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Am Ende eines langen und turbulenten Arbeitskampfes im August 2023 ei-
nigten sich die Verhandlungsführer der EVG (Eisenbahn- und Verkehrsge-
werkschaft) mit der Deutschen Bahn AG auf ein Schlichtungsabkommen.1 
Nach Angaben der Schlichter entsprach das Ergebnis „dem höchsten und 
teuersten Tarifabschluss in der Geschichte der Deutschen Bahn“ (Tages-
spiegel 2023). Tatsächlich ist diese Einschätzung nicht falsch. Nicht nur ver-
glichen mit früheren Abschlüssen, auch im Vergleich zu den Abschlüssen 
anderer DGB-Gewerkschaften im selben Jahr, liest sich das Ergebnis als ein 
Erfolg für die Gewerkschaft (vgl. Schulten 2024, S. 13). Das wird jedoch nicht 
von allen Mitgliedern der Gewerkschaft so gesehen. In der Urabstimmung 
über das Schlichtungsergebnis stimmten lediglich 52 Prozent der EVG-Mit-
glieder für die Annahme (vgl. EVG 2023a). Auch in den Betrieben sowie in 
den sozialen Medien war die Kritik am Ergebnis deutlich spürbar. Das beste 
Ergebnis in der Geschichte der Gewerkschaft führte, wie es ein Tarifexperte 
der EVG ausgedrückt hat, paradoxerweise zum „größten Shitstorm und einer 
riesigen Unzufriedenheit“ in großen Teilen der Mitgliedschaft (vgl. Eifler 
2023). Dieses Paradoxon ist Ausgangspunkt für den vorliegenden For-
schungsbericht. In einem qualitativen Forschungsprojekt habe ich die 
Gründe für die Unzufriedenheit in der Gewerkschaft untersucht und möchte 
die Ergebnisse dieser Forschung im Folgenden darlegen. 

Dabei konzentriere ich mich auf die von der EVG proklamierte Identität als 
„Mitmachgewerkschaft“ und ihren Ansatz einer partizipativen Tarifpolitik. Die 
Einbeziehung von Mitgliedern wird in der Forschung über gewerkschaftliche 
Erneuerungsstrategien als eine zentrale Erfolgsstrategie angesehen. Wie ich 
anhand einer Auswertung von problemzentrierten Interviews mit haupt- und 
ehrenamtlichen Funktionären der EVG sowie ausgetretenen EVG-Mitglie-
dern zeigen möchte, sorgt aber genau diese Einbeziehung der Mitglieder in 
die Tarifpolitik aus unterschiedlichen Gründen für Unzufriedenheiten in der 
Gewerkschaft. Die Analyse dieser Unzufriedenheit bietet wertvolle Einblicke 
in die Herausforderungen, die sich vielen Gewerkschaften im Ausbau ihrer 
Organisationsmacht gegenwärtig stellen. 

Mein Bericht gliedert sich in vier Teile: Im ersten Abschnitt werde ich einen 
Überblick zum internationalen Forschungsstand über den Ausbau der ge-
werkschaftlichen Organisationsmacht durch partizipative Einbeziehung der 
Mitglieder geben. Im zweiten Teil stelle ich die EVG vor und beleuchte dabei 
einige Besonderheiten und Herausforderungen für Gewerkschaften im 
Bahnwesen in Deutschland. Im dritten Abschnitt wende ich mich der empiri-
schen Analyse zu. Nach einer kurzen Darstellung der verwendeten Metho-
den, stelle ich anhand einer Auswertung des Interviewmaterials vier unter-
schiedliche Reaktionsweisen auf den Ansatz einer beteiligungsorientierten 
Tarifpolitik dar. In der abschließenden Diskussion werden die Ergebnisse der 
Studie hinsichtlich ihrer Implikationen für die Diskussion um gewerkschaftli-
che Erneuerungsstrategien reflektiert. 

————————— 
1 Ich möchte mich an dieser Stelle bei allen Interviewpartner*innen sowie allen in der EVG, die mich mit Informationen ausgestattet 
haben, für das mir entgegengebrachte Vertrauen sowie den offenen Austausch bedanken. 
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1 Der Machtressourcenansatz als Strategie 
gewerkschaftlicher Erneuerung 

Das Ziel der gewerkschaftlichen Erneuerungsforschung ist eindeutig: Nach 
jahrelangen Krisendiagnosen, die den Gewerkschaften keine gute Zukunft in 
Aussicht stellten, versuchte die Anfang der 2000er Jahre aufkommende Er-
forschung gewerkschaftlicher Erneuerung, das Blatt zu wenden. Statt die im-
mer gleichen Szenarien eines schwindenden Einflusses von Gewerkschaf-
ten zu attestieren, ging es den Forscher*innen darum, Praktiken zu erörtern, 
mit denen Gewerkschaften auf diese Krise reagieren und wieder in die Of-
fensive kommen können (Turner 2005, S. 383). Im Laufe der Zeit sind eine 
Fülle an Falluntersuchungen, theoretischen Entwicklungen und kritischen 
Beurteilungen der Strategien der gewerkschaftlichen Erneuerung entstan-
den (Ibsen/Tapia 2017; Murray 2017; Frege/Kelly 2003; Baccaro et al. 2003). 

Im Zentrum vieler dieser Studien steht der Machtressourcenansatz (Schmalz 
et al. 2018; Schmalz/Dörre 2014; Silver 2003; Wright 2000). Der Grundge-
danke des Machtressourcenansatzes basiert auf der Annahme, dass die „Ar-
beitnehmermacht ihre Interessen erfolgreich durch die kollektive Mobilisie-
rung der Machtressourcen verteidigen kann“ (Schmalz et. al. 2018, S. 115). 
Während dabei in dem ursprünglichen Ansatz von zwei Machtressourcen die 
Rede war, der strukturellen sowie der organisatorischen Macht (Silver 2003, 
S. 13), zählen aktuelle Heuristiken des Machtressourcenansatzes mindes-
tens zwei weitere Quellen hinzu: die institutionelle Macht und die diskursive 
Macht (Schmalz et. al. 2018, S. 116). 

Aktuelle Weiterentwicklungen des Machtressourcenansatzes untersuchen 
die Konflikte zwischen den Machtressourcen (Ellem et al. 2020, S. 443), die 
strategischen Fähigkeiten, die Gewerkschaft brauchen, um die Machtres-
sourcen effektiv nutzen zu können (Lévesque/Murray 2010, S. 341), oder 
erörtern, wie der historisch politische Kontext in die Machtressourcenanalyse 
besser integriert werden kann (Refslund/Arnholtz 2022, S. 1971). Ich möchte 
diese Forschung um einen Aspekt erweitern, indem ich untersuche, wie der 
Ausbau einer Machtressource zu nicht intendierten und die Machtressource 
schwächenden Konsequenzen führen kann. Ich fokussiere mich dabei auf 
den Ausbau der Organisationsmacht durch eine beteiligungsorientierte Ta-
rifpolitik. 

  



Seite 4 Nr. 108 · März 2025 · Hans-Böckler-Stiftung 

2 Die Bedeutung der Mitgliederbeteiligung in 
der gewerkschaftlichen Erneuerungsforschung 

Unter Organisationsmacht wird in der Regel zunächst die schiere Größe 
bzw. Mitgliederzahl der Gewerkschaft verstanden (Schmalz et. al. 2018, S. 
118). Auch wenn die „union density“ nichts über die tatsächliche Macht einer 
Gewerkschaft verrät, da auch bei kleineren Gewerkschaften eine hohe struk-
turelle oder institutionelle Macht vorliegen kann, ist es eine Binsenweisheit, 
dass die Existenz und Stabilität einer Gewerkschaft von ihren Mitgliedern 
abhängen. Dabei ist nicht nur entscheidend, dass die Mitglieder durch ihre 
„willingness to pay“ (Offe/Wiesenthal 1980, S. 80), sondern auch durch ihre 
„willingess to act“ (ebd.), d. h. der Bereitschaft, sich in der Gewerkschaft aktiv 
einzubringen, die Gewerkschaft mit Leben füllen. Die Ausweitung dieser Mit-
gliederbeteiligung, etwa auf den Bereich der Tarifpolitik, sowie eine funktio-
nierende innergewerkschaftliche Demokratie werden in der Erforschung der 
Machtressourcen als zentrale Grundlagen des Ausbaus von Organisations-
macht und damit auch einer erfolgreichen gewerkschaftlichen Erneuerung 
angesehen (Schmalz et. al. 2018, S. 120). 

Positive Belege dafür finden sich in Studien aus unterschiedlichen Ländern. 
Peetz und Pocock (2009) konnten in einer quantitativen Befragung von Be-
triebsdelegierten aus acht australischen Gewerkschaften feststellen, dass 
die Existenz von Mitsprachemöglichkeiten in der Gewerkschaft einen signifi-
kant positiven Einfluss auf die subjektive Machtwahrnehmung einer Gewerk-
schaft hat (Peetz/Pocock 2009, S. 642). Ganz ähnlich kommen auch Léves-
que, Murray and Le Queux in einer quantitativen Studie über Einstellungen 
von Gewerkschaftsmitgliedern in Kanada zu dem Schluss, dass die persön-
liche Zufriedenheit mit der Gewerkschaft steigt, wenn die Mitglieder das Ge-
fühl haben, in der Gewerkschaft gehört zu werden (Lévesque et. al. 2005, 
S. 409). Mehr noch als der materielle Kontext, habe die „Wahrnehmung der 
demokratischen Kultur einer Gewerkschaft“ den größten Einfluss auf eine 
positive Gewerkschaftsidentität (ebd., S. 417). 

Auch Levi, Olson, Agnone and Kelly zeigen am Beispiel der US-amerikani-
schen ILWU, dass ‒ entgegen der einflussreichen These von Lipset (1956) 
‒ nicht nur die Existenz von Parteien die Oligarchisierung der Gewerkschaft 
verhindert. Vielmehr hat die ILWU bewiesen, dass Gewerkschaften durch 
eine historisch gewachsene und aktiv gelebte demokratische Kultur dazu in 
der Lage seien, demokratische Legitimität und tarifpolitische Effektivität mit-
einander zu verbinden (Levi et. al. 2009, S. 223). Für Deutschland kommen 
Bahnmüller und Salm anhand einer Untersuchung der beteiligungspoliti-
schen Wende der IG Metall zu einem etwas differenzierteren Fazit. Auch sie 
zeichnen nach, dass die IG Metall seit den 1990er Jahren in der Beteiligung 
der Mitglieder einen zentralen Baustein für den Ausbau der Organisations-
macht identifiziert hat (Bahnmüller/Salm 2018, S. 33). Allerdings kommen die 
Autoren nach einer Untersuchung der tarifpolitischen Beteiligungsformate 
der IG Metall zu dem Schluss, dass weiterhin untersucht werden müsse, wel-
che Beteiligungsformate an welchen Schritten der Tarifpolitik sinnvoll und 
welche Erwartungshaltungen und Enttäuschungen der Mitglieder damit ver-
knüpft sind (Bahnmüller/Salm 2018, S. 46) 
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Ähnlich kritisch argumentiert auch Voss, dass viele US-amerikanische Ge-
werkschaften nach ihrem strategischen Wandel zum „social movement mo-
del of unionionism“ mit einer Reihe von „demokratischen Dilemmata“ kon-
frontiert seien (Voss 2010, S. 377). Nach wie vor sei das Spannungsfeld zwi-
schen den Erneuerungsabsichten und der tatsächlichen Qualität der inner-
gewerkschaftlichen Demokratie groß. Auf dieses Spannungsfeld weisen 
auch Refslund und Arnholtz hin. Ihrer Meinung nach werden in der For-
schung zum Ausbau der Organisationsmacht Interessenkonflikte in der Ge-
werkschaft oft unterschätzt und ausgeklammert (Refslund/Arnholtz 2022, S. 
1967). 

Wie ich später zeigen werde, treffen einige dieser kritischen Anmerkungen 
über das Potenzial der Mitgliederbeteiligung auch auf das vorliegende Fall-
beispiel der beteiligungsorientierten Tarifpolitik der EVG zu. Statt durch Ein-
beziehung der Mitglieder die innere Demokratie der Gewerkschaft ausge-
baut und die Solidarität gestärkt zu haben, sah sich die Gewerkschaft nach 
dem Tarifabschluss mit massiven Enttäuschungen ihrer Mitglieder und (eh-
renamtlichen) Funktionären konfrontiert. Bevor ich analysiere, wie es dazu 
gekommen ist, möchte im Folgenden kurz die EVG vorstellen. 

3 Die EVG und die gewerkschaftlichen 
Herausforderungen im Bahnwesen 

Die EVG ist eine junge Gewerkschaft. Sie ging 2010 aus dem Zusammen-
schluss der DGB-Gewerkschaft Transnet und der im Beamtenbund organi-
sierten GDBA (Gewerkschaft Deutscher Bundesbahnbeamten und Anwär-
ter) hervor. Dieser Zusammenschluss ist bemerkenswert, da sich zum ersten 
Mal in Deutschland zwei Gewerkschaften aus unterschiedlichen Dachver-
bänden zusammentaten (Müller/Schulten 2023, S. 467). Wie viele andere 
Gewerkschaften in Deutschland kämpfte die EVG lange mit anhaltenden Mit-
gliederverlusten (Greef 2014, S. 690). Diese Verluste sind allerdings nicht 
mehr so drastisch wie Anfang der 2000er Jahre. Laut eigenen Angaben be-
läuft sich die Mitgliedschaft zurzeit auf etwa 180.000 Mitglieder (EVG 2023b). 
Der Organisationsbereich der EVG umfasst alle Beschäftigtengruppen im 
Bahnsystem in Deutschland. Neben dem Zugpersonal ‒ wie Lokomotivfüh-
rer*innen oder Zugbegleiter*innen im Personen- und Güterverkehr ‒ sind 
Werkstattmitarbeiter*innen, die Angestellten im operativen Bereich sowie 
das Service Personal, wie z. B. die Reinigungskräfte, in der EVG organisiert. 
Da einige Bahnunternehmen auch Buslinien betreiben, organisieren sich 
auch Busfahrer*innen in der EVG. 

Die EVG und ihre Vorgängerorganisationen zeichneten sich in der Vergan-
genheit durch ein eher konfliktscheues Vorgehen aus. Vor der Tarifausei-
nandersetzung 2023 gab es sehr selten Streikaktivitäten. Alle großen Re-
formmaßnahmen im deutschen Bahnwesen wurden von der EVG bzw. ihren 
Vorgängerorganisationen mitgetragen, wobei die Gewerkschaft stets be-
müht war, dabei die Interessen ihrer Mitglieder zu wahren und die Umstruk-
turierungen für den Ausbau der gewerkschaftlichen Arbeit zu nutzen. Das 
einschneidendste und bis heute nachwirkende Reformprojekt war dabei die 
(Teil-)Privatisierung der Deutschen Bahn sowie die Liberalisierung des 
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Schienenverkehrs durch die Bahnreform 1994 (Richter-Steinke 2011, S. 86). 
Durch diese Reform wurden die Deutsche Bundesbahn und die Deutsche 
Reichsbahn der ehemaligen DDR fusioniert und in eine privatwirtschaftliche 
Rechtsform umgewandelt (Böttger 2022, S. 27). Der Eisenbahnbetrieb 
wurde in eine Holding mit fünf großen Aktiengesellschaften als Tochterun-
ternehmen (DB Region, DB Personenverkehr, DB Cargo, DB Station & Ser-
vices und DB Netz) überführt (Richter-Steinke 2011, S. 88). Im Zuge der 
Liberalisierungsagenda der EU wurde der Schienenverkehr auch für private 
Wettbewerber geöffnet. 

Unter dem Bahnvorstand Mehdorn wurde die DB AG nach der Bahnreform 
immer stärker zu einem globalen Logistikunternehmen umgewandelt. Infol-
gedessen wurden bahnspezifische Investitionen in Deutschland weitgehend 
vernachlässigt (ebd.). Gemeinsam mit der Bundesregierung strebte der 
Bahnchef 2007 sogar den Börsengang des Unternehmens an (ebd., S. 97ff.) 
Durch die eintretende Finanzkrise 2007 wurde der Börsengang letztendlich 
vereitelt. Dennoch hat die Bahnreform den Konzern radikal verändert. Die 
negativen Konsequenzen spürten dabei vor allem die Beschäftigten durch 
Lohnsenkungen, Personalabbau und Arbeitsverdichtung (ebd., S. 137). 
Heute ist der Konzern stark verschuldet (Mazumdaru 2024).2 Die Infrastruk-
tur des Schienenverkehrs befindet sich in einem desolaten Zustand, der im 
Zuge der Europameisterschaft in Deutschland 2024 auch außerhalb 
Deutschlands für negative Schlagzeilen sorgte (Stafford-Blur 2024). 

Auch die EVG hat mit den negativen Konsequenzen der Bahnreform zu 
kämpfen. Die Aufteilung des Eisenbahnsystems in mehrere Tochterunter-
nehmen und die Öffnung des Markts für internationale Wettbewerber hat ein 
zentrales tarifpolitisches Vorgehen sowie eine Interessensbündelung der 
nun zersplitterten Beschäftigungsgruppen massiv erschwert (Richter-
Steinke 2011, S. 316‒320). Um dem entgegenzuwirken, entschied sich die 
EVG bereits lange vor der Tarifauseinandersetzung 2023 für eine gemein-
same Tarifrunde: Die Tarifverhandlungen für die NE-Bahnen (Nichtbundes-
eigene Eisenbahnen) und DB-Betriebe wurden zum ersten Mal parallel ge-
führt und es gab eine gemeinsame Forderungsliste für alle Beschäftigten im 
Bahnwesen. 

Der Interessenskonflikt zwischen den Beschäftigungsgruppen im Bahnwe-
sen wird durch die Gewerkschaftskonkurrenz zwischen der EVG und der 
ebenfalls im Bahnwesen agierenden Berufsgewerkschaft der Deutschen Lo-
komotivführer (GDL) weiter verstärkt. Noch bis 2020 war die Deutsche Bahn 
AG bereit, individuelle Abschlüsse mit den jeweiligen tarifpolitischen Part-
nern (EVG und GDL) zu verhandeln (vgl. Keller 2021). Dies änderte sich 
jedoch 2021, als der Konzern erklärte, von nun an das bereits 2016 verab-
schiedete Tarifeinheitsgesetz in den Betrieben der Deutschen Bahn anzu-
wenden (vgl. Schröder 2022). Unter diesem Gesetz kommt in den Betrieben 
der Bahn nur der Tarifvertrag der mitgliederstärkeren Gewerkschaft zur Gel-
tung. In der überwiegenden Mehrheit bedeutet das, dass der EVG-Tarifver-
trag für die Beschäftigten gilt. Um unter dem Tarifeinheitsgesetz 

————————— 
2 Um die Schulden zu tilgen, hat der Aufsichtsrat der Bahn beschlossen, sich von der lukrativen Logistiksparte DB Schenker zu tren-
nen, was die EVG scharf kritisierte (FAZ 2024). Die Zukunft des Konzerns ist momentan ungewiss, da sich die politischen Stimmen 
derjenigen mehren, die den integrierten Bahn-Konzern zerschlagen möchten. Im Oktober 2024 organisierte die EVG erste Demonstra-
tionen gegen diese Pläne (EVG 2024). 
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Berücksichtigung zu finden, verfolgt die kleinere GDL die Strategie, ihren Or-
ganisationsgrad über Lokführer*innen und Zugbegleiter*innen hinaus auch 
auf andere Berufsgruppen auszuweiten und somit ihre Tarifverträge durch-
zusetzen (vgl. Keller 2021). Sie versucht dies immer wieder (bislang jedoch 
weitgehend vergeblich) durch ‒ für deutsche Verhältnisse ‒ spektakuläre Ar-
beitskämpfe. 

Angesichts des desolaten Zustands des Unternehmens, der wachsenden 
Unzufriedenheit der Mitarbeiter*innen sowie des steigenden Konkurrenz-
drucks durch die GDL seit der Einführung des Tarifeinheitsgesetzes, sah sich 
die EVG bereits in den Vorbereitungen der Tarifverhandlungen 2023 zu ei-
nem Umdenken gezwungen. Früh stand fest, dass sie diesmal ein anderes, 
konfliktbereiteres Gesicht zeigen wollte (Dribbusch 2023, S. 210). Als dann 
zu Beginn der Tarifauseinandersetzung die Inflation in Deutschland durch 
den Ukrainekrieg ein historisches Hoch erreichte und in dieser Situation auch 
noch bekannt wurde, dass die Managementgehälter bei der Bahn erneut um 
14 Prozent steigen werden (Wehmeyer 2023), war klar: Diese Tarifauseinan-
dersetzung wird in der Tat konfliktreicher werden. 

4 Beteiligungsorientierte Tarifpolitik der EVG 
in der Tarifrunde 2023 

Vor dem Hintergrund der Diskussion über gewerkschaftliche Erneuerungs-
strategien ist es interessant zu sehen, welche Beteiligungsmöglichkeiten die 
Mitglieder der EVG in den Tarifauseinandersetzungen haben. Die EVG prä-
sentiert sich gerne als „die Mitmachgewerkschaft“ und tatsächlich existieren 
eine Reihe von Mitentscheidungsmöglichkeiten in der Tarifpolitik. Bereits ein 
Jahr vor dem Start der Verhandlungen versuchte die EVG ihre Mitglieder in 
den Forderungsfindungsprozess aktiv einzubeziehen. In mehreren soge-
nannten „Zukunftswerkstätten“ konnten entsendete Mitglieder der einzelnen 
Tarifkommissionen3 über die konkrete Forderungsfindung sowie den Fahr-
plan der Tarifrunde mitbestimmen (Müller 2023, S. 48). In diesen Zukunfts-
werkstätten, die sich aus ca. 130 Aktiven zusammensetzten, wurde ein Fra-
genkatalog erarbeitet, der Ende 2022 allen Mitgliedern in einer Onlinebefra-
gung sowie über Postkarten vorgelegt wurde. Die Mitglieder konnten darüber 
entscheiden, ob die Gewerkschaft einen Festbetrag, eine prozentuale Lohn-
steigerung oder beides fordern soll. Laut Auswertungen der EVG stimmten 
44 Prozent für die dritte Option, also eine prozentuelle Erhöhung mit einem 
Festbetrag. Die Beteiligung an der Mitgliederbefragung war mit 42.143 Ant-
worten im Vergleich zu früheren Befragungen der Gewerkschaft sehr hoch, 
wobei vor allem die Online-Befragung genutzt wurde. 

In einer Auftaktveranstaltung zur Tarifverhandlung im Februar 2023 wurden 
schließlich die konkreten Forderungen in einem gemeinsamen Forderungs-
beschluss aufgestellt. Nach einer intensiven Auseinandersetzung, bei der 
Lohnforderungen von bis zu 1.000 Euro im Raum standen, einigten sich die 
Delegierten aus den Tarifkommissionen auf die folgenden Kernforderungen: 

————————— 
3 Je nach Betriebsgröße existieren in der EVG unterschiedlich stark besetzte Tarifkommissionen. In den kleinen Unternehmen sind drei 
Beschäftigte in der Tarifkommission, in den mittleren Unternehmen sechs Personen und in den großen Unternehmen setzt sich die 
Tarifkommission aus zwölf Beschäftigten zusammen. 
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eine Lohnerhöhung von zwölf Prozent, aber mindestens 650 Euro, bei einer 
Laufzeit von zwölf Monaten (Müller 2023, S. 48). Der endgültige Forderungs-
katalog umfasste viele weitere unternehmensspezifische Forderungen, die 
allerdings verglichen mit den Kernforderungen weder in der Öffentlichkeit 
noch unter den Mitgliedern der EVG gleichermaßen präsent waren (Müller 
2023, S. 48). 

Die Kernforderungen konnte die Gewerkschaftsführung in den Verhandlun-
gen nicht ins Ziel bringen. Nach zwei beteiligungsstarken Warnstreiks im 
Februar und März 2023 wurde ein dritter geplanter 50-Stunden-Streik im Mai 
2023 gerichtlich untersagt (Bachmann/Dribbusch 2023). Die EVG wurde da-
bei auch von einem neuen, aggressiveren Vorgehen des DB-Managements 
überrascht. Da in der Streikankündigung der Gewerkschaft auf einen Tarif-
vertrag Bezug genommen wurde, der noch nicht gekündigt wurde und damit 
der Friedenspflicht unterlag, beantragte die Arbeitgeberseite per einstweili-
ger Verfügung die juristische Unterlassung des geplanten Streiks (ebd., S. 
3). Vor Gericht willigte die Gewerkschaft auf Empfehlung der Richterin ein, 
sich mit der Arbeitgeberseite auf einen Vergleich zu einigen und den Streik 
kurzfristig abzusagen (ebd.). Während damit der 50-Stunden-Streik in den 
DB-Betrieben ausblieb, bestreikte die Gewerkschaft aber die an den Tarif-
verhandlungen beteiligten NE-Betriebe erfolgreich. Bereits an diesem Punkt 
war jedoch absehbar, dass die lange geplante gemeinsame Runde nicht bis 
zum gemeinsamen Tarifabschluss durchgehalten werden konnte. Tatsäch-
lich einigten sich die Verhandlungsführer der Gewerkschaft mit den NE-Bah-
nen auf einen Tarifabschluss noch bevor klar war, wie die Verhandlungen 
mit der Deutschen Bahn AG weitergehen würden. 

Nach der Absage des 50-Stunden-Streiks bei der Deutschen Bahn war die 
Verhandlungsführung der EVG mit der Frage konfrontiert, wie es weiterge-
hen soll. Innerhalb des Bundesvorstands wurden verschiedene Szenarien 
diskutiert, doch ein klarer Verhandlungsplan war zu diesem Zeitpunkt von 
außen nicht mehr zu erkennen. Ein weiterer geplanter Streik kam nicht zu 
Stande, da der Streiktermin frühzeitig an die Presse durchsickerte (Müller 
2023, S. 50). Am Ende der Tarifauseinandersetzung einigte man sich mit den 
Verhandlungsführern der DB AG auf ein Schlichtungsabkommen. Im Hin-
blick auf die Kernforderungen sieht das Ergebnis eine Lohnsteigerung für 
alle von 410 Euro bei einer Laufzeit von 25 Monaten vor (Tagesspiegel 
2023). Für einzelne Berufsgruppen wurden im Rahmen von tarifpolitischen 
Strukturanpassungen zusätzliche Lohnsteigerungen vereinbart. Das 
Schlichtungsergebnis wurde im August 2023 den Mitgliedern wieder zur Ab-
stimmung gegeben. Nur knapp konnte dabei das Ergebnis verteidigt werden. 
Lediglich 52 Prozent stimmten für die Annahme des Ergebnisses, bei einer 
Wahlbeteiligung von 64 Prozent (Bachmann/Dribbusch 2023). 
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In allen Phasen der Tarifauseinandersetzung ‒ von der Forderungsfindung 
über die Forderungskonkretisierung, die Arbeitskampfmaßnahmen (Streiks) 
bis hin zur Kompromissbildung (Abstimmung) ‒ existierten also verschie-
dene Beteiligungsformate für die Mitgliedschaft. Diese reichten von reprä-
sentativen Elementen (Vertretung der Interessen durch Tarifkommissionen) 
bis hin zur direkten Teilhabe (Befragung, Abstimmungen und Streiks). Diese 
Beteiligungsorientierung in der Tarifpolitik wird nun jedoch aus unterschied-
lichen Perspektiven aus der Gewerkschaft kritisiert und in Frage gestellt. Be-
vor ich auf diese Reaktionsweisen eingehe, möchte ich zunächst mein em-
pirisches Vorgehen skizzieren. 

5 Methode 

Zwischen Februar und Juni 2024 habe ich 26 problemzentrierte Interviews 
mit hauptamtlichen, ehrenamtlichen sowie ausgetretenen Mitgliedern der 
EVG geführt (vgl. Anhang). Die Interviewpartner habe ich selbst kontaktiert. 
Aus dem Bereich der Hauptamtlichen habe ich elf Interviews geführt, die in 
der Tarifverhandlung eine zentrale Rolle eingenommen haben. Neben dem 
vierköpfigen geschäftsführenden Vorstand der Gewerkschaft habe ich mit 
Hauptamtlichen aus der Abteilung für Streikorganisation, Kommunikation so-
wie Tarifpolitik gesprochen. 

Aus dem Bereich der ehrenamtlichen Mitglieder habe ich zwölf Landesvor-
sitzende der EVG interviewt. Die Landesvorsitzenden sind zentrale Schar-
niere zwischen der Gewerkschaftsführung und den Mitgliedern. Sie gehen 
ihrem Amt ehrenamtlich nach, werden demokratisch in den Landesverbän-
den gewählt und sollen die Interessen der Mitglieder aus den 16 Bundeslän-
dern im Bundesvorstand der EVG vertreten. Sie haben damit zentrale Ent-
scheidungsbefugnisse und sind an strategischen Entscheidungen in der Ta-
rifauseinandersetzung beteiligt. Des Weiteren habe ich mit drei ausgetrete-
nen Mitgliedern gesprochen. Der Kontakt wurde mir von einzelnen Landes-
vorsitzenden vermittelt. Alle Interviews wurden von mir codiert, transkribiert 
und anonymisiert. 

Ziel dieser problemzentrierten Interviews war es, verschiedene Sichtweisen 
auf die vergangene Tarifrunde zu erfahren. Nach einer „vorformulierten Ein-
führungsfrage“ (Witzel 2000 o.S.), ging es in den Interviews um eine Rekon-
struktion und Beurteilung der einzelnen Schritte in der Tarifauseinanderset-
zung. Der Ansatz verfolgt einen Mix aus deduktiven Fragen, die sich aus 
dem Vorwissen über den Verlauf der Tarifrunde ableiten, sowie induktiven 
Erörterungen, die sich aus der Sichtweise der jeweiligen Interviewpartner*in-
nen ergeben (Witzel 2000 o.S.). Auch wenn das Thema der Interviews ein-
gegrenzt ist, bleibt den Befragten durch diese Methode die Offenheit, eigene 
Themen und Problemstellungen anzusprechen. 

Die Interviews habe ich face-to-face, per Telefon oder Video-Call geführt. 
Alle Interviews wurden transkribiert und zunächst im Hinblick auf Schlüs-
selthemen codiert. Anschließend habe ich die einzelnen Interviews unter Be-
rücksichtigung von Gemeinsamkeiten und Unterschieden miteinander vergli-
chen.  
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6 Vier Reaktionen auf die beteiligungsorientierte 
Tarifpolitik 

Eine zentrale Gemeinsamkeit aller Interviews war, dass die Rolle der Mitglie-
derbeteiligung in der Tarifpolitik aus unterschiedlichen Blickwinkeln proble-
matisiert wurde. Um diese Perspektiven miteinander zu vergleichen und zu 
interpretieren, habe ich anhand des Interviewmaterials eine Typologisierung 
vorgenommen. Dabei habe ich mich an Albert O. Hirschmans (1970) be-
rühmter Differenzierung zweier Reaktionsweisen auf den Leistungsabfall von 
Organisationen orientiert: „voice and exit“. Auf diese Weise konnte ich aus 
dem Interviewmaterial vier Reaktionsweisen auf die beteiligungsorientierte 
Tarifpolitik identifizieren, die im Folgenden nun vorgestellt werden. 

6.1 Exit 

Die erste Gruppe ist leicht zu identifizieren. Die drei interviewten ausgetrete-
nen Mitglieder repräsentieren alle die Exit-Reaktion. Die Exit-Wahl hat nach 
Hirschman einen klaren Effekt für eine Organisation: Sie fügt ihr in Form feh-
lender Einnahmen Schaden zu und macht die Organisationsführung auf die 
Unzufriedenheit in der Mitgliedschaft aufmerksam (Hirschman 1970, S. 21). 
Die Organisation hat dadurch die Möglichkeit, auf diesen Schaden zu rea-
gieren – allerdings nur, wenn dieser Schaden begrenzt bleibt und nicht zu 
viele Mitglieder die Exit-Wahl treffen, sodass die Existenz der Organisation 
bedroht wird (ebd., S. 25). Im Falle der EVG ist nicht nur der Austritt aus der 
Gewerkschaft eine mögliche Option, sondern auch der Wechsel zur konkur-
rierenden Gewerkschaft GDL. Beide Exit-Optionen konnten im Interviewma-
terial gefunden werden. 

Exit I: Austritt aus der Gewerkschaft 
Bei den zwei interviewten Ex-Mitgliedern der EVG, die nun gewerkschaftslos 
sind, handelt es sich um langjährige aktive Gewerkschaftsmitglieder. So be-
richtet ein ausgetretener Lokomotivführer: 

„Letztes Jahr war der Punkt erreicht, wo ich mich als Lokführer mit meiner 
Tätigkeit durch die EVG null vertreten gefühlt habe. Über 30 Jahre war ich 
gewerkschaftlich organisiert und das hat man mir jetzt mächtig vermiest.“ 
(I_EX_02) 

Der wesentliche Grund für seinen Austritt war die Enttäuschung darüber, 
dass die Gewerkschaftsführung am Anfang ihren Mitgliedern eine „Gleichbe-
handlung aller Mitarbeiter“ versprochen habe (I_EX_02). Am Ende sei aber 
genau das Gegenteil passiert, denn das Schlichtungsergebnis sieht eine 
Lohnsteigerung für einige Berufsgruppen zusätzlich zu dem vereinbarten 
Lohnplus für alle von 410 Euro vor. Die Berufsgruppe der Lokführer wurde 
dabei jedoch von dieser zusätzlichen Lohnerhöhung ausgeklammert. Aus 
Sicht des interviewten Lokführers ist dabei vor allem die fehlende Transpa-
renz beim Vorgehen der Gewerkschaft ausschlaggebend für seine Enttäu-
schung: 
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„Mir geht’s um das ganze Drumherum: Wie ist die Tarifverhandlung losge-
gangen? Es gab nen Arbeitskampf, wir sind zusammen, wir sind eine Ge-
werkschaft, wir kämpfen für das eine Ziel: Dass es uns allen besser geht. 
Und da hat man uns Lokführer einfach vergessen.“ (I_EX_02) 

Die mehrfache Wiederholung des gemeinsamen Kampfes, des einen Ziels 
für alle in einer Gewerkschaft ist Nachweis für eine starke Identifikation mit 
den Werten und dem Vorgehen der Gewerkschaft zu Beginn der Auseinan-
dersetzung. Umso gravierender ist dann die Erfahrung, dass die Lokführer 
am Ende aus seiner Sicht in dieser proklamierten Einheit vergessen wurden. 
Obwohl er sich für die zusätzliche Lohnerhöhung seiner Kolleg*innen freuen 
kann, ist für ihn durch diese Ungleichbehandlung in der Gewerkschaft etwas 
Grundlegendes „abhandengekommen“ (I_EX_02). Denn er sieht seinen Be-
ruf als zentral und wichtig für das Bahnwesen und somit auch für die Ge-
werkschaft an. Nun muss er jedoch feststellen, dass es passieren kann, 

„dass ein Zugbegleiter mehr verdient als ein junger Lokführer. Das kann nicht 
sein, dass der Schaffner mehr verdient als der Lokführer, der den Zug mit 
über 300km/h über die Schnellfahrstrecke führt.“ (I_EX_02) 

Ganz ähnlich äußert sich ein Gruppenleiter, der ebenfalls nach über 30 Jah-
ren Mitgliedschaft aus der EVG ausgetreten ist. Auch er zeigt sich enttäuscht 
darüber, dass er im Gegensatz zu anderen Berufsgruppen keine zusätzliche 
Lohnerhöhung erhalten hat. Dabei habe er zu Beginn der Tarifrunde seine 
Forderung eingebracht: 

„Auch ich habe dazu [zur Forderungsfindung, T.S.] eine Karte abgegeben. 
Da gabs dann eine Karte, die man ausfüllen musste. Aber am Ende kam 
natürlich was ganz anderes raus. Das wurde schon gefragt, aber am Ende 
kam es dann ganz anders als ich es mir vorstellen konnte. Eben das nur 
einzelne Berufsgruppen gehoben worden sind und andere nur diesen So-
ckelbetrag bekommen.“ (I_EX_03) 

Auch hier ist die Enttäuschung angesichts der aus Sichtweise der Befragten 
nicht gehaltenen Versprechen der Gewerkschaft groß. Die Tatsache, dass 
er vorab gefragt wurde und sich einbringen konnte, wird zwar positiv einge-
räumt („das wurde schon gefragt“). Allerdings scheint es die gefühlte Enttäu-
schung nur noch zu vergrößern, denn so wie alle anderen hat auch er sich 
eingebracht, seine Forderung wurde jedoch nicht umgesetzt. Seiner Mei-
nung nach ist die Ungleichbehandlung zwischen den Berufsgruppen unfair, 
denn sein „Heizöl ist genauso teuer geworden“ und „die Inflation hat sie alle 
getroffen“. Aber nur „in den unteren Bereichen ist die Lohnerhöhungen bis 
auf über 20 Prozent gestiegen“ (I_EX_03). Aufgrund dieser gefühlten Un-
gleichbehandlung und der Enttäuschung, dass seine Forderung nicht gehört 
wurde, ist er nach 30-jähriger Gewerkschaftsmitgliedschaft ausgetreten. 

Diese Enttäuschung der bisher besser verdienenden Gewerkschaftsmitglie-
der ist ein zentrales Phänomen der Tarifrunde. So berichtet auch ein ehren-
amtlicher Funktionär der EVG, dass die Enttäuschten fast alle Funktionäre 
waren, die das negativ in die Mannschaft gebracht haben. „Da waren wirklich 
Leute auch dabei, die 30 Jahre in der Gewerkschaft waren, auch am 1. Mai 
und so an sämtlichen Veranstaltungen immer da waren, wenn die dann 
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austreten, tut das natürlich draußen weh, wenn schon solche Leute austre-
ten, dann zieht das andere auch immer mit.“ (I_EA_09) 

Auch wenn es keineswegs einen Massen-Exodus aus der EVG gegeben hat, 
sind diese Stimmungsbilder ein Hinweis darauf, dass gerade diejenigen mit 
einer Mitbestimmungsorientierung und langjährigen Gewerkschaftsge-
schichte nach der Tarifrunde besonders enttäuscht waren. Teilweise ging 
diese Enttäuschung so weit, dass der Austritt als Protestaktion genutzt 
wurde. 

Exit II: Beitritt zur GDL 
Während für diese beiden Befragten ein Wechsel zur konkurrierenden GDL 
keine Option war, hat das dritte interviewte Ex-Mitglied diese Option gewählt. 
Er ist ebenfalls Lokführer und nach 25-jähriger Mitgliedschaft in der EVG nun 
zur GDL gewechselt. Die Gründe sind auch hier eine Enttäuschung über das 
Versprechen einer Gleichbehandlung, die am Ende nicht eingehalten wurde 
(I_EX_01). Die eigene Beteiligung in der Tarifpolitik spielt für diese Enttäu-
schung jedoch keine Rolle. Im Gegenteil, die Frage nach demokratischer 
Vertretung scheint für ihn von der Existenz der Gewerkschaftskonkurrenz 
abzuhängen: 

„Ich habe mich ehrlich gesagt weniger eingebracht. Wir sind ja bei der Bahn 
gewerkschaftlich gut aufgestellt. Wir haben zwei Gewerkschaften, die ein 
bisschen konkurrieren, was für die Arbeitnehmer ja erstmal gut ist. Wenn 
man eine Vielfalt hat, ist das erstens gut für die Demokratie und besser, als 
wenn eine Gewerkschaft dran ist und die macht dann irgendein Mist.“ 
(I_EX_01) 

Während bei allen ausgetretenen Mitgliedern die Enttäuschung überwiegt, 
dass man am Ende der Tarifrunde nicht gleichbehandelt wurde und keine 
zusätzliche Lohnerhöhung bekam, liegen die Einschätzungen zur beteili-
gungsorientierten Tarifpolitik unterschiedlich. In der ersten Exit-Option sind 
die Interviewpartner enttäuscht darüber, dass der gemeinsame Arbeitskampf 
nicht eingehalten wurde und es zu einer ungleichen Behandlung in der Mit-
gliedschaft gekommen sei. Diese Enttäuschung wird teilweise dadurch be-
stärkt, dass man sich durchaus in die Forderungsfindung eingebracht habe. 
In der zweiten Exit-Option beklagt der Befragte zwar auch, dass das Ge-
meinschaftsgefühl nicht eingehalten wurde, die Erwartungshaltung an die 
gewerkschaftliche Beteiligung ist hier jedoch anders gelagert: Er sieht seine 
Beteiligung in der Wahl zwischen Gewerkschaften, die dann für ihn verhan-
deln sollen. Die Enttäuschung scheint dadurch auch nicht so stark ausge-
prägt wie bei den anderen beiden Interviewpartnern. Wenn eine Gewerk-
schaft „Mist macht“, dann könne man immer noch zur anderen Gewerkschaft 
wechseln. Diese Option sei ein ausreichender Garant für „Demokratie“ und 
„Vielfalt“. 
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6.2 Voice 

Während in Hirschmans Analyse die Exit-Option eine ökonomische Antwort 
auf den Leistungsabfall einer Organisation darstellt, ist die Voice-Option eine 
politische Antwort (Hirschman 1970, S. 15). Anstatt die Organisation zu ver-
lassen oder zu einem konkurrierenden Angebot zu wechseln, basiert Voice 
auf dem Ausdruck von Unzufriedenheit innerhalb der Organisation. Es ist 
damit auch ein „wesentlich chaotischeres Konzept, weil es vom leisen Mur-
ren bis hin zum lauten Protest reicht” (ebd., S. 16). Gemeinsam ist allen 
Voice-Reaktionen jedoch die Absicht, von innen heraus die Organisation ver-
ändern zu wollen (ebd., S. 38). Im Gegensatz zum Exit ist Voice damit auch 
wesentlich zeit- und kostenaufwendiger und hängt von den Einflussmöglich-
keiten der Mitglieder in der Organisation ab (ebd., S. 40). 

Im Interviewmaterial konnte ich zwei miteinander konkurrierende Voice-Op-
tionen erkennen. Während die einen die Beteiligungsorientierung bejahen 
und ausbauen wollen, plädiert die andere Gruppe für eine stärkere Modera-
tion der Beteiligung. 

Voice I: Ausweitung der Mitgliederbeteiligung 
Auch in dieser Gruppe überwiegt die Enttäuschung nach der Tarifrunde. Al-
lerdings wird der Abschluss dabei keineswegs als völlig schlecht bewertet. 
Ausschlaggebend für die Enttäuschung ist vielmehr der Vorwurf, dass das 
Versprechen der Mitmachgewerkschaft nicht eingehalten wurde. Man gebe 
zwar vor, „eine Mitmachgewerkschaft zu sein, aber eigentlich sind wir es 
doch nicht.“ (I_EA_05) 

Dieser Vorwurf, dass die Mitmachgewerkschaft nie vollständig realisiert 
wurde, führt den Interviewten dazu, den Status quo der Mitmachgewerk-
schaft kritisch zu hinterfragen. So seien bestimmte Fragen, wie etwa über 
die Abstimmung zum Schlichtungsspruch, Suggestivfragen gewesen und 
hätten vom „einfachen Mitglied nicht beantwortet“ werden können (I_EA_05). 
Aus Sichtweise dieser Position bedeutet das aber nicht, dass die Einbezie-
hung der Mitglieder in Zukunft weniger werden soll. Im Gegenteil, immer wie-
der verweist der Befragte auf einen schwelenden Konflikt zwischen den Er-
wartungshaltungen der einfachen Mitglieder „da draußen“ und dem takti-
schen Vorgehen der Verhandlungsführung in Tarifauseinandersetzungen 
und den Schwierigkeiten, beides miteinander zu vereinbaren. Die Position 
der Mitglieder wird aus dieser Sichtweise aber gestärkt. 

Ganz ähnlich wird dieser Konflikt von einem weiteren Interviewpartner gese-
hen. Er weist darauf hin, dass die Identität der Gewerkschaft in Wirklichkeit 
„bottom up“ sei: 

„Den besten Abschluss, den wir hatten, war das Wahlmodell und das haben 
wir nur deswegen gehabt, weil wir unsere Mitglieder gefragt haben, was sie 
haben wollen. Ich glaube, dass macht uns als Gewerkschaft auch aus, dass 
wir „bottom up“ sind. Wir müssen ja durchsetzen, was die Mitglieder wollen.“ 
(I_EA_03) 

Nicht weniger, sondern wirksamere Umsetzungen des Willens der Mitglieder 
ist hier die Devise. Allerdings bleibt in den Interviews unklar, wie die „bottom 
up“ Gewerkschaft etabliert werden kann. Teilweise zeigt man sich zufrieden 
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mit den vorhandenen Mitsprachemitteln und es werden auf Erfolge wie das 
Wahlmodell verwiesen. Auf der anderen Seite wird aber auch die „Alibi-Mit-
nahme“ (I_EA_05) kritisiert. So werden bestehende Mitmachprozesse kri-
tisch hinterfragt und den Mitgliedern soll mehr Entscheidungsmacht zuge-
standen werden. Im Gegensatz zu dieser Position, plädiert eine andere 
Voice-Gruppe in der Gewerkschaft explizit für eine gezieltere Moderation der 
Mitgliederentscheidungen und ein stärkeres Erwartungsmanagement. 

Voice II: Stärkeres Erwartungsmanagement 
Auch diese Interviewten sind der Meinung, dass es wichtig ist, die Mitglieder 
in die Entscheidungsfindung miteinzubeziehen. Allerdings wünschen sie sich 
dabei mehr „Vorgaben“ und „Orientierung“ durch die Gewerkschaft. So heißt 
es in einem Interview: 

„Wir sind eine Mitmachgewerkschaft, die nicht Vorsitzenden gesteuert ist. 
Bei uns kann der Vorsitz ausgetauscht werden und die Gewerkschaft funkti-
oniert weiter. Haben wir ja schon oft bewiesen. Mach das mal bei der ande-
ren [GDL]. Bei uns steht das Mitglied im Mittelpunkt und wenn das Mitglied 
im Mittelpunkt steht, muss das Mitglied auch mitbestimmen können. Aber ich 
muss Themen vorgeben.“ (I_EA_01) 

Hintergrund dieser Forderung nach „Themenvorgaben“ ist die Beobachtung, 
dass die Einbeziehung der Mitglieder bei der Auftaktveranstaltung der Tarif-
verhandlungen „einem Tollhaus“ (I_EA_12) geähnelt habe. Durch die offene 
Diskussion sei „ein Überbietungswettbewerb“ (I_EA_12) in Gang gesetzt 
worden, dem die Verhandlungsführung im Laufe der Verhandlungen nicht 
gerecht werden konnte. Genau dieses Problem zwischen der Frage „Was ist 
eine machbare Forderung?“ und „Wie beziehen wir unsere Mitglieder ein?“ 
drückt ein weiterer Befragter aus: 

„Wir sind in dem Spagat zwischen der Publikation ‚Wir sind eine Mitmachor-
ganisation‛ und trotzdem musst Du irgendwie immer gucken, wie weit kann 
man Demokratie lenken? Und wie weit kann man gehen und muss Men-
schen dann rechtzeitig wieder einfangen und muss denen auch substanziell 
klar machen, was geht und was nicht geht. Das habe ich in der Vorbereitung 
ein bisschen vermisst.“ (I_EA_07) 

Wichtig ist zu beachten, dass der Begriff der „Lenkung“ nicht suggeriert, dass 
den Mitgliedern „von oben“ diktiert werden soll, welche Forderungen ange-
bracht sind. Vielmehr gelte es im Sinne eines stärkeren Erwartungsmanage-
ments die Mitglieder zu „überzeugen, erklären, warum und weshalb“ 
(I_EA_07). So könne die Komplexität und die Herausforderungen der Tarif-
verhandlungen besser dargestellt werden. 

Quasi spiegelbildlich zur ersten Voice-Gruppe wird dabei auch auf den Spa-
gat zwischen einer effektiven Einbeziehung der Mitgliedschaft und den bis-
weilen unvorhersehbaren Herausforderungen der Verhandlungsführung hin-
gewiesen. Allerdings wird aus dieser Perspektive die taktische Vorgehens-
weise der Verhandlungsführung stärker berücksichtigt. Diese Gruppe hegt 
also keineswegs die Absicht, jegliche Mitsprachemöglichkeiten zu unterbin-
den. Es überwiegt hier die Sorge, dass die Mitglieder ohne diese argumen-
tativen Überzeugungen nicht realisierbare Forderungen aufstellen würden, 
die dann zwangsläufig zu Enttäuschungen führen. Daher sei man auch 
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bestrebt, die Mitglieder im „1x1 der Tarifpolitik“ zu schulen, damit diese in 
Zukunft „realistischere“ Lohnforderungen aufstellen (I_EA_04). Wie genau 
das aber gelingen und der Spagat zwischen Mitmachen und Überzeugen 
vonstattengehen soll, bleibt auch hier offen. 

6.3 Diskussion 

Die Ergebnisse der Untersuchung ergänzen die Forschungsliteratur über die 
Rolle der Mitgliederbeteiligung für die gewerkschaftliche Erneuerung in 
mehrfacher Hinsicht. Zwar finden sich in den Interviews auch Befunde für 
eine positive Auswirkung der Mitgliederbeteiligung auf den gewerkschaftli-
chen Zusammenhalt und den Ausbau der Organisationsmacht. Am Ende der 
Tarifrunde überwiegt aber eine kritische Betrachtung. Damit knüpfen die Er-
gebnisse an Überlegungen von Voss (2010) und Refslund/Arnholtz (2022) 
an, die darauf hinweisen, dass der Ausbau von Mitgliederbeteiligung immer 
auch „demokratische Dilemmata“ und Interessenskonflikte nach sich ziehen. 
Die Ergebnisse der Untersuchung helfen nun, diese Dilemmata näher zu be-
schreiben. 

Durch die vier vorgestellten Reaktionsweisen lassen sich konkrete Interes-
senskonflikte innerhalb von Gewerkschaften identifizieren, die sich aus dem 
Ausbau der Mitgliederbeteiligung ergeben. Die vier vorgestellten Reaktions-
weisen sind durch zwei unterschiedliche Konfliktachsen geprägt: a) dem 
Konflikt zwischen direkter und vermittelter Beteiligung und b) der Frage, ob 
der Oben-Unten- oder der Außen-Innen-Konflikt in der Gewerkschaft als 
maßgebend angesehen wird. Dabei lassen sich die Reaktionsweisen den 
unterschiedlichen Ausprägungen auf diesen Konfliktachsen zuordnen (vgl. 
Schaubild 1). 

Schaubild 1: Interessenskonflikte in der Mitgliederbeteiligung 

 
Quelle: Eigene Darstellung  
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Auf der x-Achse ist der Konflikt der demokratischen Ausrichtung der Gewerk-
schaft verortet, auf der y-Achse die unterschiedlichen Ansichten, ob der 
„Oben-Unten-Konflikt“ oder „Außen-Innen-Konflikt“ entscheidend für die Ge-
werkschaft ist. Wie wir gesehen haben, plädiert die erste Voice-Gruppe für 
einen Ausbau der Mitmachgewerkschaft und das Ideal von „bottom up“. Die 
zweite Voice-Gruppe setzt sich demgegenüber für eine stärkere Einbettung 
der Mitgliederbeteiligung in sachliche und taktische Entscheidungsprozesse 
ein. Beiden Gruppen gemeinsam ist jedoch, dass sie ein Gespür für das de-
mokratische Dilemma zwischen der effektiven und demokratischen Einbe-
ziehung der Mitglieder und dem taktischen Vorgehen der Verhandlungsfüh-
rung haben. Während die erste Voice-Gruppe den Mitgliedern mehr Gehör 
verschaffen will, legt die zweite Gruppe den Schwerpunkt auf das Vorgehen 
der Verhandlungsführung und plädiert für ein stärkeres Erwartungsmanage-
ment. 

Im Gegensatz dazu ist für die beiden Exit-Gruppen nicht der Oben-Unten-
Konflikt für die Gewerkschaft entscheidend, sondern der Innen-Außen-Kon-
flikt. So beklagen alle drei ausgetretenen Mitglieder, dass andere Berufs-
gruppen bevorzugt wurden und das Gemeinschaftsgefühl in der Gewerk-
schaft verloren gegangen sei. Für diese Ex-Mitglieder scheint es ein gewerk-
schaftliches Kernklientel zu geben, zu dem sie sich aufgrund dieser Un-
gleichbehandlung nun nicht mehr zählen. Doch während die erste Exit-
Gruppe Beteiligungsformate positiv hervorhebt und dadurch noch mehr ent-
täuscht vom Ausgang der Verhandlung ist, ist die zweite Exit-Gruppe Anhä-
nger einer vermittelten Beteiligung. Die Beteiligung begrenzt sich hier auf die 
Wahl zwischen konkurrierenden Gewerkschaften, die die Interessensvertre-
tung bestmöglich übernehmen soll. 

Aus diesem Koordinatensystem lassen sich konkrete Herausforderungen für 
die gewerkschaftliche Erneuerung durch den Ausbau von Mitgliederbeteili-
gung erkennen. 

Der drohende Verlust beteiligungsorientierter Stammmitglieder 
Die Reaktionen der beiden Exit-Gruppen weisen auf eine neue, noch kaum 
diskutierte Entwicklung in den Gewerkschaften hin. Bislang ging man davon 
aus, dass Gewerkschaften gerade in Krisenzeiten den Weg zur Ausweitung 
der Organisationsmacht auf bislang unterrepräsentierte Beschäftigungs-
gruppen aufgeben und sich stattdessen auf die Interessensvertretung ihres 
Kernklientel fokussieren. Sie würden sich dadurch immer mehr zu „Fraktal-
Gewerkschaften“ (Dörre 2011) entwickeln. Die Reaktionsweise der Exit-
Gruppen zeigt nun aber, dass diese Entwicklung im Falle der EVG nicht 
stimmt. Vereinzelt lässt sich beobachten, dass es die Stammmitglieder ge-
wesen sind, die der Gewerkschaft aus Enttäuschung den Rücken kehrten. 
Der Innen-Außen-Konflikt in der Gewerkschaft ist für diese Gruppen ent-
scheidend. 

Dabei stellt gerade die Reaktionsweise der ersten Exit-Gruppe eine funda-
mentale Herausforderung für die gewerkschaftliche Erneuerung dar. Wenn 
gerade die Mitglieder mit einer Beteiligungsorientierung die Gewerkschaft 
verlassen, erschwert dies den Prozess der Erneuerung selbst. Dabei fällt 
nicht nur ins Gewicht, dass beteiligungserfahrene und kampferprobte Mitglie-
der die Gewerkschaft verlassen. Die Austritte von langjährigen, aktiven 
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Gewerkschaftsmitgliedern in zentralen beruflichen Positionen, wie Lokführer 
oder Gruppenleiter, können auch eine Sogwirkung entfalten und andere Mit-
glieder mitziehen. 

Die Identifizierung und Berücksichtigung dieses Innen-Außen-Konflikts in der 
Mitgliedschaft ist für das Projekt einer erfolgreichen gewerkschaftlichen Er-
neuerung entscheidend. Obwohl es zum jetzigen Zeitpunkt keine Massen-
austritte oder Übertritte zur GDL gegeben hat, sind die Verluste langjähriger 
Mitglieder mehr als nur ein Kollateralschaden, denn eine Gewerkschaft droht 
durch diese Verluste zwar nicht zur Fraktal-, aber zunehmend zu einer ent-
kernten Gewerkschaft zu werden. Das demokratische Dilemma, das sich hier 
abzeichnet, besteht in dem Konflikt zwischen einer zufriedenstellenden Inte-
ressenvertretung langjähriger Mitglieder in Schlüsselpositionen und dem 
Ausbau tarifpolitischer Forderungen für bislang unterrepräsentierte Beschäf-
tigungsgruppen. Letzteres ist der EVG durch Erfolge wie z. B. der Einführung 
des Mindestlohns, der lohnpolitischen Anhebung für Beschäftigte in den ost-
deutschen Bundesländern und dem starken Lohnzuwachs für Niedriglohn-
gruppen in der Tarifrunde 2023 durchaus gelungen. Das ging jedoch (stel-
lenweise) zulasten der Interessen des bisherigen Stammklientel. Nichtsdes-
totrotz kann die EVG eine leicht steigende Mitgliederzahl unter den Aktiven 
verbuchen. Es bleibt abzuwarten, inwiefern es der Gewerkschaft gelingt, die 
verschiedenen Interessengruppen wieder stärker miteinander zu verbinden. 

Wie die Interviews zeigen, ist unter privilegierteren Lohngruppen durchaus 
Verständnis und Solidarität für die Lohnforderungen niedrigerer Gehaltsklas-
sen vorhanden. Diese Solidarität scheint aber nicht bedingungslos zu sein, 
sondern wird an eigene Lohnforderungen geknüpft. Eine Sensibilität für 
diese Innen-Außen-Konfliktachse beim Aufstellen ihrer tarifpolitischen For-
derungen kann Gewerkschaften dabei helfen, Enttäuschungen frühzeitig 
entgegenzuwirken. Dabei sollten sie auch die Erwartungshaltung durch Mit-
gliederbeteiligung in der Tarifpolitik stärker berücksichtigen. Wenn die Mit-
glieder gefragt werden und auch das Gefühl haben, mit ihren Anliegen in der 
Gewerkschaft zunächst auch Gehör zu finden, dann müssen die tarifpoliti-
schen Strategien und vor allem auch die Abschlüsse transparent und ver-
ständlich erklärt werden. Ansonsten drohen massive Enttäuschungserfah-
rungen, die bis zum Austritt langjähriger Mitglieder führen können. 

Welche Erneuerung? 
Auch die Konfliktachse, auf der sich die beiden Voice-Gruppen bewegen (di-
rekte vs. vermittelte Mitgliederbeteiligung), macht auf ein demokratisches Di-
lemma der Gewerkschaften aufmerksam. Dabei gilt es zu berücksichtigen, 
dass dieser innergewerkschaftliche Konflikt zwischen direkter und vermittel-
ter Mitgliederbeteiligung in einer Zeit stattfindet, in der Streikaktivitäten in 
Deutschland wieder leicht zugenommen haben (Dribbusch 2023). Durch die 
zeitweise sehr hohe Inflation ist die Erwartungshaltung der Gewerkschafts-
mitglieder an ihre Gewerkschaften gestiegen. Wie die Tarifergebnisse sowie 
die jüngsten Mitgliederentwicklungen einiger Gewerkschaften zeigen, be-
deutet diese Situation aber nicht per se etwas Schlechtes für die Gewerk-
schaften. Allerdings birgt diese immense Erwartungshaltung auch ein Risiko 
für Gewerkschaften, denn die Arbeitgeberseite versucht, diese Situation 
ebenfalls für sich zu nutzen. So war die EVG im Zuge der Inflation im 
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Frühjahr 2023 nicht nur mit einer hohen Erwartungshaltung ihrer Mitglieder 
konfrontiert. Auch das neue, aggressivere Vorgehen des DB-Managements 
hat die Gewerkschaft unter Druck gesetzt. Auf diese Fliehkräfte war die Ge-
werkschaft nicht vorbereitet. Der Fehler wird nun entweder in der mangeln-
den Kanalisierung und Umsetzung oder der nicht zureichenden Lenkung und 
Steuerung der Mitgliederbeteiligung gesehen. Für beide Seiten lassen sich 
Argumente finden. Die Aufgabe besteht nun aber darin, Kompromisse zwi-
schen der Forderung nach möglichst umfangreicher demokratischer Beteili-
gung und einem stärkeren Erwartungsmanagement der Mitgliedschaft zu bil-
den. Möglicherweise skizzieren neue tarifpolitische Formate, wie z. B. die 
von ver.di eingesetzten Tarifbotschafter, Lösungswege für diesen Interes-
senskonflikt. Denkbar wäre auch, den Tarifkommissionen mehr Entschei-
dungsbefugnisse zu übertragen. Trotz der vielfältigen Beteiligungsformate 
werden die tarifpolitischen Entscheidungen in der EVG am Ende nicht von 
einer autonomen Tarifkommission, sondern vom Bundesvorstand oder ei-
nem im Auftrag des Bundesvorstands agierenden Tarifausschusses getrof-
fen.4 

Gewerkschaften sind gut darin beraten, diese Konfliktachse zwischen Mit-
machgewerkschaft und Erwartungsmanagement auch in Zukunft ernst zu 
nehmen und nach effektiven Lösungen dieses Dilemmas zu suchen, denn 
angesichts der nach wie vor schlechten Wirtschaftsprognosen, ist zu erwar-
ten, dass die Erwartungshaltung der Mitglieder an ihre Gewerkschaften nicht 
niedriger wird. Zugleich wird auch die Verhandlung mit Arbeitgebern nicht 
leichter, wenn diese sich – wie im Falle der Deutschen Bahn AG – von der 
Sozialpartnerschaft immer deutlicher abwenden. 

7 Schluss 

Anders als die vielen Erfolgsgeschichten des Wandels von Gewerkschaften 
zu „social union movements“ zeigt das vorliegende Fallbeispiel, mit welchen 
Widersprüchen und nicht intendierten Konsequenzen Gewerkschaften bei 
ihrem Versuch, Organisationsmacht durch Mitgliederbeteiligung auszu-
bauen, konfrontiert sein können. Obwohl dieses Beispiel auch für die deut-
sche Gewerkschaftswelt durch die Besonderheit der Gewerkschaftskonkur-
renz sowie den Mix aus privaten und staatlichen Rahmenbedingungen spe-
ziell ist, lassen sich doch wichtige Erkenntnisse aus dieser Analyse für an-
dere Gewerkschaften ableiten. So ist davon auszugehen, dass die beiden 
identifizierten Konfliktachsen auch andere Gewerkschaften vor Probleme 
stellen werden. 

Um diese Hindernisse weiter zu beleuchten und in einen größeren Kontext 
zu setzen, sind im Anschluss an diese Analyse weitere Untersuchungen von-
nöten. So wäre es denkbar, die dargelegten kritischen Reaktionen aus der 
Gewerkschaft mit positiven Stellungnahmen zu kontrastieren. Möglicher-
weise lassen sich diese besonders deutlich in den Berufsgruppen finden, die 

————————— 
4 Wie ein Interviewpartner zu Bedenken gibt, ist eine Aufwertung der Macht der Tarifkommissionen bei der EVG jedoch umstritten, 
denn um Ausschreibungen im liberalisierten Bahnwesen zu gewinnen, können vereinzelte Tarifkommissionen dazu neigen, über Lohn-
dumpingmaßnahmen die Konkurrenz auszustechen. Das zentralisierte tarifpolitische Agieren sei daher auch eine Kontrolle dieser un-
gewünschten Konkurrenzdynamik (I_EA_13). 
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von zusätzlichen Lohnsteigerungen profitieren konnten. Interessant wäre es, 
diese gezielt danach zu fragen, inwiefern die Beteiligung in der Tarifrunde 
einen positiven Effekt für sie hatte. Dieser Zugriff erfordert jedoch eine we-
sentlich höhere Stichprobenziehung und Datenanalyse, die im Rahmen des 
vorliegenden Projekts nicht geleistet werden konnte. 

Ebenso wünschenswert wäre es, die Arbeitgeberseite stärker in die Unter-
suchung miteinzubeziehen. Angesichts der historisch engen Verflechtung 
zwischen Bahngewerkschaft und Bahnmanagement kam die Aufkündigung 
der Sozialpartnerschaft in der Tarifrunde 2023 durch die Arbeitgeberseite 
durchaus überraschend. Es scheint, als habe der Arbeitgeber die hohe Er-
wartungshaltung der Mitglieder an die Gewerkschaft, ausgelöst durch die 
wirtschaftliche Krisensituation im Frühjahr 2023, gezielt genutzt, um die Ge-
werkschaft in den inneren Konflikt zu führen. Dieses Vorgehen deutet auf 
neu entstehende und eskalierende Konfliktsituationen in den Industriellen 
Beziehungen in Deutschland hin, die durch die gegenwärtig zu beobachten-
den geopolitischen Herausforderungen in vielen zentralen Wirtschaftsbran-
chen Deutschlands ohnehin stark belastet sind. Für die Gewerkschaften be-
deutet das nicht unbedingt etwas Schlechtes. Die vergangenen Tarifab-
schlüsse zeigen, dass Gewerkschaften durchaus in der Lage sind, diese Si-
tuation für gute Abschlüsse zu nutzen (Schulten 2024) und vereinzelt auch 
leichte Mitgliederzugewinne zu verzeichnen. Wie am Beispiel der EVG ge-
sehen werden kann, birgt die gegenwärtige Situation für die Gewerkschaften 
jedoch auch Gefahren. Durch die Untersuchung ähnlicher (auch internatio-
naler) Fälle, in denen das „backfire“ gewerkschaftlicher Erneuerungsversu-
che in Zeiten von Wirtschaftskrisen beleuchtet wird, kann den Gewerkschaf-
ten in diesen turbulenten Zeiten wichtiges Rüstzeug zur Seite gestellt wer-
den.  
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Anhang 

Tabelle A1: Übersicht der geführten Interviews 

Nummer Interview Code Datum Dauer Bereich 

1 I_EX_01 2024-05-20 0:44 h 
Ausgetretene Ge-
werkschaftsmit-
glieder 

2 I_EX_02 2024-05-28 0:36 h 

3 I_EX_03 2024-06-05 0:20 h 

4 I_EA_01 2024-03-06 1:10 h 

(Ehrenamtliche) 
Funktionäre der 
Gewerkschaft 

5 I_EA_02 2024-03-18 1:14 h 

6 I_EA_03 2024-03-20 0:58 h 

7 I_EA_04 2024-03-21 1:24 h 

8 I_EA_05 2024-04-03 0:54 h 

9 I_EA_06 2024-04-03 1:01 h 

10 I_EA_07 2024-04-08 1:02 h 

11 I_EA_08 2024-04-11 0:56 h 

12 I_EA_09 2024-04-19 0:45 h 

13 I_EA_10 2024-04-19 0:55 h 

14 I_EA_11 2024-05-06 0:44 h 

15 I_EA_12 2024-05-14 0:44 h 

16 I_EA_13 2024-02-01 1:49 h 

17 I_EA_14 2024-02-01 1:22 h 

18 I_EA_15 2024-02-05 0:58 h 

19 I_EA_16 2024-02-06 0:45 h 

20 I_EA_17 2024-02-08 1:08 h 

21 I_EA_18 2024-02-23 0:54 h 

22 I_EA_19 2024-03-01 1:31 h 

23 I_EA_20 2024-04-30 0:47 h 

24 I_EA_21 2024-05-02 0:30 h 

25 I_EA_22 2024-05-27 1:17 h 

26 I_EA_23 2024-06-04 0:59 h 
 
Quelle: Eigene Darstellung  
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