDF zum Download bereit. 

... freut sich über jede ideelle Un-
terstützung ihrer Arbeit. Aber wir 
sind auch sehr dankbar, wenn die 
Arbeit der OBS materiell gefördert 
wird. 

... ist zuletzt durch Bescheid des 
Finanzamtes Frankfurt am Main V  
(-Höchst) vom 29. Mai 2018 als 
ausschließlich und unmittelbar 
gemeinnützig anerkannt worden. 
Aufgrund der Gemeinnützigkeit 
der Otto Brenner Stiftung sind 
Spenden steuerlich absetzbar 
bzw. begünstigt. 
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