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Zusammenfassung

Die vorliegende Studie geht der Frage nach, inwieweit an angelsachsischen
Vorbildern orientierte Organizing-Konzepte, die seit Mitte der 2000er Jahre
zunehmend Eingang in die gewerkschaftliche Praxis gefunden haben, zu ei-
ner Stabilisierung des Tarifsystems beitragen kénnen. Die Erwartung dabei
ist, dass Gewerkschaften durch die Starkung ihrer Organisationsmacht in
Betrieb und Branche wirkungsvoller Tarifflucht entgegentreten und Lucken
in der Tarifbindung schlief3en kdnnen.

Bei der Untersuchung waren sich die Autoren von vornherein zweier Begren-
zungen bewusst. Zum einen konnte die Studie wegen ihres begrenzten Um-
fangs keineswegs alle mit dem Etikett ,Organizing“ versehenen Projekte und
Praxisansatze auf einen moglichen Beitrag zur Stabilisierung der Tarifbin-
dung hin untersuchen. Sie musste von daher auf eine exemplarische Aus-
wahl beschrankt werden.

Von grofierer Bedeutung fur unsere Untersuchung war aber eine zweite,
eher systematische Begrenzung. Alle in Deutschland adaptierten Organi-
zing-Varianten zielen zunachst unmittelbar auf den Auf- bzw. Ausbau ge-
werkschaftlicher Starke im Betrieb. Nur in sehr wenigen Fallen ist dieser Pro-
zess explizit mit dem erstmaligen Abschluss eines Tarifvertrags verbunden.
In der Regel werden gewerkschaftliche Ressourcen dort eingesetzt, wo auf
bestehende Strukturen aufgebaut werden kann und zumeist eine Tarifbin-
dung vorhanden ist. Wenn im Zuge von Organizing-Prozessen uberhaupt
unmittelbare tarifpolitische Ziele formuliert werden, geht es deshalb zumeist
um die Verbesserung bestehender Tarifvertrage, sei es durch die Durchset-
zung neuer Regelungstatbestande (z. B. Entlastung) oder den Wechsel von
Haus- in Flachentarifvertrage bzw. entsprechende Angleichungen.

Neun wesentliche Befunde hat unsere Studie zu Tage gebracht:

— ,Organizing® als aktivierende Methode des betrieblichen Starkeaufbaus
ist inzwischen in vielen Variationen bei der IG Metall und ver.di verbrei-
tet und einzelne Elemente diffundieren allmahlich ebenfalls in die ge-
werkschaftliche Alltagsarbeit.

— Der Aufbau betrieblicher Verankerung und die erstmalige Durchset-
zung eines Tarifvertrags sind ressourcenaufwandig und keineswegs
immer erfolgreich. Amazon ist hierflr das prominenteste Beispiel.

— Gewerkschaftliche Erschlielungs- und Organizing-Prozesse werden
deshalb nur in Ausnahmefallen in Betrieben und Unternehmen ohne
Tarifbindung angestof3en. Hierbei ist der Aufbau betrieblicher Starke
der Durchsetzung eines Tarifvertrags vorgelagert.

— Einzelne Beispiele wie die Durchsetzung eines Tarifvertrags beim
Windanlagenhersteller Vestas zeigen, dass diese zum Teil auch posi-
tive ,Spatfolgen von Organizing-Projekten sein kdnnen.

— Die spektakularsten Erfolge hatte eine auf neue Organizing-Ansatze
gestutzte Tarifarbeit in den letzten Jahren im Gesundheitswesen, wo
nicht nur die Durchsetzung von Tarifvertragen, sondern auch deren
Ausgestaltung im Mittelpunkt der Auseinandersetzungen standen.
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— Esist auch das Gesundheits- und Sozialwesen, in dem sich seit 2010
eine Ausweitung der Tarifbindung der Beschaftigten feststellen Iasst.
Insbesondere bei ausgegliederten Servicebetrieben groRer Kranken-
hauser sind mit gezielten Auseinandersetzungen seitens ver.di zur
Herstellung von Tarifbindung Erfolge erzielt worden, die hierzu einen
Beitrag geleistet haben.

— Abgesehen von diesem Beispiel sind die bekannten Erfolge jedoch in
der Regel auf kleinere und mittlere Betriebe begrenzt und schlagen
sich auf Grund der eingeschrankten Reichweite der neu durchgesetz-
ten Tarifvertrage in der Regel nicht in den von Destatis oder IAB erho-
benen Branchendaten nieder.

— Als Fazit Iasst sich feststellen, dass die Begrenzung der den Gewerk-
schaften zur Verfiigung stehenden Ressourcen und ihre strukturelle
Unterlegenheit gegenuber der Arbeitgeberseite, eine Stabilisierung des
Tarifsystem ,von unten“ ohne institutionelle Flankierung ,von oben®,
nicht erwarten |asst.
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1 Einleitung

Seit Mitte der 2000er Jahre versuchen vor allem ver.di und die IG Metall Gber
neue, an angelsachsischen Vorbildern orientierte und auf Aktivierung und
Mobilisierung der Beschaftigten abzielende Organizing-Konzepte ihre be-
triebliche Verankerung auszudehnen und dort, wo bereits eine gewerkschaft-
liche Prasenz besteht, diese auszubauen. Durch den aktivierenden Auf- und
Ausbau von Organisationsmacht sowie eine damit verbundene konflikt- und
beteiligungsorientierte Betriebs- und Tarifarbeit, so der Grundgedanke, wird
nicht nur die Gewerkschaft stabilisiert, sondern auch ihre tarifpolitische
Durchsetzungsfahigkeit gestarkt.

Beides erscheint mit Blick auf die Entwicklung der Tarifbindung wie auch die
Mitgliederentwicklung der meisten DGB-Gewerkschaften bitter notwendig.
Die Tarifbindung in Deutschland ist seit Mitte der 1990er Jahre stark riick-
laufig. Das gilt auch, wenn sich, wie die seit 1996 durch das Institut fur Ar-
beitsmarkt und Berufsforschung (IAB) erhobenen Daten zeigen, der Ab-
wartstrend phasenweise immer wieder abzuschwéachen schien.! Das Glei-
che gilt im Prinzip trotz einzelner beachtlicher Erfolge auch fir die Mitglie-
derentwicklung der DGB-Gewerkschaften.

Die Rezeption angelsachsischer Organizing-Ansatze durch einzelne DGB-
Gewerkschaften hat von Beginn an auch die sozialwissenschaftliche For-
schung interessiert. Das Interesse richtete sich neben der Frage, inwieweit
diese Modelle mit dem bundesdeutschen System der industriellen Beziehun-
gen kompatibel sind (Frege 2000; Rehder 2008, 2014; Prott 2013), vor allem
auf die unterschiedlichen Praxisanwendungen des Organizing-Ansatzes
(u. a. Bormann 2011; Dribbusch 2013; Nachtwey/Thiel 2014; Becker et al.
2017; Thinken 2019; Thiel 2022; Schulten 2022) und die Bilanzierung und
Evaluation spezifischer Projekte (u. a. Bremme et al. 2007; Wetzel 2013;
Schroeder/Pfeiffer 2018; Schroeder et al. 2018; Huchler/Pfeiffer et al. 2021).

Auffallend ist, dass einem Aspekt in kaum einer dieser Untersuchungen ex-
plizit nachgegangen wurde: Kann der Organizing-Ansatz in Abgrenzung zu
Uber Politik und Gesellschaft vermittelten Strategien zur Starkung der Ta-
rifbindung ,von oben® (Tariftreue, AVE) zu einer Stabilisierung des Tarifsys-
tems ,von unten® (Bispinck/Schulten 2009) beitragen? Und ist er hilfreich, um
Uber die Starkung gewerkschaftlicher Organisationsmacht auch die Tarifbin-
dung besser verteidigen zu kdnnen?

Diese Licke ansatzweise zu schlief3en, ist das Ziel der vorliegenden Studie.
Diese kann schon aufgrund ihres eng begrenzten Umfangs nicht den An-
spruch erheben, alle mit dem Etikett ,Organizing“ versehenen Projekte und
Praxisansatze auf ihren Beitrag zur Stabilisierung der Tarifbindung hin zu
evaluieren. Daflr sind diese inzwischen zu zahlreich. Auch kénnen wir nicht
alle Gewerkschaften in den Blick nehmen. Vielmehr missen wir uns auf die
zwei grofiten DGB-Gewerkschaften — die IG Metall und ver.di — beschranken
und uns selbst hier auf einige exemplarische Praxisbeispiele konzentrieren.

" Waren 2024 noch weniger als 24 Prozent der Betriebe tarifgebunden, so waren es zu Beginn der Datenreihe des |AB-Betriebspanels
im Jahr 1996 noch mehr als doppelt so viele. Gleichzeitig arbeiteten inzwischen weniger als 50 Prozent der Beschaftigten in Deutsch-
land in tarifgebundenen Betrieben (Hohendanner/Kohaut 2025).
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Als Forschende, die sich zum Teil seit vielen Jahren mit der Entwicklung und
Diffusion unterschiedlicher Organizing-Ansatze in den DGB-Gewerkschaften
beschaftigen, wussten wir zudem, dass gezielte Anstrengungen zur Verbes-
serung der betrieblichen Durchsetzungsfahigkeit nur in Ausnahmefallen auf
Branchen und Betriebe gerichtet sind, in denen die Gewerkschaften noch
Uber keinerlei Verankerung verfligen. In der Regel werden die Ressourcen
dort eingesetzt, wo auf bestehende Strukturen aufgebaut wird und zumeist
auch eine Tarifbindung vorhanden ist.

Organisationsmacht ist zudem zwar eine, aber keineswegs die einzige Vo-
raussetzung dafur, dass der Kampf um Tarifbindung am Ende Erfolg hat.
Verlauf und Ergebnis von Auseinandersetzungen um Tarifvertrage hangen
zudem nie allein von den Gewerkschaften ab. Sie finden im Rahmen konkre-
ter Machtverhaltnisse statt, worauf wir noch naher eingehen werden. Der Zu-
sammenhang von Organizing-Erfolgen und Tarifbindung wirde von daher,
so unsere Erwartung, nur in wenigen Einzelfallen, bei denen die Abwehr von
Tarifflucht oder die Erstreitung eines Tarifvertrags am Ende auch erfolgreich
war, unmittelbar nachweisbar sein. Dass solch einzelne, betriebliche Erfolge
im Kampf um Tarifbindung in den Branchendaten des IAB oder von Destatis
ihren Niederschlag fanden, war aufgrund der zumeist begrenzten Reichweite
der neu durchgesetzten Tarifvertrdge nicht zu erwarten. Der Blick auf die
bundesweite Entwicklung der Tarifbindung bestatigt am Ende auch die Skep-
sis, ob durch Organizing-Kampagnen allein eine Stabilisierung des Tarifsys-
tems gelingen kdnne (Schulten 2010, S. 202). Dies war — und muss hier be-
tont werden — aber auch nie der Anspruch dieser Ansatze.

Im Bewusstsein der Grenzen des Organizing-Ansatzes in all seinen Varian-
ten wollen wir einen aussagefahigen Uberblick iber seine Anwendung am
Beispiel von ausgewahlten Branchen bzw. Projekten erstellen. Mit Blick auf
die an uns seitens des IAG/WSI-Projekts ,Starkung der Tarifbindung“ ge-
stellte Forschungsfrage wollen wir anschlielend evaluieren, welchen Stel-
lenwert hierbei die Erhaltung bzw. der Ausbau von Tarifbindung hatte und
welche Erfolge sich festhalten lassen. Drittens wollen wir die Bedeutung von
Organizing-Strategien flr eine Starkung der Tarifbindung ,von unten® einord-
nen.

Die Untersuchung soll anhand von Praxisbeispielen in den Organisationsbe-
reichen von |G Metall und ver.di erfolgen:

— Dem Windanlagenbau, in dem seit Beginn der 2010er Jahre die ersten
beiden groRen bundesweiten Organizing-Projekte der IG Metall durch-
geflhrt wurden.

— Der Metall- und Elektroindustrie, wo wir einen vertieften Blick auf die
2015 gestarteten bezirklichen ErschlieBungsprojekte (BEP) der IG Me-
tall als die ,bisher umfangreichste ProjektmalRnahme einer deutschen
Gewerkschaft* (Huchler/Pfeiffer et al. 2021,S. 8) werfen.

— Dem Gesundheitswesen und dabei insbesondere dem Kranken-
haussektor, in dem ver.di seit Mitte der 2000er Jahre erfolgreich mit
unterschiedlichen Organizing-Ansatzen arbeitet.
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Ausgangspunkt unserer Studie ist die Erkenntnis, dass die Entwicklung der
Tarifbindung keineswegs einseitig von den Aktivitaten der Gewerkschaften
bestimmt wird, sondern zu grofen Teilen das Ergebnis unternehmerischer
und verbandlicher Entscheidungen der Arbeitgeberseite ist. Eingerahmt wird
unsere Studie deshalb durch eine Skizze der Machtverteilung zwischen den
Tarifparteien innerhalb des bundesdeutschen Tarifsystems. Vor diesem Hin-
tergrund und auf Basis der Analyse der von uns betrachteten Branchen, wol-
len wir zum Schluss skizzieren, welche Chancen sowie Grenzen wir fur Or-
ganizing-Ansatze zur Starkung der Tarifbindung sehen.

Die Studie ist wie folgt aufgebaut: Im ersten Teil (Kapitel 2) zeichnen wir die
Implementierung des Organizing-Ansatzes in den deutschen DGB-Gewerk-
schaften, vor allem der IG Metall und ver.di, nach. Dabei unterscheiden wir
zwei Implementierungsphasen, eine erste zur Erprobung und Adaption zwi-
schen 2006 bis 2013 sowie eine Ausbauphase, die seit 2013 andauert und
durch eine sukzessive Erweiterung des bis dahin dominierenden Organizing-
Modells gekennzeichnet ist.

Im dritten Kapitel analysieren wir die Wirkung von Organizing auf Tarifbin-
dung im Organisationsbereich der IG Metall am Beispiel von zwei Organi-
zing-Projekte in der Windanlagenindustrie sowie den 2015 beginnenden Be-
zirklichen ErschlieSungsprojekten (BEP), wobei wir einen verstarkten Fokus
auf die Variante aus dem IG Metall-Bezirk Baden-Wirttemberg, dem Ge-
meinsamen ErschlieBungsprojekt (GEP), legen werden. In Kapitel 4 be-
schaftigen wir uns mit dem Organisationsbereich von ver.di und werfen einen
tiefergehenden Blick auf den Krankenhaussektor als den Bereich, in dem
ver.di wahrend der vergangenen 15 Jahre kontinuierlich und in breitem Mal}-
stab verschiedene Formen von Organizing- und kampagnenorientierte Be-
triebs- und Tarifpolitik praktiziert hat. Im flinften und letzten Kapitel skizzieren
wir die gewonnenen Erkenntnisse und resimieren die Chancen sowie die
Grenzen des Organizing-Ansatzes als Strategie die Tarifbindung ,von unten®
zu starken.

Empirisch stltzt sich diese Studie auf mehrere Saulen. Wir haben die ein-
schlagigen Arbeiten der sozialwissenschaftlichen Organizing-Forschung ei-
ner erneuten Lekture hinsichtlich ihrer Ergebnisse zum Zusammenhang von
Organizing und Tarifbindung unterzogen. In zehn Interviews haben wir Ge-
werkschaftssekretar*innen von ver.di und der |G Metall, die fir Organizing-
Projekte verantwortlich oder an diesen beteiligt waren, sowie externe Orga-
nizing-Dienstleister zur Wirkung ihrer Arbeit auf die Tarifbindung befragt.?
Und schlief3lich haben wir mehrere, teils interne Evaluationsberichte und
Projektbroschiiren gewerkschaftlicher Organizing-Projekte gesichtet.

21. Gewerkschaftssekretér*in IG Metall Bezirk Kiisten (ITV IGM 1); 2. Geschaftsfiihrer*in im Bezirk Kiiste (ITV IGM 2); 3. Gewerk-
schaftssekretar*in IG Metall Bezirk (ITV IGM 3); 4. Gewerkschaftssekretar*in Gemeinsamen ErschlieBungsprojekt Baden-Wirttemberg
(GEP) (ITV IGM 4) ; 5. Gewerkschaftssekretér*in ver.di Landesbezirk NRW (ITV ver.di 1); 6. Gewerkschaftssekretar*in ver.di Bezirk
Berlin-Brandenburg (ITV ver.di 2); 7. Gewerkschaftssekretar*in ver.di Landesbezirk NRW, zustandig fiir Handel (ITV ver.di 3); 8. Ge-
werkschaftssekretér*in ver.di Tarifpolitische Grundsatzabteilung (ITV ver.di 4), 9. Gewerkschaftssekretar*in ver.di Landesbezirk Sach-
sen, Sachsen-Anhalt, Thiiringen (ITV ver.di 5); 10. Geschaftsfiihrer*in externem Organizing-Dienstleister (ITV Ext.6).
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2 Ausgangslage: Tarifsystem und Machtverhaltnisse

Das Tarifsystem in Deutschland ruht auf zwei institutionellen Saulen. Zum
einen auf der grundgesetzlich garantierten Koalitionsfreiheit und zum ande-
ren auf dem bereits Anfang April 1949 verabschiedeten Tarifvertragsgesetz
(TVG), das seit 1953 im gesamten Bundesgebiet gilt. Das TVG legt fest, dass
allein ,Gewerkschaften, einzelne Arbeitgeber sowie Vereinigungen von Ar-
beitgebern® Tarifparteien sein knnen. Es bestimmt weiter, dass sich die Ta-
rifbindung auf die Mitglieder der Tarifvertragsparteien bzw. den einzelnen Ar-
beitgeber, der selbst Partei des Tarifvertrags ist, erstreckt.

Tarifverhandlungen finden nicht im luftleeren Raum statt. Nicht nur Verlauf
und Ergebnis, sondern auch die Frage, ob liberhaupt Tarifvertrdge geschlos-
sen werden, sind neben den konjunkturellen Rahmenbedingungen entschei-
dend durch die bestehende gesellschaftliche Machtverteilung beeinflusst.
Diese ist, wie Hans Matthéfer 1971 konstatierte, durch eine den kapitalisti-
schen Verhaltnissen immanente strukturelle Benachteiligung der Beschaftig-
ten gegenuber den Unternehmen bzw. Arbeitgeberverbanden gekennzeich-
net: ,Arbeithnehmer und ihre Gewerkschaften stehen den Verfligern Gber die
Produktionsmittel nicht als gleichstarke Partei auf gleichem Plateau gegen-
Uber. Sie kampfen als Fordernde, als Nichthabende um Anteile, die die Ge-
genseite aufgrund der bestehenden Eigentums- und Rechtsordnung hat.*
(Matthofer 1971, S. 158)

In Bezug auf das Tarifsystem ist dabei von entscheidender Bedeutung, dass
Unternehmen wie 6ffentliche Arbeitgeber allein darlber entscheiden, ob sie
Uberhaupt Tarifvertrage abschlielen wollen und wenn ja, ob sie sich zu die-
sem Zweck in Arbeitgeberverbanden organisieren. Die Mitgliedschaft spart
Verhandlungskosten, bietet kollektiven Schutz gegen gewerkschaftliche For-
derungen und vermindert das Risiko einer allein Uber die Lohnkosten ausge-
tragenen Konkurrenz. Zugleich bindet eine Mitgliedschaft im Arbeitgeberver-
band das betreffende Unternehmen im Prinzip an die von diesen ausgehan-
delten Tarifvertrage. Die meisten Arbeitgeberverbdnde ermdglichen inzwi-
schen jedoch ihren Mitgliedern eine sogenannte OT-Mitgliedschaft (OT =
ohne Tarifbindung), bei der zwar bestimmte Serviceleistungen gewahrt wer-
den, die Unternehmen jedoch nicht an vom Arbeitgeberverband geschlos-
sene Tarifvertrage gebunden sind (vgl. Behrens 2017). Besonders gravie-
rend ist es, wenn sich die Arbeitgeberseite komplett aus dem Tarifgeschaft
zurlickzieht. Als sich ab Mitte der 2000er Jahre zahlreiche Innungen im Kfz-
Handwerk aus den Tarifverhandlungen zuriickzogen, brach fir weite Teile
dieses Handwerks die Tarifbindung zusammen. Ausgesprochen negativ ent-
wickelte sich auch die Tarifbindung im Einzelhandel nach dem Ausstieg der
Arbeitgeberverbande aus der Allgemeinverbindlichkeit (AVE) im Jahr 2000.
Und die Bundeslander Berlin und spater Hessen demonstrierten in der Ver-
gangenheit, dass auch im offentlichen Dienst einmal bestehende Tarifbin-
dungen nicht garantiert sind.

Hier wie in der Privatwirtschaft steht der Arbeitgeberseite zudem die Mog-
lichkeit offen, durch Ausgliederungen und Unternehmensaufspaltungen die
Reichweite und Bindungskraft von Tarifvertrdgen zulasten der Gewerkschaf-
ten zu verandern oder, wie mit der Privatisierung von Bahn und Post Anfang
der 1990er Jahre geschehen, grolRe Flachentarifwerke zu zerstdren.
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Bei alldem ist im Auge zu behalten, dass Macht im Sinne tatsachlicher
Durchsetzungsfahigkeit eine relative Kategorie ist (Brookes 2018). So wie
sich gewerkschaftliche Macht stets in Relation zur Gegenmacht von Kapital
und Staat zu bewahren hat (Urban 2015, S. 235), ist auch die Frage, ob sich
einzelne Unternehmen und &ffentliche Arbeitgeber dauerhaft Tarifverhand-
lungen entziehen kénnen, abhangig vom Handeln der Gewerkschaften.

Auch der gesetzliche Rahmen unterliegt sich wandelnden Krafteverhaltnis-
sen und Interessen. Wo und zu wessen Gunsten der Staat die Wirtschaft
reguliert oder in das institutionelle Gefiige eingreift, ist eine Frage der jewei-
ligen politischen Konstellationen und nationalen wie internationalen Interes-
senlagen. Die Durchsetzung eines gesetzlichen Mindestlohns zeigt, dass
auch die Gewerkschaften auf diese Prozesse Einfluss nehmen kdénnen. Zu-
gleich war dessen Einfuhrung 2015 eine Reaktion darauf, dass es den Ge-
werkschaften zunehmend weniger gelang, mit tarifpolitischen Mitteln breiten-
wirksame Lohnuntergrenzen einzuziehen.

Arbeitskampffahigkeit als wichtigste gewerkschaftliche
Machtressource

In einer vielzitierten Grundsatzentscheidung vom Juni 1980 erkannte das
Bundesarbeitsgericht (BAG) ausdricklich an, dass dem Verhaltnis zwischen
Arbeitgebern und Gewerkschaften ein Interessengegensatz und ein Macht-
gefalle zulasten letzterer innewohnt. Es verteidigte deshalb das Streikrecht
als notwendiges Gegengewicht zur Macht der Arbeitgeberseite. Ohne dieses
seien Tarifverhandlungen im Allgemeinen nicht mehr als ,kollektives Betteln*
(BAG 10.6.80 — 1 AZR 168/79).

Nun ist jedoch das Recht auf Streik das eine, die Fahigkeit wirkungsvoll strei-
ken zu kénnen, jedoch das andere, das keineswegs selbstverstandlich vor-
handen ist (hierzu ausflhrlich Dribbusch 2023). Arbeitskampffahigkeit ist in-
nerhalb des Systems der industriellen Beziehungen die entscheidende
Machtressource, Uber die Gewerkschaften autonom verfiigen. Auch wenn
gewerkschaftliche ,Revitalisierung“ Fragen politischer Starke und institutio-
neller Absicherung berihrt (Behrens et al. 2004) gilt nach wie vor, was Hans-
Jurgen Urban 2005 (S. 198) festhielt: ,Gewerkschaften werden in der Politik
und den lebensweltlichen Spharen der Gesellschaft und Kultur nicht ausglei-
chen kénnen, was ihnen an Mitgliederstarke, betriebspolitischer Veranke-
rung und tarifpolitischer Durchsetzungsmacht verloren gegangen ist.“ Auf-
bau, Erhalt und Ausbau der gewerkschaftlichen Verankerungen in den Be-
trieben kommt deshalb als Basis tarif- und industriepolitischer Durchset-
zungsfahigkeit besondere Bedeutung zu. Dass dies der Mehrheit der DGB-
Gewerkschaften nicht mehr umfassend gelingt, zeigt deren tberwiegend ne-
gative Mitgliederentwicklung. Dabei kaschieren die aggregierten Gesamtda-
ten der Gewerkschaften vielfach positive betriebliche oder sektorale Entwick-
lungen. Es lohnt sich deshalb immer wieder den Blick von der Makro- auf die
Meso- und Mikroebene zurichten. Dies gilt gerade auch dann, wenn Zusam-
menhange zwischen Organizing und Tarifbindung sichtbar werden sollen.

Nr. 113 - Januar 2026 - Hans-Bdckler-Stiftung Seite 9



3 Organizing: Grundlagen

Gewerkschaftliche Starke ist nicht in Stein gemeif3elt. Sie muss in Hochbur-
gen gehalten, in Firmen mit schwacher Verankerung ausgebaut und in einer
grol3en Zahl von Betrieben Uberhaupt erst hergestellt werden. Prinzipiell ste-
hen den Gewerkschaften zwei Wege zur Erhéhung ihrer Organisationsstarke
offen, die parallel verfolgt werden kénnen (vgl. Dribbusch 2003): Die expan-
sive Mitgliederentwicklung durch eine Ausdehnung der gewerkschaftlichen
Organisationsbasis auf bisher nicht organisierte Betriebe und Branchen so-
wie die intensive Mitgliederentwicklung durch die Steigerung der Mitglieder-
zahlen dort, wo bereits eine gewerkschaftliche Basis vorhanden ist.® Letzte-
res kann auch die gezielte Organisierung bisher vernachlassigter Beschaf-
tigtengruppen einschliefden.

Vereinfacht betrachtet lassen sich zwei subjektive und eine organisatorische
Grundvoraussetzung gewerkschaftlicher Organisierung benennen (vgl. Drib-
busch 2008). Die erste lasst sich im Anschluss an Kelly (1998) als wahrge-
nommene Ungerechtigkeit (perceived injustice) betrieblicher Verhaltnisse
bezeichnen. Entscheidend ist nicht der objektive Charakter des Arbeitsver-
haltnisses, sondern ob Beschaftigte subjektiv Problemlagen wahrnehmen
oder erwarten, fur die ursachlich das Unternehmen oder der 6ffentliche Ar-
beitgeber verantwortlich gemacht wird. Die zweite Voraussetzung fir den
Beitritt zu einer Gewerkschaft ist deren wahrgenommene Durchsetzungsfa-
higkeit. Beschaftigte missen Gberzeugt sein, dass eine Organisierung etwas
positiv andert und ihre Position gegenliber den Unternehmern starkt. Diese
subjektive Einschatzung wird durch die jeweilige betriebliche Situation, die
eigene Position in der betrieblichen Hierarchie sowie das Verhalten des Ma-
nagements beeinflusst. Nicht zuletzt auf der kollektiven Ebene wird sie stark
durch die gewerkschaftliche Arbeit im Betrieb, in Branche und Gesellschaft
sowie deren Erfolge und Misserfolge gepragt.

Die dritte, organisatorische Voraussetzung ist die Verfugbarkeit einer Ge-
werkschaft. Beitritte setzen einen direkten Kontakt voraus, der in der Regel
am wirkungsvollsten persdnlich am Arbeitsplatz hergestellt wird. Der nach-
haltige Aufbau von Verhandlungsmacht erfordert deshalb die (betriebliche)
Prasenz der Gewerkschaft in ihrem Organisationsbereich.

Mitgliederentwicklung kann insofern modellhaft als ein zweistufiger, organi-
sierter Prozess aus betrieblicher Organisierung und individueller Mitglieder-
werbung analysiert werden (Haas 2000; Dribbusch 2003). Kernstiick der Or-
ganisierung ist der Aufbau gewerkschaftlicher Vertretungsstrukturen. In
Deutschland fallt dies in der Regel mit der Errichtung von Betriebsraten und
Tarifkommissionen zusammen. Im zweiten Schritt kommt es idealtypisch da-
rauf an, durch die kontinuierliche Arbeit der betrieblichen Gewerkschaftsver-
treterinnen und -vertreter dauerhaft einen bedeutsamen Teil der Beschaftig-
ten fir die Gewerkschaft zu gewinnen und so schlieRlich eine gewerkschaft-
liche Tradition am Arbeitsplatz herauszubilden.

3 Im amerikanischen Sprachgebrauch werden hierfiir auch die Begriffe external und internal organizing benutzt, in GroRbritannien wird
das Begriffspaar greenfield organising und in-fill recruitment verwendet.
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Diesen Prozess systematisch anzugehen und mit der Mobilisierung und Ak-
tivierung der Beschaftigten zu verbinden, ist der gemeinsame Nenner des
Organizing-Ansatzes.

Dabei ist dieser weder im angelsachsischen Raum, wo er seinen Ursprung
hat, noch in Deutschland einheitlich und allgemein akzeptiert definiert (zum
Folgenden Dribbusch 2007b). Im Allgemeinen wird er in zwei miteinander
verschrankten Bedeutungen verwendet. Zum einen wird darunter ein breit
gefasstes Grundkonzept gewerkschaftlicher Arbeit verstanden, das im Ge-
gensatz zu einer reinen Dienstleistungsorientierung (service model oder
auch service unionism), in der die Mitglieder vor allem als Beitragszahler*in-
nen und Empfanger*innen von Serviceleistungen (oder auch Kund*innen)
angesehen werden, auf die Mobilisierung der Beschaftigten sowie die Star-
kung und Aktivierung der Mitglieder setzt. Schliusselbegriffe sind in diesem
Zusammenhang Empowerment, was Erméachtigung zum Handeln bedeutet,
und Ownership, was im Zusammenhang mit Organizing meint, dass die Mit-
glieder Besitz und Kontrolle tGber Kampagnen, Aktionen und letztlich die Ge-
werkschaft selbst ausiben sollen. Diese Vorstellung lauft auf eine stark be-
teiligungsorientierte Gewerkschaft hinaus, in der Mitgliedern und ehrenamt-
lichen Aktiven die Hauptrolle bei der betrieblichen Konfliktbewaltigung und
dem Aufbau der Organisation zukommt. Organizing setzt hier auf den Ge-
werkschaftsaufbau von den Betrieben her (union building) bei gleichzeitiger
Betonung des Charakters der Gewerkschaft als sozialer Bewegung. Ziel ist
eine moglichst breite und hohe Verankerung als Voraussetzung industrieller
und politischer Durchsetzungsfahigkeit.

In seiner zweiten Bedeutung bezeichnet das Organizing-Modell eine Samm-
lung teils unterschiedlicher Strategien und Taktiken gewerkschaftlicher Poli-
tik und Kampagnenfiihrung sowie von good practice, die sowohl bei der erst-
maligen Organisierung von Betrieben oder dem Ausbau betrieblicher Veran-
kerung sowie beispielsweise auch bei tariflichen Auseinandersetzungen an-
gewandt werden kénnen (vgl. Dribbusch 2007b).

Einige Wissenschaftlersinnen unterscheiden auch zwischen einem ,engen”
und einem ,weiten“ Verstandnis von Organizing (Brinkmann et al. 2008, S.
108ff.). Im ersten Fall wird Organizing als eine Art Werkzeugkoffer verstan-
den, mit dessen Hilfe das bereits praktizierte Gewerkschaftshandeln durch
eine Reihe neuer Instrumente und Techniken zur Gewinnung von Mitgliedern
sowie deren betrieblicher Aktivierung erganzt werden kann. Im weiten Ver-
standnis soll Organizing zu einer grundlegenden Demokratisierung der Ge-
werkschaft beitragen, indem etwa die Stellung der Mitglieder und ehrenamt-
lich Aktiven gegeniber dem hauptamtlichen Apparat aufgewertet wird (siehe
etwa Dribbusch 2007b, S. 30ff.; Gall 2009; Simms 2013).
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3.1  Erprobung und Adaption 2006 bis 2013

Die Adaption des Organizing-Modells durch deutsche Gewerkschaften ist in
erster Linie eine Reaktion auf deren Schwierigkeiten, Antworten auf die in
1990er Jahren einsetzende Mitgliederkrise zu finden sowie die Suche nach
neuen Moglichkeiten des Aufbaus von Durchsetzungsfahigkeit zu steigern.
Die Fusionsstrategie der spaten 1990er Jahre hatte keinen nachhaltigen Bei-
trag zur positiven Umkehr der Mitgliederentwicklung leisten kénnen. Infolge-
dessen entwickelte sich zunachst innerhalb von ver.di und dann auch in der
IG Metall ab Mitte der 2000er Jahre ein verstarktes Interesse an angelsach-
sischen Konzepten und Handlungsoptionen, die unter dem entlehnten Be-
griff Organizing Eingang in die deutsche Debatte gefunden haben (vgl. u. a.
Bremme 2007; Dribbusch 2007b; Wohland 2010). Hinzu kam die ab Mitte
der 1990er Jahre angestiegene Konfliktbereitschaft privater und éffentlicher
Unternehmen und deren Verbanden. Veranderte Konkurrenzbedingungen,
neue Methoden der Unternehmensfuhrung sowie eine Verknappung der 6f-
fentlichen Kassen bewirkten knappere Verteilungsspielrdume. Es zeigte
sich, dass selbst langlebige sozialpartnerschaftliche Arrangements keiner
Bestandsgarantie unterlagen, wenn die ihnen zugrunde liegenden Kraftever-
haltnisse nicht mehr gegeben waren. Sogar die Ordnungsfunktion der Ge-
werkschaften interessierte Unternehmen nur noch dort, wo es auch starke,
in aller Regel gut organisierte Belegschaften gab. ,Die Mitgliederfrage ist
eine Machtfrage® konstatierte 2013 der damalige Zweite Vorsitzende der IG
Metall, Detlef Wetzel (2013, S. 13). ,Wieder machtig werden“ (Thiel 2022)
ruckte als Ziel in den Mittelpunkt der gewerkschaftlichen Erneuerungsdiskus-
sion.

Die erste direkt an amerikanischen Vorbildern orientierte Organizing-Kam-
pagne in Deutschland war historisch die sogenannte Ford-Aktion zu Beginn
der 1960er Jahre. Diese war der Versuch der IG Metall in den Ford-Werken
in KoIn ihre damals noch schwache Prasenz auszubauen (Wittemann 1994;
Abelshauser 2009, S. 140-155). Trotz groRRer Anfangserfolge wurde die
Kampagne nicht zuletzt auf Druck der értlichen IG Metall abgebrochen und
der Ansatz rasch wieder verschuttet.

Es dauerte mehr als 30 Jahre bis in der ersten Halfte der 1990er Jahre wie-
der amerikanische Kampagnen-Methoden fiir deutsche Gewerkschaften er-
schlossen wurden. Verantwortlich hierfir war die sogenannte Schlecker-
Kampagne der damaligen Gewerkschaft Handel, Banken und Versicherun-
gen (HBV). In dieser ging es u. a. um die Durchsetzung von Betriebsraten in
der namensgebenden damaligen Drogeriekette (Wohland 1998; Bormann
2011). Neben der Kampagne wurden in weiteren Praxisprojekten, Bildungs-
veranstaltungen und sogenannten Erfahrungswerkstatten Organizing-Erfah-
rungen aus den USA aufbereitet (siehe Wohland 2010). Der Schwerpunkt
dieser Projekte lag auf der Kampagnenarbeit als alternativer und ergéanzen-
der Arbeitskampfform zur Durchsetzung gewerkschaftlicher Ziele. Die Orga-
nisierungsarbeit im Sinne von Mitgliedergewinnung spielte zu diesem Zeit-
punkt noch eine geringere Rolle. Leitend war vielmehr das Ziel, eine beteili-
gungsorientierte Gewerkschaft zu schaffen, die auf aktive Mitglieder setzt
(ebd.).
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Im Jahr 2000, in der Grindungsphase von ver.di, organisiert die HBV eine
Tagung unter Beteiligung eines Vertreters der US-Gewerkschaft IBT
(Teamsters). Hier wurden erstmals in grofierem Malstab von US-Gewerk-
schaften genutzte Konzepte betrieblicher Organisierung vorgestellt. Zu die-
sen gehorten etwa Eins-zu-Eins- Gesprache oder sogenannte Betriebsland-
karten. Im Frihjahr 2001 gibt sich ein in der Nachfolge der Schlecker-Kam-
pagne konstituierter Kreis von Kampagnenberatern den programmatischen
Namen OrKa - Organisierung & Kampagnen (vgl. a. Wissmeier 2009).4

Dass sich ab Anfang der 2000er der Blick verstarkt auf angelsachsische Bei-
spiele richtete, war kein Zufall. Die amerikanischen und britischen Gewerk-
schaften sahen sich lange vor den deutschen Gewerkschaften mit einer mas-
siven Erosion ihrer Organisationsbasis konfrontiert. Einzelne von ihnen rea-
gierten nach einer Phase vergeblichen Abwartens mit einer auf Professiona-
lisierung und Kampagnenorientierung basierenden Neuausrichtung ihrer Or-
ganisierungsarbeit. Die dabei zum Teil erzielten spektakularen Erfolge waren
ab Ende der 1990er Jahre auch in Deutschland wahrgenommen worden.
Besondere Aufmerksamkeit erhielt eine unter dem Slogan Justice for Jani-
fors von der amerikanischen Gewerkschaft Service Employees International
Union (SEIU) unter Reinigungskraften in Los Angeles durchgefuhrte breite
Organizing-Kampagne (Choi 2008; Dribbusch 1998), die durch den Kinofilm
.Bread and Roses*“ von Ken Loach aus dem Jahr 2000 zusatzlich populari-
siert worden war.

3.2 Organizing bei ver.di bis 2013

Bei der ver.di-Griindung war der Kreis der Organizing-Beflirworter*innen
noch klein. Unter dem damaligen Vorsitzenden Frank Bsirske fuhrte die un-
mittelbar bei der Grindung der Gewerkschaft propagierte Orientierung auf
eine verstarkte ErschlieBung noch nicht organisierter Branchen und Betriebe
in einem ersten Schritt dazu, dass auf Bundes- und Landesebene Kampag-
nen-Fonds eingerichtet wurden. ,Mehr als ein Dutzend unterschiedlichster
Kampagnenprojekte wurden bundesweit auf den Weg gebracht. Doch alle
diese Projekte haben nur begrenzte Ausstrahlung und werden in der Gesam-
torganisation kaum wahrgenommen.“ (Wohland 2010) Dies &ndert sich mit
Beginn der Lidl-Kampagne Ende 2004 (vgl. Matrai/Wohland 2008), in der
erstmals in breitem Umfang Werkzeuge des Organizing, wie z. B. die Be-
triebslandkarten angewendet werden.

Aufschlag in Hamburg

Ein Beispiel flr praktische Versuche, US-amerikanische Organizing-Erfah-
rungen in der deutsche Gewerkschaftspraxis zu verankern, war die von
ver.di Hamburg im April 2005 organisierte Organizing-Woche ,Never work
alone®. Sie bestand aus einer zusammen mit der Hans-Bdckler-Stiftung
durchgeflihrten internationalen Fachtagung, zu der Wissenschaftlerinnen
und Gewerkschafter*innen aus den USA eingeladen wurden, sowie einem

4 Zu diesem Beraterkreis gehort mit Jeffrey Raffo auch ein aus den USA nach Deutschland tbergesiedelter Organizer, der 2009 von
der IG Metall eingestellt wird, seit 2013 bei ver.di beschaftigt ist und unmittelbare Erfahrungen mit amerikanischen Organizing-Modellen
einbringt.

Nr. 113 - Januar 2026 - Hans-Bdckler-Stiftung Seite 13



mehrtatigen ver.di-Workshop, der praktische Einblicke in amerikanische Or-
ganizing-Ansatze und deren Umsetzung vermittelten sollte.®

Anfang Januar 2006 startete ver.di in Hamburg das erste direkt an US-Vor-
bildern orientierte Organizing-Projekt in Deutschland. Ziel war die Auswei-
tung der Organisationsbasis im Hamburger Sicherheits- und Wachgewerbe
im Zusammenhang mit einer seit 2004 anstehenden Neuverhandlung des
Tarifvertrags in Hamburg (Bremme et al. 2007; Dribbusch 2008) Des Weite-
ren hiel es im Projektantrag: ,Das Organizingkonzept soll auch auf seine
Tauglichkeit fir verstarkte Betriebsratsneugriindungen getestet werden.*
(Dribbusch 2007a) Hervorzuheben ist hier die enge Kooperation zwischen
ver.di und der SEIU. Diese hatte zusammen mit einigen anderen Gewerk-
schaften aufgrund von Differenzen in der Frage des Organizings den Dach-
verband AFL-CIO verlassen und unter dem Namen Change to Win einen
neuen gegrindet. Nun war sie bemiht, eigenstandige internationale Kon-
takte aufzubauen, nicht zuletzt um multinationalen Firmen, z. B. im Sicher-
heitsgewerbe, starker begegnen zu kénnen.® Seitens der SEIU wurde mit
Valery Alzaga eine in der Justice for Janitors-Kampagne erfahrene Lead-
Organizerin sowie ein Lead-Researcher entsandt, der ver.di in der Unterneh-
mensrecherche beriet. Beiderseitig war eine hohe Lernbereitschaft gefor-
dert. Auf deutscher Seite gehdrte dazu, sich fiir neue und ungewohnte Ar-
beitsweisen zu 6ffnen. Auf amerikanischer Seite galt es, Aufmerksamkeit
und Aufnahmebereitschaft fur andere gewerkschaftliche Traditionen zu ent-
wickeln und anpassungsfahig gegentiber den deutschen Rahmenbedingun-
gen zu sein. Das Projekt war zunachst lediglich auf sechs Monate angelegt,
wurde jedoch um weitere sechs Monate bis Ende 2006 verlangert. Fur die
Dauer des Projekts wurden von ver.di im ersten Halbjahr zunachst vier Or-
ganizer*innen eingestellt.

Im Ergebnis gelang es die Zahl der Betriebsratsgremien im Hamburger Si-
cherheits- und Wachgewerbe von vier auf neun zu erhdéhen. AulRerdem
konnte ein betriebslibergreifendes, die Tarifbewegung begleitendes Aktiven-
treffen aufgebaut werden. Die Tarifrunde wurde mit einem Ergebnis beendet,
das zwar unter der ursprunglichen Zielsetzung lag, vom Aktivenkreis den-
noch gebilligt wurde. Dabei wurde anerkannt, dass ohne die Organizing-
Kampagne weniger erreicht worden ware. Die Mitgliederentwicklung blieb
am unteren Rand der Erwartungen, wurde aber gemessen an der kurzen
Projektzeit dennoch als Erfolg gewertet. In den Folgejahren stieg die Zahl
der Mitglieder weiter und lag 2013 um das 2,5-fache Gber dem von Anfang
2006.

Das Projekt und seine Publikation (Bremme et al. 2007; Dribbusch 2008)
fuhren zu einer weiteren Verbreiterung der Diskussion des Organizing-An-
satzes in ver.di und der gewerkschaftsnahen Forschung (vgl. u. a. Brink-
mann et al. 2008; Halker 2008).

5 Mit Lee Adler und Lowell Turner von der Cornell University in New York referierten zwei ausgewiesene Kenner der amerikanischen
Gewerkschaften. Mit Andy Banks, Ginny Coughlin und Valery Alzaga stellten zwei Vertreterinnen und ein Vertreter amerikanischer
Gewerkschaften ihre Organisierungsstrategien und Kampagnenpolitiken vor. Jeffrey Raffo von Orka und Agnes Schreieder von ver.di
berichteten (iber deutsche Erfahrungen.

62025 ist die Gewerkschaft wieder zum AFL/CIO zuriickgekehrt.
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Parallel zum Hamburger Organizing-Projekt war bei der ver.di-Bundesver-
waltung in Berlin ein Bereich Mitgliederentwicklung eingerichtet worden. Die-
ser organisierte bereits im November 2006 eine zweitagige Tagung unter
dem Titel ,Fokus Mitglied®, die 180 Interessierte von ver.di besuchten. Im
ver.di Geschéaftsbericht 2003 bis 2007 hiel3 es, dass durch die Veranstaltung
»ein starkes Zeichen flr eine langfristige und strategisch orientierte Mitglie-
der- und Organisationsentwicklung® (284) gesetzt wurde. Auf der Tagung
sprach der ehemalige Direktor des Organizing-Institutes der australischen
Gewerkschaften Michael Crosby (vgl. Crosby 2009), der inzwischen zum in-
ternationalen Team der Change to Win Coalition gehorte.

Weitere Pilotprojekte

In den folgenden Jahren wurden vier weitere zentral unterstutzte Organizing-
Projekte durchgefihrt (vgl. ver.di Bereich Mitgliederentwicklung o. J. [2014]).
Eines davon war eine Organizing-Kampagne im Fachbereich Handel bei der
Hermes Warehouse Solutions (HWS) von Fruhjahr 2007 bis Anfang 2008.
Dabei handelte es sich um ein mittelgroRes zum Otto Konzern gehdrendes
Lagerhaus-Unternehmen mit Standorten in Hamburg sowie Haldensleben
(vgl. Lange 2009). Vor allem wahrend eines 13-tagigen Streiks im Rahmen
der Tarifrunde 2007 taten sich hier grole Spannungen zwischen neu ge-
wahlten Vertrauensleuten und etablierten Betriebsratsmitgliedern auf. Hierin
spiegelte sich ein struktureller Konflikt zwischen der Beteiligungsorientierung
des Organizing und der Stellvertreterlogik der Betriebsratstatigkeit wider
(Lange 2009, S. 58).

Danach folgte, unterstutzt vom ver.di-Landesfachbereich Gesundheit und
Soziales in Niedersachsen, von 2008 bis 2010 ein 22-monatiges Projekt an
der Medizinischen Hochschule Hannover (MHH) sowie der Universitatsme-
dizin Goéttingen (vgl. Birke 2010; Nachtwey/Thiel 2014). Hier war die Bilanz
gemischt, vor allem in Géttingen wurden die Projektziele nicht erreicht.

Eine weitere Organizing-Kampagne von Juli 2009 bis Dezember 2010 wurde
positiv bilanziert. Deren Ziel war es, die gewerkschaftliche Durchsetzungsfa-
higkeit im Bereich der Bodenverkehrsdienste an den Berliner Flughafen
Tegel und Schénefeld zu erhéhen. Hier hatte das Projektteam nach einer
ausfuhrlichen Recherche entschieden, sich auf einen Teilbereich und ein be-
sonders wichtiges Unternehmen zu konzentrieren.

Schlielich wurde im April 2011 im Einzelhandel in NRW ein ambitioniertes
Projekt gestartet, mit dem versucht werden sollte, beim gro3en Lebensmit-
teldiscounter Netto den Organisationsgrad in ausgewahlten Filialen auszu-
bauen sowie neue Aktive und Vertrauensleute zu gewinnen. Das Projekt
wurde im Frahjahr 2013 mit gemischter Bilanz beendet. Zwar gelang es in
einzelnen Filialen die ver.di-Prasenz zu verbessern, eine umfassendere Or-
ganisierung scheiterte jedoch, weil der fir die Filialen in NRW zustandige
Betriebsrat mehrheitlich ver.di ablehnend gegeniber stand. Weitere zentrale
Organizing-Projekte des Bereichs Mitgliederentwicklung gab es danach nicht
mehr.
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Allerdings startete ab 2011 mit einem ersten Betriebsprojekt im hessischen
Bad Hersfeld innerhalb des Fachbereichs Handel die Organisierung des seit
1999 in Deutschland ansassigen Versandhandlers Amazon, die bald bun-
desweit ausgeweitet wurde (Reimann/Jaedicke (o. J.); vgl. auch Schulten
2022; Apicella 2021). Parallel zu den Pilotprojekten finden sich bei ver.di ab
2006 zahlreiche weitere, haufig lokale und betriebliche Kampagnen und Aus-
bildungsaktivitaten, die sich gleichfalls auf das Organizing-Konzept bezie-
hen.

Organizing und Organisationsentwicklung

Insgesamt darf man sich die Verbreitung von Organizing innerhalb von ver.di
weder als gradlinigen noch in allen Teilen der Gewerkschaft gleichzeitig ab-
laufenden Prozess vorstellen. Die ersten Pilotprojekte hatten jedoch den
Ruckhalt der ver.di-Spitze. Vor dem Hintergrund der seit der ver.di-Griindung
insgesamt ricklaufigen Mitgliederentwicklung begann der Bundesvorstand
ab 2007/2008 Diskussionen uber eine Neuausrichtung der Gewerkschafts-
arbeit. Ihr Ergebnis war ein 2008 unter dem Titel Chance 2011 verabschie-
detes Organisationsentwicklungsprojekt. Postuliert wurde, dass ,[...] die Mit-
gliederorientierung (als Einheit von Mitgliederinteressenvertretung, Mitglie-
dergewinnung, -bindung und -rickgewinnung) Mafistab fir die Verande-
rungsarbeit auf allen Themenfeldern sein bzw. werden muss.“ (ver.di 2008).
Und weiter: ,Dabei muss die Frage geklart werden, wie ein gemeinsames
Organizing-Verstandnis fur ver.di aussehen kann und wie Organizing unter
den derzeitigen Handlungsbedingungen erfolgreich umgesetzt [...] werden
kann.“ (ebd.)

Das Ziel, bis 2011 die Wende in der Mitgliederentwicklung zu schaffen,
wurde am Ende zwar nicht erreicht, doch war eine Umorientierung der Ge-
werkschaftsarbeit angestolen, die nicht mehr zurickzudrehen war. Folge-
richtig wurde 2012 beschlossen, die Organisationsentwicklung nunmehr un-
ter dem Projektnamen ,Perspektive 2015: ver.di wéchst!” weiter voranzutrei-
ben. Hierbei flossen auch Erfahrungen von Schwestergewerkschaften in
GroRbritannien (Unison und T&G/Unite) und der Schweiz (Unia) ein.

Im Zuge dieser Umorientierung riickte auch der Zusammenhang zwischen
Mitgliedergewinnung und aktiv gefuhrten Tarifverhandlungen, das ,Organi-
sieren am Konflikt“ (Dribbusch 2011), starker ins Bewusstsein. Im Frihjahr
2012 veranstaltet die tarifpolitische Grundsatzabteilung von ver.di unter dem
diesem Titel eine grofle Tagung (vgl. Kocsis et al. 2013). Gro3e Aufmerk-
samkeit erhielt hierbei das Konzept der ,Bedingungsgebundenen Tarifar-
beit“, das sich nach der Griindung von ver.di zunachst vor allem im Gesund-
heitsbereich etablierte und mehrere Parallelen und Schnittmengen zum Or-
ganizing aufweist. Namensgebend fur den Ansatz ist, dass das Erreichen
eines Mindestmalles an gewerkschaftlicher Mitgliederstarke zur Bedingung
daflr gemacht wird, Gberhaupt gewerkschaftlich in einem Betrieb oder einer
Branche aktiv zu werden. Das Handlungsfeld sind dabei hauptsachlich
Haustarifverhandlungen, doch finden sich bedingungsgebundene Elemente
auch in Fldchenauseinandersetzungen und sind eng mit der gewerkschaftli-
chen Erschlielungsarbeit verbunden (vgl. hierzu die Erlauterungen des Kon-
zepts weiter unten).
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Austausch Vernetzungsaktivitaten

Fir die Weiterentwicklung des Organizing spielten neben den laufenden Pro-
jekten auch die sich ab 2007 entwickelnden Organizing-Netzwerke eine
wichtige Rolle. Die ersten regelmafigen Treffen kamen ab 2007 zustande,
woraus sich innerhalb von ver.di ein bundesweites Netzwerk-Organizing bil-
dete. Auf seinem bundesweiten Treffen konstatierte das Netzwerk Ende
2013 die Verbreiterung des Organizing-Ansatzes: ,Viele ehren- und haupt-
amtliche Kolleginnen und Kollegen versuchen, mit dieser betriebs-, konflikt-
und mitgliederorientierten Gewerkschaftsarbeit betriebliche Erfolge zu erzie-
len. Organizing-Ansatze finden zunehmend im ,Tagesgeschaft' vieler Aktiver
im Betrieb wie in der Arbeit von Gewerkschaftssekretaren/-innen, in kleine-
ren und gréReren Projekten oder bei der Entwicklung von Druck- und Orga-
nisierungskampagnen ihre Anwendung.“ (ver.di-Netzwerk Organizing o. J.
[2014]). Inzwischen war jedoch ver.di langst nicht mehr allein. 2009 wird erst-
mals gewerkschaftsiibergreifend, wiederum nach amerikanischen Vorbil-
dern, ein sogenannter Union Summer organisiert, der sich bewusst an jin-
gere Aktivist*innen wendet und auf sehr grole Resonanz stiel3. Initiatorin
war dabei die IG Metall, die sich ebenfalls dem Organizing-Konzept angena-
hert und es ab 2008 fur sich Ubernommen hatte.

3.3 Organizing in der IG Metall bis 2013

In der IG Metall wurde ab 2005 im Bezirk NRW mit dem Projekt ,Besser statt
billiger” mit einer Neuausrichtung der Gewerkschaftsarbeit war begonnen
worden, die ohne es so zu nennen, starke Beziige zum Organizing aufwies
(Dribbusch 2007b, S. 45-46; Lehndorff 2011). Der damalige NRW-Bezirks-
leiter der IG Metall, Detlef Wetzel, vertrat vehement, dass alles, was die Ge-
werkschaft unternehme, darauf ausgerichtet sein misse, Mitglieder zu ge-
winnen, statt sie zu verlieren. Dies erfordere eine Uberpriifung der bisherigen
Gewerkschaftsarbeit. Nach seiner Wahl zum Zweiten Vorsitzenden der IG
Metall im Herbst 2007 richtete Wetzel sein Augenmerk bundesweit auf eine
veranderte Schwerpunktsetzung der Gewerkschaft. Ein neuer Bereich ,Mit-
glieder und Kampagnen® wurde geschaffen. Eine seiner Aufgaben war die
Entwicklung, Férderung und Koordinierung einer Reihe von Kampagnen und
Initiativen, deren gemeinsamer Nenner in der betrieblichen Starkung der IG
Metall in den Betrieben und einer grofieren Aufmerksamekeit fur bisher wenig
organisierte Beschaftigtengruppen liegen sollte. Im Frihjahr 2008 wurden
organisationsintern ,Acht Thesen zur Erneuerung der Gewerkschaftsarbeit®
(Wetzel et al. 2013) vorgelegt, mit denen das Thema erstmals breit in der IG
Metall prasentiert wurde.

Aus dem Bereich Mitglieder und Kampagnen kamen auch eine Reihe prak-
tischer Initiativen, darunter der oben erwahnte, gemeinsam mit ver.di veran-
staltete Union Summer in Sprockhdvel. Den entscheidenden praktischen
Schritt machte die |G Metall dann ab 2010 mit einem Uber drei Jahre laufen-
den Organizing-Projekt in der Windindustrie.
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Das Organizing-Projekt der IG Metall in der Windindustrie

Die Windenergiebranche wurde als Zukunftsbranche des Maschinenbaus
identifiziert, die bis dahin weitgehend unerschlossenes Terrain war. Nach
Vorrecherchen umfasste zu Projektbeginn das Segment der Hersteller und
spezialisierten Zuliefer-Betriebe der Windindustrie 154 relevante Betriebe in
Deutschland mit geschatzten 30.000 bis 35.000 Beschaftigten. Die meisten
Betriebe waren gewerkschaftliches Neuland oder verfugten nur Uber schwa-
che Mitbestimmungsstrukturen.

Ziel des Projekts war der Aufbau der gewerkschaftlichen Durchsetzungsfa-
higkeit jenseits der klassischen Hochburgen (siehe auch Kap. 6.1 zur tarif-
politischen Bedeutung). Die Organisierung des Windanlagenbaus galt inso-
fern als strategische Herausforderung. Die Entscheidung dazu war nach ei-
nigen Vorbereitungen Anfang 2009 beim |G Metall Vorstand in Frankfurt ge-
fallt worden. Das Projekt wurde direkt beim Vorstand angesiedelt und von
dort finanziert.” Raumlich sollte sich das Projekt zunachst auf einige ausge-
wahlte, an der Nordseekiiste angesiedelte Betriebe konzentrieren.

Das ,Windprojekt®, wie es intern genannt wurde, lief von 2010 bis 2012 und
hatte fir die Entwicklung des Organizing in der IG Metall einen zentralen
Stellenwert. Ebenso wie ver.di liel3 sich die IG Metall durch Expert*innen der
SEIU bzw. der Change to Win Coalition beraten — Uberwiegend durch die
gleichen Personen, die zuvor auch schon bei ver.di aktiv gewesen waren.

Mit dem ,Windprojekt“ wurde zugleich der Anspruch formuliert, Organizing in
einem umfassenden Sinne erstmals dezidiert fir die IG Metall auszuprobie-
ren und sukzessive in der Flache zu verankern. Daher wurden elf, zum Teil
von aufden neu eingestellte, zum Teil aus der Organisation kommende bzw.
zuvor in Metall-Betrieben aktive Gewerkschaftssekretar*innen ausgewahit.

Insgesamt arbeitete das Organizing-Team zwischen 2010 und 2012 in 27
Betrieben mit insgesamt 4.000 Beschaftigten, was verdeutlicht, dass von
vornherein nur ein kleiner Ausschnitt der Branche ins Visier genommen
wurde. Bewusst wurde der damalige Branchenflihrer Enercon zunachst aus-
gespart, da hier die Hurden des Organisationsaufbaus auch aufgrund der
bekannt gewerkschaftsfeindlichen Einstellung des damaligen Managements
als besonders hoch angesehen wurden.

Das Projekt ist in einem von der IG Metall 2013 herausgegebenen Band
(Wetzel 2013) umfassend beschrieben, sodass hier auf Details verzichtet
werden kann.

Nach drei Jahren zog die IG Metall insgesamt eine positive Bilanz. Ihr gelang
es, sich in der Branche auch gegentiiber Arbeitgebern, Beschéaftigten und Of-
fentlichkeit als zustandige Vertreterin der Beschaftigten zu etablieren. Etwa
1.600 Beschaftigte traten der IG Metall bei, in Relation zur Gesamtzahl von
4.000 Beschéftigten in den Projektbetrieben ist dies durchaus respektabel
(Dribbusch 2013, S. 110).

7 Parallel wurde auch eine regionale Organizing-Kampagne im Kfz-Handwerk begonnen. Diese wurde jedoch nach einem Jahr schritt-
weise beendet, da u. a. die Kampagnenarbeit in der Windkraft einen gréReren Personaleinsatz als anfangs geplant notwendig machte.
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Mit dem Projekt war der Weg fur eine Verbreiterung des Organizing-Ansat-
zes in der Gewerkschaft offen. Auch innerhalb der IG Metall war dem ,Orga-
nizing“ zunachst mit groRer Skepsis begegnet worden, waren viele Haupt-
amtliche doch der Meinung, das héatten sie doch alles ,schon immer so ge-
macht®. Flr seine Durchsetzung war daher neben der Unterstlitzung durch
die Spitze der Organisation entscheidend, dass nach dem Ende des Wind-
projekts unmittelbar weitere Organisierungsprojekte angegangen wurden.
So wurde ab Anfang 2013 ein neuer Projektauftrag flr ein sechskoépfiges
zentrales Organizing-Team beim Branchenfiihrer Enercon auf den Weg ge-
bracht (siehe Kapitel 4.2 und 6.1).

Zur Ubertragung des Organizing-Ansatzes auf weitere gewerkschaftspoli-
tisch relevante Bereiche wurde zugleich ein zweites zentrales Projekt zur Or-
ganisierung im Umfeld der BMW- und Porsche-Werke in Leipzig tatigen
Fremdfirmen und Dienstleister eingerichtet (IG Metall 2015).

Parallel wurden die Erfahrungen in der Windindustrie genutzt, um in der
Breite der Organisation QualifizierungsmaRRnahmen anzubieten. Organizing-
Methoden wurden ab 2009 fester Bestandteil der Ausbildung von Trainees
und Projektsekretar‘innen. Auflerdem wurden mit Beratungs- und Vernet-
zungstreffen praxisnahe Strukturen fur kleine Projekte auf den Weg ge-
bracht.

Organizing-Projekte in anderen DGB-Gewerkschaften

Aulerhalb von ver.di und der IG Metall gab es in der Anfangsphase nur we-
nige explizite Organizing-Projekte, die nachvollziehbar dokumentiert wurden.
Eine Ausnahme bildete das Organizing-Projekt, das die Industriegewerk-
schaft Bauen—Agrar-Umwelt (IG BAU) in dem vor allem in NRW tatigen Ge-
baudereinigungsunternehmen aktiv zwischen Januar und Mai 2010 durch-
fuhrte (Buchmann/Pruszkowski 2011). Ziel des Projektes war es, bei der an-
stehenden Betriebsratswahl eine gewerkschaftlich orientierte Mehrheit zu er-
reichen. Dieses Ziel wurde im Projektzeitraum jedoch nicht verwirklicht.
Buchmann und Pruszkowski bilanzierten 2011, dass aufgrund der anhalten-
den Mitgliederverluste das Organizingmodell auch innerhalb der IG BAU in
den Fokus geruckt sei und in die Aus- und FortbildungsmalRnahmen der
haupt- und ehrenamtlichen Gewerkschafter*innen Einzug hielt. Praktische
Anwendung fanden einzelne Organizing-Methoden jedoch bis zu diesem
Zeitpunkt allenfalls sporadisch. Explizite Projekte gab es unseres Wissens
abgesehen von dem geschilderten Fall nicht.
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4 Organizing in Deutschland — die Ausbauphase
ab 2013

In den Jahren nach 2012 lasst sich vor allem in den beiden grofdten Einzel-
gewerkschaften ver.di und IG Metall eine sukzessive Diffusion von Organi-
zing-Methoden sowohl bei Projekten zur Erschliefung wie im Rahmen von
Tarifkampagnen beobachten. Dabei wurden in beiden Gewerkschaften un-
terschiedliche Wege beschritten.

4.1 Organizing in ver.di ab 2013

Nach 2012 wurden bei ver.di keine weiteren zentral koordinierten Organi-
zing-Projekte aufgesetzt. Allerdings wurden regional weitere Erschliellungs-
projekte angegangen. Dazu zahlte beispielsweise ein von 2013 bis 2015 lau-
fendes Organizing- und Erschliellungsprojekt in der Wohnungswirtschaft des
ver.di-Landesbezirks NRW, dessen Ziel sich auf die Starkung und Durchset-
zungsfahigkeit der Gewerkschaft in einer bisher wenig gewerkschaftlich or-
ganisierten Branche fir die anstehenden Tarifrunde konzentrierte. Das Pro-
jekt war als ,Leuchtturmprojekt” des Landesbezirks konzipiert, dessen Erfah-
rungen Uber die Wohnungswirtschaft hinaus auch flr andere Branchen nutz-
bar gemacht werden sollten. Hierfiir wurde ein Team aus erfahrenen Fach-
bereichssekretar*innen und Organizer*innen zusammengestellt. Der Leiter
des Teams hatte zuvor das Windprojekt der IG Metall geleitet und war nach
dessen Beendigung zu ver.di gewechselt — ein praktisches Beispiel dafir,
wie die Erfahrungen der verschiedenen Organizing-Projekte von |G Metall
und ver.di wechselseitig nutzbar gemacht wurden. Das Projekt war zugleich
Teil des seit den 2000er Jahre anlaufenden Strategieprozesses innerhalb
von ver.di NRW, der die oben geschilderten Organisationsentwicklungspro-
zesse von ver.di beeinflusste und in diese eingebunden war. Bei der Bilan-
zierung des Projekts in der Wohnungswirtschaft wurden deshalb die erreich-
ten Mitgliederzuwachse hervorgehoben. Das gilt auch fiir die AnstdlRe fir die
Neukonzeption und Weiterentwicklung der kollektiven Betriebs- und Tarifar-
beit, im Gewerkschaftsjargon als KBTA abgekiirzt.

Rahmenstandards fiir die kollektive Betriebs- und Tarifarbeit

In den mit Chance 2011 angestoRenen Organisationsentwicklungsprozess
(OE-Prozess) wurden auch nach 2013 Erfahrungen aus den verschiedenen
Organizing-Projekten eingearbeitet. Im Mittelpunkt des OE-Prozesses (ab
2015 unter dem neuen Label Perspektive 2015: ver.di wéchst!) stand dabei
die Erarbeitung von ,Rahmenstandards fir die kollektive Gewerkschaftsar-
beit®, die 2014 erstmals beschlossen und in den Folgejahren weiterentwickelt
wurden. Ab 2017 wurden sie schrittweise in allen Fachbereichen in Form
eigener ,Rahmenstandards” konkretisiert und danach bei Bedarf tiberarbei-
tet. Leitgedanke dabei ist, dass die Starkung der Durchsetzungsfahigkeit von
ver.di in Branche und Betrieb bei allen Aktivitaten im Mittelpunkt stehen
musse.
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Als funf Kernaufgaben wurden definiert:
1) betriebliche Schwerpunktsetzung,

2) Erschliefung,

(

(

(3) Aktivierung und Bildung gewerkschaftlicher Strukturen,

(4) mitgliederorientierte betriebliche und tarifliche Auseinandersetzungen,
(

5) Nachwuchsférderung und -entwicklung.

Indem ,Erschliefung” ab 2014 explizit als gewerkschaftliche Kernaufgabe
definiert wurde und hierbei ,,Organizing” sowie die damit verbundenen Werk-
zeuge ausdrucklich als Methode benannt wurden, waren die Turen fir ihre
Anwendung in der Gesamtgewerkschaft gedffnet — auch wenn der Ansatz
und seine Methoden nicht Gberall gleichermalien praktisch angewandt und
umgesetzt wurden.

Parallel dazu unterzog sich ver.di einer umfassenden Neustrukturierung.
Nach einem langeren Fusionsprozess wurde mit Wirkung zum 1. Januar
2021 die Zahl der Fachbereiche von 13 auf finf reduziert. Zudem wurde in
einer weiteren Organisationsreform eine Aufteilung der hauptamtlichen Ge-
werkschaftsarbeit in zwei organisatorisch und personell getrennte Bereiche
vorgenommen. Die individuelle Mitgliederbetreuung (IMB) wurde von der kol-
lektiven Betriebs- und Tarifarbeit (KBTA) entkoppelt. Ziel war es dabei, die
mit der ErschlieBungs- und Tarifarbeit beschaftigten Gewerkschaftssekre-
tar*innen von der kleinteiligen Beratungsarbeit zu entlasten. Im Zuge dieses
Prozesses wurden Uber lokale Projekte viele Organizing-Konzepte und Prak-
tiken weiterentwickelt und begleitet von entsprechend breiten Weiterbil-
dungs- und Qualifizierungsmafinahmen in die sogenannte Regelarbeit inte-
griert.

Neue Formen beteiligungsorientierter Tarifarbeit

Ab 2015 fanden neue Formen der konflikt- und beteiligungsorientierten Kam-
pagnenflihrung ebenfalls Eingang in Tarifauseinandersetzungen. Von be-
sonderer Bedeutung war dabei die sich ab Mitte der 2010er Jahre entwi-
ckelnde Tarifbewegung fir eine Entlastung des Krankenhauspersonals (vgl.
Dribbusch 2023, S. 150-163; Thiel 2022). Dabei flossen in das Organizing-
Grundmodell weitere Elemente ein, die sich an einem Konzept der amerika-
nischen Aktivistin und Organizerin Jane McAlevey (2019) orientieren. Dieses
zielt direkt auf den Aufbau von Streikfahigkeit und verbindet damit eine un-
mittelbare Einflussnahme von Beschaftigten und Mitgliedern auf den Ablauf
und das Ergebnis von Tarifverhandlungen.

Neu und fir viele in ver.di ungewohnt war dabei ein zunachst in den Tarif-
konflikten bei den Berliner-Kliniken Charité und Vivantes im Jahr 2021 sowie
bei der Auseinandersetzung um einen Entlastungstarifvertrag bei allen sechs
Universitatskliniken in NRW im Jahr 2022 etabliertes umfassendes Modell
der Einbeziehung der betroffenen Beschaftigten in Forderungsfindung, Ver-
handlungsfuhrung und Abschluss des Tarifvertrags. Zur standigen Ruck-
kopplung mit den Beschaftigten wurde ein dichtes Netz von ,Teamdelegier-
ten aus den verschiedenen Stationen der Krankenhauser und ihrer ange-
schlossenen und Servicegesellschaften gebildet. Pro zehn Beschaftigte
konnte eine/ein Teamdelegierte/r nominiert bzw. gewahlt werden.
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Voraussetzung fur deren Nominierung war, dass zuvor eine Mehrheit der
Beschaftigten des Teams sich aktiv an der Forderungsfindung beteiligt hatte.
In groRen sogenannten ,Krankenhausratschlagen®, bei denen sich die meh-
reren hundert Teamdelegierten versammelten, wurden die Einzelforderun-
gen zusammengetragen und die nachsten Arbeitskampfschritte beschlos-
sen. Die Teamdelegierten begleiteten nicht nur die gesamten Verhandlun-
gen, sondern wurden von den Tarifkommissionen auch vor Unterzeichnung
der Tarifeinigung verbindlich konsultiert. Im Falle der sechs Unikliniken in
NRW wurde aufgrund der grofden Zahl an Teamdelegierten ein ,Rat der 200*
gebildet, der die Verhandlungsbegleitung tbernahm.

Die Krankenhausbewegung hatte mit ihrem besonders ausgearbeiteten Mo-
dell einer Organisierung, die viel Wert auf eine intensive Aktivierung und Be-
teiligung legt, groRRen Einfluss auf die weitere Verbreitung verschiedener Ele-
mente des Organizings bei ver.di. Dabei lassen sich je nach Branche und
Tarifauseinandersetzung unterschiedliche Stufen der Intensitat und Breite
von deren Anwendung beobachten.

In der Krankenhausbewegung kristallisiert sich die seit den 2010er Jahren
begonnene sukzessive Erweiterung des bisher dominierenden Organizing-
Modells, die sich an Veréffentlichungen der amerikanischen Gewerkschafte-
rin und Organizerin Jane McAlevey orientierte. Einflussreich wurde insbe-
sondere ihr 2019 ins Deutsche Ubersetzte Buch ,No Shortcuts: Organizing
for Power in the New Gilded Age“ — (McAlevey 2019). Ihr Organizing-Ansatz
weist groBe Uberschneidungen mit dem klassischen“ Organizing auf.
Hauptunterschied ist, dass ihr Konzept sehr stark auf eine beteiligungs- und
konfliktorientierte Durchfihrung von bewusst konfliktorientiert gefihrten Ta-
rifauseinandersetzungen zielt. Neu fur bundesdeutsche Gewerkschaften war
dabei vor allem die Vorstellung, dass die betroffenen Beschaftigten, wenn
mdglich persdnlich in die Tarifverhandlungen einbezogen werden sollten.
Das Konzept verbindet dabei die Beteiligung von Beschaftigten unmittelbar
mit einem abgestuften Eskalationsmodell.

Kernelemente bleiben die direkte, persdnliche Ansprache der Beschatftigten
sowie die Identifizierung von Schllisselpersonen, bei McAlevey ,organic lea-
der® genannt. Die einzelnen Eskalationsstufen und Schritte der Kampagne
werden dabei an vorausgehende sogenannte ,Starketests” gebunden. Fir
diese werden Ziele definiert, deren Erreichung Voraussetzung flr das Ange-
hen der nachsten Eskalationsstufe ist (vgl. Dribbusch 2023, S. 152—-161).

Der erste dieser Tests ist idealtypisch die sogenannte ,Mehrheitspetition® —
eine als erster Mobilisierungsschritt durchgefiihrte Unterschriftensammlung
zur Unterstitzung der jeweiligen Tarifforderung nach einem Tarifvertrag
,=Entlastung®. Dem folgt ein Ultimatum an die gegnerische Tarifpartei, mit
dem die Stofrichtung der Kampagne noch einmal unterstrichen wird. Ziel
des Ultimatums ist es, den Ball in das Feld der Gegenseite zu spielen (vgl.
hierzu Behruzi 2018). Wahrend des Ultimatums konnen weitere Schritte fol-
gen, wie z. B. strukturierte sogenannte ,Forderungsinterviews” bei denen
einzelne Teams bzw. Beschaftigtengruppen diskutieren wie die allgemeine
Tarifforderung zum Beispiel nach mehr Personal in den Kliniken, konkret fur
sie umgesetzt werden soll. In den Entlastungskampagnen der Universitats-
kliniken, die fir dieses Modell stilbildend waren, folgte an dieser Stelle die
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Nominierung von ,Teamdelegierten®. Diese Delegierten bildeten sodann das
Scharnier zwischen den Tarifkommissionen und der Belegschaft.

Dem folgten ,Arbeitsstreiks®, selektive Warnstreiks, die zur Vorbereitung des
Arbeitskampfs genutzt wurden (vgl. Dribbusch 2023, S. 121-122). Vor dem
sich abzeichnenden Streik wurde dann eine sogenannte ,Fotopetition® pra-
sentiert, bei der Beschaftigte mit einem personlichen Foto ihre Teilnahme am
Streik erklarten. Weitere Schritte waren klassisch der Warnstreik und die Ur-
abstimmung, die jeweils wiederum als Starketests verstanden wurden, und
anschlieltend der Erzwingungsstreik.

Diese Erweiterung des Kampagnenrepertoires bei Tarifverhandlungen ist
bislang in vollem Umfang lediglich bei ver.di und hier vor allem bei Entlas-
tungsauseinandersetzungen in den Unikliniken erprobt worden. Einzelne
Elemente flie3en jedoch auch in andere Tarifauseinandersetzungen ein. Sei-
tens der IG Metall wurden vor allem einzelne Elemente der Starketests wie
Mehrheits- und Fotopetition Gbernommen.

Eine weitere Besonderheit der Krankenhausbewegung sowie generell bei
ver.di war ab Mitte der 2010er Jahre die Kooperation mit gewerkschaftsna-
hen Beratungsunternehmen, die die Organisierungsarbeit wahrend der Ta-
rifauseinandersetzungen mit externem Fachpersonal, aber auch konzeptio-
nell unterstutzten.

Parallel zur Krankenhausbewegung flossen die weiterentwickelten Organi-
zing-Ansatze insbesondere auch in die Tarifauseinandersetzungen in den
verschiedenen Bereichen des offentlichen Diensts, einschlie3lich des Sozial-
und Erziehungsdiensts sowie im gesamten Verkehrsbereich, vom Bus- bis
zum Flugverkehr ein. Die ,Teamdelegierten® aus der Krankenhausbewegung
finden sich hier als , Tarifbotschafter*innen® wieder. Dabei variiert die Inten-
sitat und Tiefe der Beteiligung und Einbeziehung in die Tarifverhandlungen
allerdings zum Teil betrachtlich, wobei in jingerer Zeit eine Tendenz zur Aus-
weitung der Beteiligungstiefe zu beobachten ist (vgl. Durben et al. 2024).

Organizing ist in ver.di angekommen

Insgesamt Iasst sich sagen, dass Stand Anfang 2025 Organizing bei ver.di
angekommen und als Methode flir die Regelarbeit akzeptiert ist. Die Breite
und die jeweilige Tiefe seiner Anwendung ist jedoch quer durch Regionen
und Branchen unterschiedlich. Benchmark flr den Erfolg von Organisie-
rungs- wie Tarifkampagnen ist und bleibt dabei die Mitgliederstarke. Diesbe-
zuglich weist der Krankenhausbereich wie auch der Sozial- und Erziehungs-
dienst die positivsten Entwicklungen auf, was durch eine stabile und ihrer
Tendenz nach oben weisende Beschaftigungssituation begiinstigt wird. Ahn-
liches gilt in Teilen auch fir die Bereiche der Ver- und Entsorgung, den &f-
fentlichen Nahverkehr sowie das Personal an den Flughafen.

Im Handel dagegen stofRen Organisierungs- und Tarifkampagnen, die hier
allerdings weit weniger systematisch verfolgt werden, nach wie vor auf eine
Mischung aus schwer zu Gberwindenden strukturellen Hirden und gewerk-
schaftsfeindlichen Unternehmen. Exemplarisch fir diese branchenspezifi-
schen Hindernisse steht der Arbeitskampf beim Onlinehdndler Amazon.
Nach zwolIf Jahren Arbeitskampf gelingt es diesem bisher weitgehend prob-
lemlos, sich der geforderten Aufnahme von Tarifgesprachen zu entziehen
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(Apicella 2021; Schulten 2022). Mit welchen konkreten spezifischen Heraus-
forderungen die wenigen Organizing-Projekte im Einzelhandel konfrontiert
sind, zeigt Schulten (2022) am Beispiel von vier Tarifbewegungen, von de-
nen lediglich eine erfolgreich war. Ver.di stoRt hier auf ein Zusammenspiel
von spezifischen betrieblichen Arbeitsprozessen, die durch ein hohe Flexibi-
litatsanforderungen an die Beschéftigten (Wochenenddienste, Dominanz
von Teilzeitarbeit) und einem enormen Leistungsdruck charakterisiert sind
und einer im Management stark verbreiteten Mitbestimmungs- und Gewerk-
schaftsfeindlichkeit. Zwar sind die Beschaftigten durchaus bereit, in die Ge-
werkschaft einzutreten und sich sogar aktiv in den Tarifkampagnen zu enga-
gieren. Allerdings erfordern die schwierigen betrieblichen Bedingungen
enorme Unterstlitzungsleistungen des gewerkschaftlichen Hauptamtes, die
von den Aktiven auch eingefordert werden. Die Hauptamtlichen ihrerseits
sind wiederum chronisch Uberlastet und nicht in der Lage oder angesichts
fehlender Mitgliedererfolge nicht willens, dem Unterstiitzungsanspruch nach-
zukommen (ebd., S. 134ff.).

4.2 Organizing in der IG Metall ab 2013

Anders als ver.di setzte die IG Metall auch nach dem Ende des Windprojekts
sehr stark darauf, Organizing als Methode systematisch auch Gber die Aus-
bildung und den Einsatz eigenen, spezialisierten Personals in der Gewerk-
schaft zu verankern. Die systematische Vermittlung von Organizing-Metho-
den, die wie erwahnt seit 2009 Teil der Nachwuchsausbildung im Trainee-
Programm der Gewerkschaft war, wurde ab 2016 in der Hauptamtlichenwei-
terbildung zu mehrmoduligen Ausbildungsgangen ausgebaut, an denen pro
Jahr etwa 30 bis 40 Hauptamtliche teilnehmen.

Eines der ersten groRReren Projekte zielte wieder auf die Windenergiebran-
che ab. Das sogenannte ,Enercon-Projekt‘ startete 2013, direkt im An-
schluss an das 2012 ausgelaufene ,Windprojekt®, und fokussierte auf den
damaligen deutschen Branchenfuhrer aus Aurich. Enercon hatte allein fast
13.000 Beschéftigte, darunter gut 2.000 Monteur*innen und etwa 10.000 Be-
schaftigte in Produktion und Verwaltung. Das Projekt endete 2018. Anders
als beim ,Windprojekt war die Tarifbindung hierbei kein primares Ziel.
Grundsatzlich ging es vielmehr darum, gewerkschaftliche Strukturen bei
Enercon zu verankern.

Dabei konzentrierte sich die IG Metall zunachst auf die zahlreichen fur die
Wartung der Windanlagen verantwortlichen und tber Deutschland verteilten
Servicegesellschaften. Anfang September 2013 wurden in allen neun Ser-
vicegesellschaften gleichzeitig die Betriebsratswahlen eingeleitet, die als Er-
folg gewertet werden kdénnen. Mehr als die Halfte der neu gewahlten Be-
triebsratsmitglieder gehoérten der 1G Metall an. Und in sechs der neun ge-
wahlten Betriebsrate der Tochterunternehmen gewann die Gewerkschaft die
Mehrheit der Sitze.
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Als wesentlich schwieriger erwies sich die Erschliefung der Produktionsbe-
triebe, die im Frihjahr 2014 begann. Hier gab es zwar vereinzelt Betriebs-
ratsgremien, diese waren in der Regel jedoch durch ein distanziertes Ver-
haltnis zur Gewerkschaft (Artus 2003) gepragt.® Enercon drehte zudem an
der Eskalationsschraube: Wahlen wurden per einstweiliger Verfligung ange-
fochten, neugewahlte Betriebsrate und gewerkschaftlich aktive Beschaftigte
wurden abgemahnt, eingeschichtert und angefeindet, einige sogar erfolg-
reich gekindigt (Boewe/Schulten 2015). Die anfanglichen Gelandegewinne
lieRen sich unter diesen Bedingungen nicht mehr fortsetzen, die Kampagne
geriet ins Stocken und wurde 2018 beendet.

Den bemerkenswertesten Schub erhielt jedoch die am Organizing orientierte
Gewerkschaftsarbeit ab 2015 durch den Beschluss des |G Metall Vorstands,
den Bezirken (bei der IG Metall die Gliederung auf Landesebene) fir die sys-
tematische ErschlieRungsarbeit fir neun Jahre mehr als 190 Mio. Euro zur
Verfligung zu stellen, um 140 zusatzliche ,ErschlieBungssekretar*innen® ein-
stellen zu kénnen (vgl. IG Metall 2015, S. 15; Schroeder/Pfeiffer 2018; Huch-
ler/Pfeiffer 2021).

Vorreiter und Anstoldgeber war das Gemeinsame ErschlieBungsprojekt
(GEP) im Bezirk Baden-Wirttemberg (IG Metall Bezirk Baden-Wirttemberg
2018). Dies verfolgte einen an die IG Metall angepassten, basiszentrierten
Organizing-Ansatz, der von der Vorstellung getragen war, dass Konflikte nur
dann erfolgreich angegangen werden kdnnten, wenn eine entsprechende
Durchsetzungsstarke im Betrieb aufgebaut ist. Bis 2021, so eine Zwischen-
bilanz der Verantwortlichen, seien durch die GEP-Arbeit mehr als 23.000
neue Mitglieder gewonnen worden (Flach/Zitzelsberger 2021). Im Jahr 2022
wurden in einer mehrwdchigen Aktion in bisher schwach organisierten Be-
trieben in Schwabisch-Hall rund 12.000 Beschéftigte persdnlich angespro-
chen, von denen zehn Prozent unmittelbar fur die Organisation gewonnen
werden konnten (Flach 2023).

Durch dieses und ahnliche Projekte, die in anderen |G Metall Regionen auch
unter dem Label Bezirkliches ErschlieBungsprojekt (BEP) liefen, wurde Or-
ganizing in unterschiedlichen Formen ab 2015 in der Flache verankert. Dass
dieser Weg in der IG Metall als insgesamt erfolgreich evaluiert wurde, zeigt
sich daran, dass die bezirkliche Erschlielungsarbeit auch nach Ablauf des
neunjahrigen Férderungszeitraums von der |G Metall fortgefihrt wird.

Als weitere Stufe der Implementierung von Organizing-Methoden im Ge-
werkschaftsalltag wurden ab 2020 wiederum ausgehend von Baden-Wurt-
temberg Konzepte flr sogenannte ,Geschéaftsstellenprozesse® entwickelt
(Flach 2020; IG Metall Baden-Wirttemberg 2019, 2021). Hierunter versteht
die IG Metall ein Angebot fir interessierte Geschéaftsstellen mit Unterstit-
zung und Beratung erfahrener Organizer*innen die gesamte oOrtliche Arbeit
systematisch auf Starkeaufbau hin weiterzuentwickeln. Zielgruppe sind da-
bei neben den ortlichen Angestellten der IG Metall auch ehrenamtliche 1G
Metall Vertreter*innen aus Betrieben. Die gesamte Geschéaftsstelle (Haupt-
wie Ehrenamtliche) wird dabei im Sinne des Organizing als ,Aktivenkreis®

8 Von einem durch ,Distanz* gepragten Verhaltnis zwischen Betriebsrat und Gewerkschatt ist die Rede, wenn das Gremium aufgrund
von ,stark asymmetrische[n] innerbetriebliche[n] Herrschaftsverhéltnisse[n]" keinerlei Beziehung oder sogar eine abwehrende Beziehung
zur Gewerkschaft unterhalt (Artus 2003, S. 257).
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verstanden, der die Umgestaltung der Arbeit entwickeln und tragen soll. Der
Prozess soll allen Beteiligten helfen, die gewerkschaftliche Arbeit in den Be-
trieben zu vereinfachen und zu fokussieren sowie durch die Férderung des
Uberbetrieblichen Austauschs Synergien zu finden.

Beteiligungsorientierte Tarifarbeit in der IG Metall

Organizing-Methoden und Elemente der bedingungsgebundenen Tarifarbeit
sind auch fester Bestandteil in den meisten der von der IG Metall gefuhrten
Auseinandersetzungen, um Standortverlagerungen oder BetriebsschlieRun-
gen, die formal auf den Abschluss eines sogenannten Sozialtarifvertrags zie-
len, sowie in Arbeitskdmpfen zur Abwehr von Tarifflucht oder der Durchset-
zung von Tarifbindungen.

Wesentliche Bestandteile sind die Offenlegung der Durchsetzungsfahigkeit
der Gewerkschaft sowie die intensive Einbeziehung der Mitglieder und der
aus Betriebsratsmitgliedern und Vertrauensleuten zusammengesetzten be-
trieblichen Taritkommissionen. Am Anfang aller potenziellen Arbeitskampfe
steht die genaue Prifung, ob in Bezug auf gewerkschaftliche Verankerung
und die Konfliktbereitschaft der Beschaftigten zumindest Grundlagen vor-
handen sind, auf denen aufgebaut werden kann (Kdéhlinger et al. 2013). Nur
eine grole Mitgliedschaft gebe gegeniber dem Unternehmen ein starkes
Mandat zu Verhandlungen mit dem Unternehmen. Dabei stehe, so der IG
Metall Bezirk Mitte, die Arbeitskampffahigkeit ,in engem Zusammenhang mit
einer demokratischen Organisationskultur® (IG Metall Bezirk Mitte 2014, S.
35). Das Engagement der Mitglieder im Arbeitskampf wachse ,in dem Male,
wie die Beteiligten das Geschehen auch tatsachlich verandern kénnen.*
(ebd., S. 36). Nur so seien die Blockade von Werkstoren, Besetzungen und
Flashmobs maoglich. Zur umfassenden Beteiligung der Mitglieder gehére da-
bei auch eine offene Kommunikation Uber realistische Zielsetzungen und die
aktive Mitentscheidung der Mitglieder tber die nachsten Schritte und Ergeb-
nisse, auch in Konflikten, die unterhalb des Erzwingungsstreiks und damit
der Urabstimmung blieben (vgl. Dribbusch 2023, S. 253-254).

Unterschiede zu ver.di

Wahrend ver.di bis heute (Stand Mitte 2025) sehr viel Organizing-Expertise
uber externe Berater*innen in die Organisation holt, setzte die IG Metall im
Zuge der Professionalisierung ihrer Erschliefungsarbeit darauf, einen eige-
nen Pool an (jungeren) Hauptamtlichen herauszubilden, die mit der Organi-
zing- und Kampagnenarbeit vertraut sind und selbst zu Expert*innen werden.
Von diesen rickten nicht wenige im Zuge des fortlaufenden Generations-
wechsels in der Organisation auch in die o6rtlichen Leitungsorgane der IG
Metall auf.
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5 Organizing und Tarifpolitik

Organizing zielt auf die Starkung der Durchsetzungsfahigkeit von Beschaf-
tigten und ihren Gewerkschaften und die Verschiebung der betrieblichen
Machtverhaltnisse ab. Deshalb ist es im wahrsten Sinne des Wortes umstrit-
ten. Unternehmen stehen ihm deshalb nicht gleichglltig gegentber. Insbe-
sondere dort, wo die Gewerkschaften bisher gar nicht oder nur schwach ver-
treten sind und bei Eigentimern und Geschéftsleitungen, die gewerkschaft-
liche Prasenz als illegitime Beschneidung ihrer alleinigen Befugnisse be-
trachten, stoRen Organizing-Bemuhungen der Gewerkschaften auf zum Teil
heftigen Widerstand.®

Die spektakularsten und bekanntesten Beispiele hierfiir sind der anhaltende
Widerstand der amerikanischen Groflkonzerne Amazon und Tesla gegen
ver.di bzw. die IG Metall. Beide Konzerne haben notgedrungen die Errich-
tung von Betriebsraten hingenommen, teilweise sogar aktiv beférdert, dabei
allerdings versucht, wo immer mdglich, managementfreundliche Betriebs-
ratslisten zu fordern. Was sie jedoch strikt ablehnen, ist der Abschluss von
Tarifvertragen und damit direkte Verhandlungen mit den fur inhre Betriebe zu-
standigen Gewerkschaften. Bisher (Stand Sommer 2025) waren sie damit
erfolgreich.

Wie wirksam Unternehmen auch in der Flache Tarifbindungen und Gewerk-
schaftsprasenz unterlaufen kdnnen, zeigt sich insbesondere im Einzelhan-
del. Eine besondere Rolle spielt dabei die in der Branche sogenannte ,Pri-
vatisierung®, eine Art Franchising, bei der Filialen groRer Supermarktketten
aus den namensgebenden Konzernen ausgegliedert und an eigenwirtschaft-
lich tatige, aber weiter mit dem Ursprungsunternehmen verbundene Kauf-
leute vergeben werden. Das bekannteste Beispiel fur diese Praxis ist der
genossenschaftlich organisierte Unternehmensverbund Edeka. 2019 wur-
den bereits 82 Prozent der 6.934 Edeka-Lebensmittelfilialen von 3.700
selbststandigen Kaufleuten betrieben. Diese 5.689 Filialen sind bis auf ein-
zelne, wenige Ausnahmen weder tarifgebunden noch haben sie einen Be-
triebsrat (Behrens/Dribbusch 2021). Tarifgebunden ist nur noch die Minder-
heit der sogenannten Regie-Betriebe, das heildt der Filialen, die direkt zum
tarifgebundenen Mutterunternehmen gehoéren. Andere Unternehmen wie
z. B, Rewe haben begonnen diesem Beispiel zu folgen (vgl. Schulten 2022,
S. 92). Gegen diese Praxis ist es fir die Gewerkschaft nahezu unmaéglich
anzukommen. Ver.di fehlen schlicht die personellen und materiellen Res-
sourcen, um in den ausgegliederten Betrieben, wirksam organisierend tatig
zu werden und danach tausende von Haustarifverhandlungen zu fihren.

Diese Praxis des Unterlaufens des Flachentarifsystems konnte nur durch
eine Allgemeinverbindlichkeitserklarung (AVE) entgegengetreten werden.
Diese ist jedoch angesichts des aktuell giiltigen Verfahrens, bei dem Ge-
werkschaften und Arbeitgeber nur gemeinsam einen AVE-Antrag stellen
kénnen, der dann anschlieRend noch von den Arbeitgebervertretern im Ta-
rifausschuss bestatigt werden muss, kaum durchzusetzen. Die

9 Dies schlieRt nicht selten auch den Kern der institutionellen Arbeitsbeziehungen in Deutschland — die Errichtung von Betriebsraten —
mit ein (vgl. u. a. Behrens/Dribbusch 2021)
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Gewerkschaften fordern deshalb eine grundlegende Reform des AVE-Ver-
fahrens, bei dem diese doppelte Veto-Position der Arbeitgeberseite aufge-
hoben wird.

Ob und wie mit Hilfe von Organizing-Projekten eine Stabilisierung des Ta-
rifsystems herbeigefuhrt werden kann, soll in den néchsten beiden Kapiteln
konkret von aussagekraftigen Beispielen aus dem Organisationsbereich von
ver.di sowie der IG Metall erortert werden. Fir die 1G Metall betrachten wir
erstens den Windanlagenbau, in dem seit 2010 die beiden ersten grof3en
bundesweiten Organizing-Projekte durchgeflihrt wurden; und zweitens die
2015 gestarteten sogenannten Bezirklichen ErschlieRungsprojekte (BEP),
wobei wir bei diesen einen Fokus auf die BEP-Variante aus dem IG Metall
Bezirk Baden-Wurttemberg werfen. Fir ver.di beschaftigen wir uns mit dem
Gesundheitswesen und dabei insbesondere mit dem Krankenhaussektor, in
dem die Gewerkschaft seit Mitte der 2000er Jahre erfolgreich mit unter-
schiedlichen Organizing-Ansatzen arbeitet.
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6 Organizing und Tarifbindung bei der IG Metall

6.1 Organizing im Windanlagenbau

2010 startete die IG Metall das ,Windprojekt” als erstes von zwei grof ange-
legten Versuchen, den Windanlagenbau gewerkschaftlich zu erschlieen. Im
Jahr 2012 folgte das Enercon-Projekt. Beide wurden, wie bereits dargelegt
(vgl. Kapitel 3.3), zentral beim Vorstand angesiedelt, der auch die Finanzie-
rung Ubernahm. Die IG Metall reagierte damit auf eine flir die Organisation
neue Situation: Infolge des Ausbaus der Windenergie zu Land und zu Was-
ser als ,grune“ Alternative zur konventionellen Stromerzeugung hatte sich
die Fertigung von Windkraftanlagen seit den friihen 2.000er Jahren zu einem
neuen industriellen Sektor mit einem beachtlichem Beschéaftigtenumfang
entwickelt (Ludwig et al. 2023). Laut Bundesverband WindEnergie (BWE)
hatte sich die Anzahl der Beschaftigten in der Branche zwischen 2000 und
2010 auf etwa 100.000 vervierfacht.'® Der Grof3teil davon entfiel dabei auf
nichtspezialisierte Zulieferer aus den Bereichen Stahl, Maschinenbau oder
Elektrotechnik. Der kleinere Teil und damit immerhin 30.000 bis 35.000 Be-
schaftigte war fur Endhersteller von Windkraftanlagen sowie spezialisierte
Zulieferer tatig (Dribbusch 2013, S. 93). Dieser Bedeutungsgewinn der Bran-
che kontrastierte allerdings mit ihrer sehr geringen ,arbeitspolitischen Veran-
kerung“ (Helfen et al. 2019), zumindest was die Endhersteller und speziali-
sierten Zulieferer angeht (Boewe/Schulten 2025). Mit einem geschatzten
durchschnittlichen Organisationsgrad von ca. vier Prozent war die IG Metall
Lichtjahre von Strukturen entfernt, die ihr die Rolle als anerkannte Gestalte-
rin von Arbeitsbedingungen erméglicht hatten (Dribbusch 2013, S. 94). Zu-
dem zeichnete sich die Branche durch sehr schwache Mitbestimmungsstruk-
turen aus, sodass Beschaftigte in ihren Betrieben in der Regel Uber keine
gewahlten Interessenvertretungen verflgten. Vielmehr herrschte in den Un-
ternehmen eine Kultur vor, die eine Vertretung der Beschaftigten durch eine
Gewerkschaft oder durch einen Betriebsrat als eine unnétige Einmischung
Dritter empfand, das Management sogar vielfach aktiv gegen die Wahl von
Betriebsraten vorging (Boewe/Schulten 2015). Wenig verwunderlich vor die-
sem Hintergrund waren grof3e Teile der Branche nicht tarifgebunden. Mit
dem Bundesverband Wind Energie (BWE) existierte zwar eine Lobbyorgani-
sation fiir die Windenergie, aber kein sich als Tarifvertragspartei verstehen-
der Arbeitgeberverband.

10 Die statistische Ermittlung von Branchendaten wie dem Beschaftigungsumfang oder der Tarifbindung ist fiir den Windenergiesektor
methodisch anspruchsvoll. Das Statistische Bundesamt fiihrt die Windindustrie nicht als eigene Branche, sie bildet vielmehr einen
Querschnitt, dessen Unternehmen verschiedenen Branchen wie der Elektroindustrie, der Metallverarbeitung oder dem Maschinenbau
zugeordnet sind. Bei der Ermittlung der Branchendaten sind wir daher auf Angaben von Ministerien, Branchenverbanden oder der zu-
standigen Gewerkschaft IG Metall angewiesen.
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Windenergie als Organizing-Pilotprojekt

Im bis zum Jahr 2012 laufenden ,Windprojekt* war die Durchsetzung von
Tarifvertragen unter den ausgewahlten und in der grofien Mehrheit tariflosen
27 Betrieben mit insgesamt 4.000 Beschaftigten eines der Kernziele. Um
dies zu erreichen, sollten in den Betrieben handlungsfahige Gewerkschafts-
strukturen aufgebaut und dort, wo es sie nicht gab, Betriebsrate gewahlt wer-
den. Uberhaupt wollte sich die IG Metall gegeniiber Unternehmen, Offent-
lichkeit und vor allem auch den Beschaftigten als zustandige, kompetente
und durchsetzungsfahige Gewerkschaft etablieren (Dribbusch 2013, S. 100).

Bei den Projektbetrieben handelte es sich vor allem um Produzenten von
Windanlagen verschiedener GroéRRe, darunter eher kleinere Unternehmen wie
BARD, Ambau, AREVA-Wind, aber auch gréRRere Hersteller mit mehreren
tausend Beschaftigten wie REpower (spater Senvion) und Vestas.

Trotz schwieriger Handlungsbedingungen gelang es der IG Metall in der ers-
ten Phase des Projekts in mehreren Betrieben erfolgreich Betriebsrate mit
gewerkschaftlichen Mehrheiten zu wahlen und betriebliche Aktivenkreise zu
bilden (Thinken 2018, 2019). Zudem konnten auch einzelne erfolgreiche Ta-
rifabschliisse verhandelt werden, etwa bei AREVA-Wind. Die flr das Projekt
pragende Tarifauseinandersetzung fand beim Branchenschwergewicht
REpower mit insgesamt 2.000 Beschaftigten an finf Standorten u. a. in Bre-
merhaven und der ebenfalls in Bremerhaven ansassigen Tochterfirma
PowerBlades mit 550 Beschaftigte statt. Interessant ist, dass REpower be-
reits einmal einen mit der IG Metall abgeschlossenen Tarifvertrag hatte, die-
ser wurde vom Unternehmen allerdings 2005, als es lediglich einige hundert
Beschaftigte hatte, einseitig gekundigt. Die Bezahlung lag nach IG Metall-
Angaben 20 Prozent unterhalb des Flachentarifvertrag der Metall- und Elekt-
roindustrie (Dribbusch 2013, S. 105). Sowohl bei der Mutter wie auch bei der
Tochter konnte die IG Metall im Jahr 2013 einen Anerkennungstarifvertrag
fur eine, wenn auch modifizierte Ubernahme der Tarifvertrage der Metall-
und Elektroindustrie durchsetzen, wobei es dazu mehrere Warnstreiks und
Protestkundgebungen bedurfte (ebd. Boewe/Schulten 2014).

Die zweite Phase: Organizing Enercon
Anders als beim ,Windprojekt“ war die Tarifbindung beim 2013 gestarteten
,=Enercon-Projekt” kein primares Ziel. Hier stand vor allem der Aufbau der bei
Enercon nicht existenten gewerkschaftlicher Handlungsstrukturen sowie die
Wahl von Betriebsraten im Vordergrund.

Wie dargelegt (siehe Kapitel 4.2) ist der |G Metall dieses Ziel nur teilweise
gelungen. Die Betriebsratswahlen in den Enercon-Servicegesellschaften
kénnen noch erfolgreich bewertet werden — neun Betriebsrate wurden ge-
wahlt, in sechs davon gewann die Gewerkschaft die Mehrheit der Sitze —,
bei der Erschliefung der Produktionsbetriebe blieb die |G Metall hinter ihren
Zielen zurick. Ursachlich dafir war im Wesentlichen die Harte und die Aus-
dauer, mit der Enercon auf die Initiative der IG Metall und gegen neu ge-
wahlte Betriebsrate und aktive 1G Metall-Mitglieder im Betrieb vorging.
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Was die Bilanz der beiden Organizing-Projekte hinsichtlich ihres Beitrags zur
Starkung der Tarifbindung im Windsektor angeht, muss konstatiert werden,
dass der grolde Impact ausblieb. Abgesehen vom eher kleinbetrieblichen
Hersteller AREVA-Wind mit 140 Beschaftigten wurde tariflich Zahlbares le-
diglich bei REpower/Senvion und der Tochter PowerBlades erzielt, immerhin
einer der Big Player der Branche. Die beiden anderen Branchengrélien
Enercon oder Vestas waren jedoch sehr erfolgreich darin, die Organisie-
rungsbemiihungen der IG Metall zu unterlaufen. Im Falle von Enercon dank
einer aggressiven Gewerkschaftsverhinderungsstrategie. Weiterhin negativ
beeinflusst wurde die tarifpolitische Bilanz der Organizing-Bemuhungen im
Windsektor dadurch, dass die erzielten Tarifbindungserfolge durch die etwa
2018 einsetzende Branchenkrise weitgehend zunichte gemacht wurden:
REpower/Senvion ging 2019 in die Insolvenz, alle Produktionsstandorte in
Deutschland, auch der von PowerBlades, wurden geschlossen, die Service-
gesellschaften inklusive der Forschung- und Entwicklungsabteilung wurden
von Siemens Gamesa Ubernommen.

Der von uns gewonnene Eindruck wird auch von Helfern und Kollegen in
einer von ihnen durchgefihrten empirischen Studie zu den Folgen der Orga-
nizing-Projekte auf die ,arbeitspolitische Verankerung® in der Windbranche
am Beispiel von vier Windanlagenproduzenten zwischen den Jahren 2010
bis 2015 bestatigt. In nur einem der vier Untersuchungsunternehmen ist es
der |G Metall demnach gelungen, einen Tarifvertrag abzuschlie3en. lhr er-
nichterndes Fazit: Auch nach sechs Jahren Organizing bleibt die ,arbeits-
politische Verankerung des deutschen Windkraftanlagenbaus, wenn nicht
unterentwickelt, so doch divers.” (Helfen et al. 2019, S. 54)

Positive ,,Spatfolgen®

Im Jahr 2025, sieben Jahre nach dem Ende des Organizing-Projekts bei
Enercon, deutet allerdings einiges darauf hin, dass die deutsche Windindust-
rie nicht nur ihre langjahrige Krisenphase Gberwunden hat. Auch gibt es An-
zeichen dafur, dass sich die Tarifbindung in der Branche in den vergangenen
Jahren verbessert hat. Hauptgrund fir die 6konomische Entspannung ist der
spurbare Anstieg neu installierter Windkraftanlagen seit etwa 2022, sowohl
an Land als auch auf See (siehe Boewe/Schulten 2025). Eine Starkung der
Tarifbindung legen die jahrlichen Umfragen des IG Metall Bezirks Kiste
nahe, fir die Betriebsrate von etwa 30 Unternehmen der Windindustrie be-
fragt werden (IG Metall Kiste 2023, 2024). Wie bereits erwahnt, wird die
Windindustrie vom Statistischen Bundesamt nicht als eigene Branche ge-
fihrt, aus diesem Grund liegen keine amtlichen Erhebungen zur Tarifbin-
dung vor. Laut der IG Metall-Umfrage ist die Tarifbindung zwischen 2022 und
2024 bei ,reinen Windunternehmen®, also Unternehmen, die 100 Prozent ih-
res Umsatzes im Windsektor erzielen, von 40 auf 50 Prozent gestiegen.
Auch in der gesamten Windbranche, also inklusive der Betriebe, die nur ei-
nen Teil ihres Umsatzes im Bereich der Windenergie erzielen, hat sich die
Tarifbindung demnach erhéht. Hier lag sie im Jahr 2022 bei 53,1 Prozent,
2024 sind es 67 Prozent liegen (ebd.).
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Abbildung 1: Tarifbindung in ,,reinen Windunternehmen*
Angaben in Prozent

= Fl4chentarifvertrag (M+E) Anerkennungstarifvertrag
Haustarifvertrag = nicht tarifgebunden
Quelle: IG Metall 2024, eigene Darstellung. Anzahl der befragten Betriebe = 30 WSI

Nun liegt es auf der Hand, dass diese Umfragen methodisch mit spitzen Fin-
gern anzufassen sind, nicht zuletzt, weil nur solche Betriebe berlicksichtigt
werden, die Uber Betriebsrate und Gewerkschaftsstrukturen verfiigen.
Gleichwohl wird der in den Umfragen sichtbare Positivtrend durch eine Reihe
offentlich breit rezipierten Tarifbindungserfolgen in der Windindustrie unter-
strichen. Der wichtigste war der Tarifabschluss bei der Vestas Deutschland
GmbH mit mehreren hundert Beschéaftigten im Jahr 2023. Um Vestas zur
Zustimmung des Anerkennungstarifertrags zu bewegen, bedurfte es aller-
dings eines 123-tagigen Streiks der Vestas-Beschaftigten, einem der langs-
ten Ausstande in der Geschichte der IG Metall. Der Erfolg beim weltgroRten
Windkraftanlagenproduzenten hat sich auch als eine Art Turoffner fir weitere
erfolgreiche Tarifabschlisse in der Branche erwiesen. Dazu gehérten der
Produktionsstandort fur Maschinenhduser des global agierenden Windanla-
genbauers Nordex in Rostock mit knapp 1.000 Beschaftigten (IG Metall
2024b), die deutsche Servicegesellschaft des danischen Offshore-Wind-
parkbetreibers drsted mit 400 Beschaftigten (IG Metall 2024a) sowie die Ser-
vicestandorte der Siemens-Energy-Tochter Siemens Gamesa. Diese hatte
wie erwahnt 2019 die Service-Sparte von REpower/Senvion ibernommen
(IG Metall 2024c).
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Was bedeutet diese Entwicklung fir unsere Fragestellung nach dem Zusam-
menhang von Organizing und Tarifbindung? SchlieRlich wurden diese Er-
folge Jahre nach Ende der Organizing-Aktivitaten in der Windbrache erzielt.
Die von uns gefuhrten Interviews mit zwei beteiligten hauptamtlichen Ge-
werkschaftssekretaren aus dem IG Metall-Bezirk Kiste legen nahe, dass es
sich bei den Abschlissen um ,Spatfolgen® der Organizing-Projekte, v. a. des
~Windprojekts handelt. Zum einen wird betont, dass die Erfolge ohne die
wahrend des Organizing-Projekts geschaffenen Strukturen nicht hatten er-
zielt werden kdénnen, wobei die damals aufgebauten Gewerkschaftsstruktu-
ren sowie die begonnene Vernetzung der einzelnen Standorte als zentral
erachtet werden. Zum zweiten seien die Tarifbewegungen selbst stark durch
den Einsatz diverser Organizing-Instrumente und Prinzipen gekennzeichnet
gewesen und damit Folge der in Kapitel 4.2 aufgezeigten Diffusion einzelner
Organizing-Elemente in die gewerkschaftliche Alltagsarbeit in der IG Metall.

.,Das Thema Organizing spielt eine ganz maligebliche Rolle. Auch
wenn das paradox klingt, weil wir beim eigentlichen Tariferfolg weniger
hauptamtliches Personal bei Vestas hatten als je zuvor, v. a. keine zu-
satzlichen Organizer. Die wesentliche Rolle haben die Ehrenamtlichen
gespielt. Und dass wir die haben, ist eine Folge des Windprojekts.”
(ITV_IG Metall2)

Auch hatte es sich bei vielen betrieblichen Aktiven um Beschaftigte gehan-
delt, die bereits wahrend des ,Windprojekts® in die IG Metall eingetreten und
zu Vertrauensleuten gewahlt worden waren. Mit dem Ziel, die damaligen
Vestas-Gesellschaften in eine Tarifbindung zu bringen, hatten die Organi-
zer*innen wahrend des ,Windprojekts“ begonnen, die standortibergreifende
Vernetzung von Gewerkschaftsaktiven voranzubringen. Dazu wurden vier-
teljahrlich stattfindende betriebslibergreifende Strategietreffen und Vertrau-
ensleuteseminare etabliert. Zwar sei es damals nicht gelungen, diese Struk-
turen in eine Tarifbewegung zu Ubertragen. Daflir haben sie sich als nach-
haltig erwiesen und legten die Grundlage fir den mehrere Jahre spater be-
gonnenen Arbeitskampf.

-Wir haben uns an Vestas Uber zehn Jahre die Zahne ausgebissen;
und auf einmal ging es los und wir haben durch die 123 Tage Streik
die Tarifbindung erreicht.“ (ITV_IG Metall1)

.Die Protagonisten der Tarifrunde waren diejenigen, die im Organizing-
projekt identifiziert und entwickelt wurden. Das Vertrauen wurde uber
Jahre aufgebaut, Grundverstandnis dariber, was Gewerkschaft ist. Es
hat aber viele Jahre gedauert, bis das in eine Bewegung ubertragen
wurde. Wir haben Uber all die Jahre mit denen Kolleginnen und Kolle-
gen durchbuchstabiert, was Beteiligung, Botschaften und Gesprachs-
fuhrung, Aktivierung bedeutet. Das haben die verstanden.” (ITV_IG
Metall2).
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Eine direkte Verbindung zwischen Windprojekt und spaterem Tariferfolg
kann zudem fir den Fall der Servicesparte von Siemens Gamesa nachge-
zeichnet werden, die das Unternehmen 2019 von Senvion Gbernommen hat.
Auch wenn hier nicht ein Tarifvertrag als solcher erstritten wurde, sondern
dessen qualitative Ausgestaltung verbessert wurde. Der Abschluss sieht
eine Angleichung des bereits bei Senvion erkampften Tarifvertrags an den
Flachentarifvertrag der Metall- und Elektroindustrie vor, was vor allem Ver-
besserungen bei den Sonderzahlungen und der Arbeitszeit verspricht. Die
Entgeltstruktur wird in die des Tarifvertrags ,Sondervereinbarung“ des Sie-
mens-Konzerns Uberfuhrt (IG Metall 2024b). Doch auch in diesem Fall wird
von den Interviewten die Bedeutung der bereits wahrend des Organizing-
Projekts aufgebauten Aktivenstrukturen betont, die die Basis flir die ,zweite
Organizingwelle® im Betrieb stellten.

.Bei Siemens Gamesa hatten wir gewissermalen eine zweite Organi-
zingwelle. Die waren ja schon immer ganz gut organisiert — aber es ist
gelungen, im Engineering 50 Prozent und bei den Service-Technikern
80 Prozent der Leute zu organisieren. Das hat uns enorm geholfen,
das Verhandlungsergebnis zu erzielen.” (ITV_IGMetall2)

Generell unterstreichen die Interviewten die Bedeutung der erwahnten Diffu-
sion von Organizing-Wissen im |G Metall Bezirk Kuste als wichtig dafur, dass
Tarifauseinandersetzungen in der Windindustrie heute starker partizipativ
und kampagnenartiger gefihrt werden als vor den Organizing-Projekten.

Zwischenfazit Windenergie

Die Analyse der beiden Organizing-Projekte in der Windindustrie zeigt zwei-
erlei: Einerseits weist sie auf die Grenzen von Organizing als Instrument zur
Starkung der Tarifbindung ,von unten® hin, insbesondere wenn die gewerk-
schaftlichen Akteure auf eine Mischung aus strukturellen, branchenspezifi-
schen Hurden und gewerkschafts- und mitbestimmungsfeindlichen Unter-
nehmen stoRen. Das Beispiel Enercon hat dies eindrticklich gezeigt. Wir kon-
nen uns hier der Bewertung von Schroeder (2018, S. 894) anschlieRRen.
Demnach zeigen die Ergebnisse der Organizing-Projekte in der Windbran-
che, dass selbst durch ,eine groRe Kraftanstrengung eine bislang gewerk-
schaftlich nicht erschlossene Branche nicht so schnell stark zu beeinflussen
ist, dass die Arbeitgeberseite Gewerkschaften als Kooperationspartner an-
erkennt” (Schroeder 2018, S. 894). Andererseits muss dieses Urteil vor dem
Hintergrund der jungsten Tariferfolge in der Windindustrie zumindest teil-
weise revidiert werden. Auch wenn methodisch diskussionswurdig, weisen
die von uns genutzten Betriebsratebefragungen der IG Metall eine klare Ten-
denz in Richtung einer zumindest leichten Starkung der Tarifbindung in der
Windbranche aus. Diese ist zumindest in Teilen eine Folge offensiv gestal-
teter gewerkschaftlicher Tarifbewegungen, die zum einen mithilfe von am
Organizing orientierten Instrumenten gefluhrt wurden und zum zweiten auf
den wahrend der Organizing-Projekte aufgebauten betrieblichen Gewerk-
schaftsstrukturen basieren.
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6.2 IG Metall: Bezirkliche ErschlieBungsprojekte (BEP)

Nach der Windanlagenbranche wollen wir die Wirkung von gewerkschaftli-
chem Organizing auf die Tarifbindung im Organisationsbereich der IG Metall
an einem weiteren Beispiel erértern: Den 2015 gestarteten sogenannten
.Bezirklichen Erschliefungsprojekten (BEP), wobei wir hier aufgrund der
Datenlage einen besonderen Fokus auf die Variante des |G Metall Bezirks
Baden-Wiirttemberg, das sogenannte ,Gemeinsame Erschlielungsprojekt”
(GEP), legen werden. Wie bereits erwahnt, stellten diese nach den Projekten
im Windsektor die nachste Stufe der Implementierung von Organizing in der
IG Metall dar. Vom IG Metall Vorstand mit einem Volumen von etwa 170 Mio.
Euro ausgestattet, dirfte es sich bei den BEPs um die ,bisher umfang-
reichste ProjektmalRnahme einer deutschen Gewerkschaft® gehandelt haben
(Huchler et al. 2021, S. 8). Der Hauptanteil der Kosten entfiel auf die insge-
samt rund 140 sogenannten ErschlieBungssektretar*innen, die fir die neun-
jahrige Projektlaufzeit zusatzlich und unbefristet eingestellt wurden. Diese
endete 2025 und anschliellend wurde die Arbeit der BEPs verstetigt (ITV-
IGM3).

Anders als im ,Windprojekt* gehorte die Starkung der Tarifbindung nicht zu
den expliziten Zielen. Im Zentrum stand vielmehr die Mitgliederfrage. Die
Projekte sind auf eine Starkung der gewerkschaftlichen Organisations- und
Durchsetzungsmacht in den Betrieben und damit auf Mitgliedergewinnung
und -aktivierung ausgerichtet (Curkovic et al. 2021, S. 51). Dabei kon-
zentrierten sie sich, wie im Folgenden gezeigt wird, in der groRen Mehrheit
auf tarifgebundene Betriebe mit bestehenden gewerkschaftlichen Vertre-
tungsstrukturen, die ausgebaut und gestarkt werden sollten.

Damit reagierten die BEPs sowohl auf die negative Mitgliederentwicklung der
vergangenen Jahre wie auch auf aus Sicht der IG Metall absehbare Mitglie-
derverluste infolge verschiedener Strukturbriiche. Genannt wird hier in erster
Linie der einsetzende demografische Wandel. Der Bezirk Mitte verweist zu-
dem auf den ,gewaltigen Umbruch in der Automobilindustrie” und die not-
wendige ,0kologische Modernisierung” (IG Metall Mitte 2014, S. 5). In Ba-
den-Wirttemberg ist die Rede von den Folgen der Digitalisierung und dem
sich wandelnden Verhaltnis von Arbeiter*innen und Angestellten (IG Metall
Baden-Wirttemberg 2018, S. 10).

Darliber hinaus werden eine Reihe qualitativer Ziele genannt: Die Projekte
sollen der Personalentwicklung dienen und die Arbeitsweise in der Gesamt-
organisation in Richtung eines ,kulturellen Wandels® verandern (Curkovic et
al. 2021, S. 51; IG Metall Bezirk Baden-Wirttemberg 2018).
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Um die Mitgliederziele zu erreichen, wurden ,organisationsintern Indikatoren
verankert, die durch die Festlegung von Kennzahlen im Bereich der Mitglie-
dergewinnung einerseits ein Benchmark zwischen den Bezirken und ande-
rerseits ein Controlling der Mitgliederentwicklung ermdglichen sollen.”
(Schroeder 2018, S. 887). Wie genau die Bezirke die vorgegebenen Ziele
erreichen, ist allerdings unterschiedlich. So setzt der Bezirk Baden-W(rttem-
berg etwa auf eine flachendeckende Koordinierung des Projekts durch eine
zentrale Projektleitung mit Personalhoheit Uber die ErschlieRungssekre-
tar*innen, wahrend andere Bezirke weniger zentralistisch arbeiten und hier
die regionalen ,Geschaftsstellen in der Umsetzungsverantwortung stehen®
(IG Metall Mitte 2014, S. 6).

Auch hinsichtlich der genutzten Organizing-Instrumente und Konzepte gibt
es Unterschiede zwischen den Bezirken. Zu erwahnen sind an dieser Stelle,
die im Bezirk Baden-Wirttemberg entwickelten, sogenannten ,Geschafts-
stellenprozesse®, von denen ein zusatzlicher Schub ausgeht, die Regelarbeit
der gesamten IG Metall im Allgemeinen und der regionalen Gliederung der
Geschéftsstelle im Besonderen in Richtung einer am Organizing orientierten
Arbeitsweise zu verandern. Im Jahr 2020 wurde die Koordination dieses Or-
ganisationsentwicklungsprojekts auf die Ebene des |G Metall Vorstands
uberfuhrt und auf die Geschaftsstellen in allen Bezirken ausgeweitet. Im Kern
geht es darum, die stets prekaren Ressourcen der Geschaftsstellen mit Un-
terstitzung von spezialisierten Organizer*innen systematisch effektiver ein-
zusetzen, etwa indem durch die Forderung eines Uberbetrieblichen Aus-
tauschs Synergien geschaffen werden. Oder wie es in einer Projektbro-
schire ausgedrickt wird: ,Warum acht verschiedene Qualifizierungs-
workshops veranstalten, wenn wir diejenigen, die etwas verandern wollen,
auch zeitgleich zusammenbringen kénnen?“ (Metall Baden-Wirttemberg
2019, S. 4)

Dies alles heil3t nicht, dass die Erhdhung der Tarifbindung keine Rolle in den
BEPs spielten: So begreift der damalige Leiter des Bezirks Baden-Wurttem-
berg, Roman Zitzelsberger, das GEP als Teil der Neuausrichtung des Be-
zirks. Die dazu gewahlte ,Strategie 2025 nennt die Starkung der Tarifbin-
dung als eines von drei Zielen: ,Durch den Aufbau handlungsfahiger betrieb-
licher Strukturen die Tarifbindung in unseren Branchen starken (IG Metall-
Baden-Wirttemberg 2018, S. 7). Auch in einer Projektbroschiire aus dem
Bezirk Mitte wird expliziert auf das Ziel verwiesen, ,Tarifbindung [zu] starken
und aus[zu]bauen® zu wollen (IG Metall Mitte 2014, S. 7).

Wie der genaue Beitrag der BEPs auf die Entwicklung der Tarifbindung in
den einzelnen Bezirken war, kénnen wir aufgrund fehlender statistischer
Grundlagen nicht valide bestimmen. Annadherungen versprechen allerdings
zum einen drei externe Evaluationen der Bezirklichen ErschlieBungsprojekte
(Huchler/Pfeiffer et al. 2021; Schroeder et al. 2019; Schroeder 2018) sowie
eine uns vom Bezirk Baden-Wurttemberg zur Verfigung gestellte Auflistung
von neu und mit Hilfe von gewerkschaftlichem Organizing abgeschlossener
Tarifbindungen sowie verhinderter Tarifflucht durch die Arbeitgeber wahrend
der Jahre 2020 bis 2024 (IG Metall Baden-Wurttemberg 2025).
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Die Auswertung des Materials bestatigt die Annahme, dass die BEPs keine
Trendwende in der Tarifbindung eingeleitet haben und es in erster Linie auch
nicht sollten. Denn, wie bereits gesagt, lag ihr Hauptfokus weniger auf
Greenfield-Organizing. Vielmehr zielten sie auf eine Starkung der Organisa-
tions- und Durchsetzungsmacht in solchen Betrieben ab, in denen bereits
gewerkschaftliche Strukturen (Tarifvertrage und/oder Betriebsrate) vorhan-
den waren.

So geht aus dem Evaluationsbericht von Huchler et al. (2021) hervor, dass
die Organizer*innen der Bezirklichen ErschlielBungsprojekte zwischen den
Jahren 2015 und 2020 bezirksibergreifend in insgesamt 1.288 Betrieben ak-
tiv waren. 736 und damit 57 Prozent dieser Betriebe verfiigte zum Zeitpunkt
des Projekteintritts bereits Gber einen Tarifvertrag, 319 Betriebe (25 Prozent)
waren gar nicht tarifgebunden. Erfolgreiche Tarifoewegungen dagegen hat
es lediglich in 151 Projektbetrieben (zwdlf Prozent) gegeben. In 81 Betrieben
(sechs Prozent) wurden durch die Projekte Tarifbewegungen angestofRen,
deren Ausgang uns allerdings unbekannt ist. Angaben dazu, wie durch die
Tariferfolge die Tarifbindung in den unterschiedlichen Branchen beeinflusst
wurden, finden sich in der Studie nicht.

Bei genauerem Hinsehen zeigen sich allerdings Unterschiede zwischen den
Bezirken (siehe Tabelle 1). Am starksten ausgepragt ist der Fokus der Er-
schlieungsarbeit auf sogenannte Bestandsbetriebe in den Bezirken Baden-
Wirttemberg, Bayern, Nordrhein-Westfalen sowie Niedersachsen und Sach-
sen-Anhalt. Von den insgesamt 152 Erschlielungsbetrieben in Baden-Wurt-
temberg verfiigen bereits 101 Uber einen Tarifvertrag, wahrend lediglich in
sechs Betrieben (vier Prozent), die bisher keinen Tarifvertrag hatten, eine
erfolgreiche Tarifbewegung eingeleitet wurde. In weiteren 18 Betrieben
(elf Prozent) wurde eine Tarifbewegungen angestofRen. Greenfield-Organi-
zing bleibt somit die Ausnahme. Beispiele fur die wenigen erfolgreichen Ta-
rifbewegungen sind Kampagnen bei den Automobilzulieferern Magna in Heil-
bronn und SAM, vormals Binder, in Steige am Rande der Schwabischen Alb
(IG Metall 2018, S. 99-110) oder bei Leica Microsystems in Mannheim (IG
Metall 2018).

Der geringe Beitrag zur Starkung der Tarifbindung durch das GEP wird auch
durch das von uns erhobene empirische Material bestatigt. Die uns vom I1G
Metall Bezirk Baden-Wurttemberg zur Verfugung gestellte Auflistung zu
neuen Tarifbindungen und verhinderter Falle von Tarifflucht durch die Arbeit-
geber ergibt, dass in den Jahren von 2020 bis 2024 in insgesamt 42 Fallen
betriebliche Tarifbindungen erzielt wurden. Dazu kamen drei Fallen, in denen
die Tarifflucht des Arbeitgebers verhindert werden konnte (IG Metall 2025).

~unsere Prioritat lag darauf, da starker zu werden, wo wir bereits Struk-
turen, Mitglieder, Betriebsrate usw. hatten. Da ging es um Mitglieder,
aber natirlich auch darum, in Tarifrunden mehr Druck entfalten zu kon-
nen. Wir hatten auch erfolgreiche Bewegungen fir neue Tarifbindun-
gen, allerdings waren das Ausnahmen.” (ITV-IGM4).
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Eine noch geringere Priorisierung der Erhéhung der Tarifbindung hat es im
bayrischen Erschlielungsprojekt gegeben: Dieses war in insgesamt 107 Be-
trieben aktiv. Tarifbindungen wurden in vier Betrieben durchgesetzt und in
ebenfalls vier Betrieben wurden Tarifbewegungen angestol3en, was in bei-
den Fallen einem Anteil von unter vier Prozent entspricht. Mit 86 Betrieben
lag auch hier der Fokus eindeutig auf einer Starkung der Organisationsmacht
in den Bestandbetrieben. Ahnlich in den Bezirken Nordrhein-Westfalen und
Niedersachsen und Sachsen-Anhalt. Im ,Bezirk NRW* lag der Anteil der Ta-
riferfolge mit finf Prozent nur unwesentlich héher als in Baden-Wirttemberg
und Bayern. Hier umfasste das BEP 294 Projektbetriebe. Der Bezirk Nieder-
sachsen-Sachsen-Anhalt hebt sich hier etwas ab, hier lag die Quote der neu
tarifierten Betriebe bei fast neun Prozent. Zudem wurden hier in weiteren
acht Prozent der Projektbetriebe Tarifkampagnen angeschoben.

Einen starkeren Fokus auf die Starkung der Tarifbindung gab es allerdings
in den Bezirken Kiiste, Berlin-Brandenburg-Sachsen und Mitte. In ersterem
wurden erfolgreiche Tarifkampagnen in 13 Betrieben gefahren und in vier
weiteren angestof3en. Bei insgesamt 117 Projektbetrieben entspricht das ei-
ner Quote von elf Prozent bei den Tariferfolgen bzw. 3,5 Prozent bei den
angestollenen Kampagnen. Auf einen Tarifbindungsanteil von 20 Prozent
kommt wiederum der Bezirk BBS. Hier wurden in 23 von insgesamt 116 Er-
schlieBungsbetrieben neue Tarifvertrage abgeschlossen. In neun weiteren
Betrieben wurden Tarifbewegungen angestoRen. Den hdchsten Anteil er-
folgreicher Tarifbewegungen in seiner ErschlieRungsarbeit hat der Bezirk
Mitte. Tarifbindungen wurden hier in 64 der insgesamt 204 ErschlieRungs-
betriebe erzielt, was einem Anteil von 31 Prozent entspricht. Dazu gehoren
teils spektakulare Erfolge wie bei der Firma DFH Haus im Hunsrick. Hier
hatte sich die Belegschaft bereits seit acht Jahren in einer Tarifauseinander-
setzung befunden und konnte diese nicht zuletzt aufgrund der Unterstitzung
des ,Gemeinsamen ErschlieBungsprojektes® gewinnen (IG Metall Mitte
2018, S. 23).

Tabelle 1: Anteil neuer Tarifabschliisse und Tarifbewegungen an Projektbetrieben
in den Bezirklichen ErschlieBungsprojekten (BEP) zwischen 2015 und 2020

Nds.
BEP Sachs-
gesamt BW BY BB-S Kiiste Mitte NRW Anh.
Bereits 135 101 86 34 74 105 188 148
tarifgebunden
TV neu 151 6 4 23 13 64 15 26
TV angestoRen 81 18 4 9 4 2 20 25
Kein TV 319 27 13 50 2% 33 71 99
ErschlieBungs- 44 152 107 116 117 204 294 298
betriebe
Anteil TVneuin% 12 4 4 20 11 31 5 9
Quelle: Huchler et al. 2021, S. 24-123 WSI
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Wie bereits im obenstehenden Zitat angedeutet, bedeutet dies fir den Bei-
trag der BEPs auf die Stabilitdt des Tarifbindung zweierlei: Zwar wurden nur
wenige neue Tarifbindungen erzielt. Gleichzeitig kann davon ausgegangen
werden, dass die dominante Ausrichtung auf die Starkung der Organisati-
ons- und Durchsetzungsmacht in Bestandsbetrieben (a) zu einer Starkung
der Widerstandsfahigkeit der Belegschaften geflihrt hat, ihre Tarifbindungen
im Falle etwaiger Angriffe der Arbeitgeber zu verteidigen und (b) zu einer
Erhéhung der Mobilisierungsfahigkeit in den Projektbetrieben geflhrt hat, die
dazu genutzt werden kann, in Tarifverhandlungen gute Ergebnisse durchzu-
setzen.

Wie wichtig der Beitrag der Organizing-Projekte zur Abwehr von Tarifflucht
sein kann, lasst sich sehr plastisch am Beispiel zweier BEB-Kampagnen im
Kfz-Handwerk verdeutlichen. 2017 in Hessen (Bezirk Mitte) und 2021 in Ba-
den-Wirttemberg hatten die Kfz-Arbeitgeber samtliche (Hessen) bzw. we-
sentliche Teile (Baden-Wirttemberg) der Tarifvertrage des Kfz-Handwerks
gekindigt und erklart, keine neuen mehr abschlielien zu wollen. In beiden
Bezirken antwortete die IG Metall auf diesen Schritt mit einer beeindrucken-
den Mobilisierungskampagne, die jeweils federfiihrend von den bezirklichen
ErschlieBungsprojekten konzipiert und organisiert wurde (IG Metall Bezirk
Mitte 2018, S. 19ff.; Curkovic et al. 2021). Mithilfe flachendeckender Anspra-
che-Aktionen und zielgerichteter Kommunikation gelang es in einem tenden-
ziell eher schwierigen Umfeld eine breite Protestbewegung aufzubauen.
Uber Warnstreiks, Flashmobs, etwa am Frankfurter Bahnhof, organisiertes
,Organizing-Blitzen“ und weitere Protestaktionen wurde so viel Druck aufge-
baut, dass die Arbeitgeber sich gezwungen sahen, ihre Kiindigungen rick-
gangig zu machen und die Tarifvertrage wieder in Kraft zu setzen.

Zwischenfazit Bezirkliche ErschlieBungsprojekte

Die Analyse der BEPs zeigt, dass die Starkung der Tarifbindung durch die
Durchsetzung von Tarifabschlissen weder zu den expliziten Zielen der Pro-
jekte gehorte noch in der Praxis besonders priorisiert wurde. Tatsachlich hat
es bezirksibergreifend in zwolf Prozent aller Projektbetriebe erfolgreiche Ta-
rifbewegungen gegeben, in sechs Prozent wurden solche Bewegungen an-
gestofRen. Eine gewisse Ausnahme stellen die IG Metall Bezirke Kuste, Ber-
lin-Brandenburg-Sachsen und Mitte. Hier war der Fokus auf eine Erhdhung
der Tarifbindung starker ausgepragt. Das gilt besonders fir den IG Metall
Bezirk Mitte, wo in insgesamt 64 Betrieben erfolgreiche Tarifbewegungen
geflhrt wurden, was einem Anteil von 31 Prozent entspricht. Festzuhalten
bleibt zudem, dass die dominante Priorisierung der Projektarbeit in Be-
standsbetrieben mit bestehenden Gewerkschaftsstrukturen trotzdem einen
doppelten Beitrag zur Starkung des Tarifsystems geleistet haben durfte.
Namlich (a) indem die Widerstandsfahigkeit der Belegschaften gestarkt
wurde, ihre Tarifbindung im Falle einer etwaigen Tarifflucht der Arbeitgeber
zu verteidigen und (b) indem sich die Mobilisierungsfahigkeit der Belegschaf-
ten in Tarifverhandlungen erhdht haben dirfte.
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7 Organizing und Tarifpolitik bei ver.di

7.1 Der Krankenhaussektor

Sucht man innerhalb des Organisationsbereichs von ver.di nach dem Ein-
fluss von Organizing-Ansatzen auf die Tarifpolitik, so ist der Kranken-
haussektor die erste Wahl. In diesem Organisationsbereich verfolgte ver.di
seit den 2010er Jahren am systematischsten mit immer wieder weiterentwi-
ckelten, explizit an angelsachsischen Vorbildern orientierten Ansatzen akti-
vierender Betriebsarbeit das Ziel, gunstigere Voraussetzungen fur Erfolge in
der Tarifpolitik zu schaffen. Dabei fand zugleich eine Verschmelzung mit dem
in seinen Urspriingen bis in die Griindungsphase von ver.di zurtickreichen-
den, im Gesundheitsbereich selbst entwickelten Ansatz der ,bedingungsge-
bundenen Tarifarbeit” statt.

Eine zersplitterte Betriebs- und Tariflandschaft

Parallel zu der seit den 1990er Jahren staatlicherseits vorangetriebenen Pri-
vatisierung und Liberalisierung des offentlichen Sektors wurde im Zuge einer
stufenweisen Okonomisierung des Gesundheitswesens auch der deutsche
Krankenhaussektor einem grundlegenden Wandel unterzogen (vgl. z. B.
Bohlke et al. 2009; Kunkel 2021, 2025; Thiel 2022). Die politisch verfugte
Deckelung der Krankenhausbudgets sowie vor allem die in den Jahren
2003/2004 erfolgte Umstellung der Kostenerstattung auf ein Fallpauschalen-
system (Diagnosis Related Groups, DRG) erzeugte einen enormen Kosten-
druck. Dieser setzte besonders den in 6ffentlicher Hand befindlichen Kran-
kenhdusern zu. Die Folgen waren eine Welle von Privatisierungen, umfang-
reiche Rationalisierungen sowie ein starker Anreiz zur Flucht aus den Tarif-
vertragen des offentlichen Dienstes. Die alten vom o6ffentlichen Dienst ge-
pragten Arbeitsbeziehungen veranderten sich. Ein weiterer Effekt waren um-
fangreiche Ausgliederungen ehemals integrierter Betriebsteile in Servicege-
sellschaften, die sich nicht selten in Konkurrenz zu anderen Anbietern um
ausgeschriebene Leistungen bewerben mussten. Fur viele, bis dahin unter
dem Tarifvertrag des offentlichen Dienstes stehende Beschaftigungsgrup-
pen bedeutete dies, aus den jeweiligen Flachentarifvertragen herauszufallen
und nach den in der Regel unglnstigeren Tarifvertrdgen der privaten Dienst-
leistungsbranchen bezahlt zu werden.

Im Jahr 2000 gab es laut Statistischem Bundesamt 2.242 Krankenhauser,
im Jahr 2023 war ihre Zahl auf 1.874 gesunken (Destatis 2024, 23111-04).
Davon befanden sich 534 in 6ffentlicher Tragerschaft.' 590 Kliniken wurden
von Wohlfahrtsverbanden und Kirchen betrieben (,freigemeinnitzige Trager-
schaft) und 750 waren in privater Tragerschaft.

1 Zu beachten ist, dass seit 2006 die Mehrheit dieser Krankenhéuser in privatrechtlicher Form z. B. als GmbH betrieben wird, was u. a.
zur Folge hat, dass dort Betriebs- und keine Personalrate bestehen.
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Die Tariflandschaft wurde im Zuge der Umwalzungen im Gesundheitswesen
sehr stark fragmentiert. Galten Anfang der 1990er Jahre noch zwei flachen-
deckende Tarifvertrage — zum einen der zentral verhandelte Bundesange-
stelltentarif (BAT) samt entsprechender Manteltarifvereinbarungen und zum
zweiten der bundesweit glltige Tarifvertrag fir private Krankenhaustrager,
der mit dem Bundesverband deutscher Privatkliniken (BDPK) geschlossen
wurde, so hat sich die Tariflandschaft seitdem mehrfach ausdifferenziert. Im
Jahr 1993 kiindigte die BDPK den Flachentarifvertrag auf und 2005 erfolgte
der Wechsel vom BAT zum Tarifvertrag fir den o&ffentlichen Dienst (TVAD).
Die Zahl der unmittelbar vom TV6D abgedeckten kommunalen Krankenhgu-
ser nahm in den Folgejahren jedoch ab. In manchen Bundeslandern blieb
nur noch eine Minderheit der Kliniken in 6ffentlicher Tragerschaftim Flachen-
tarifvertrag. FUr andere galten Haus- oder Anwendungstarifvertrage, in de-
nen in unterschiedlichem Ausmal} auf den TV6D Bezug genommen wurde.
Auch im Bereich der Universitatskliniken kam es vielfach, insbesondere
durch Veranderungen der Rechtsform, zum Ausscheiden der Kliniken aus
dem Tarifvertrag der Lander (TV-L). Zugleich sorgten praktisch alle Kliniken
Uber Ausgliederungen daflir, dass fiir zahlreiche Servicebereiche noch ein-
mal spezielle, in der Regel weit unter dem TVGOD liegende Arbeits- und Ent-
geltbedingungen galten. Bei den in ihrer Bedeutung stark gewachsenen Kii-
niken in privater Tragerschaft gibt es nur wenige regionale Flachentarifver-
tradge. Es dominieren Konzern- und Haustarifvertrdge. Dabei war es im Zuge
der Privatisierung nicht untblich, das Gbernommene Personal zunachst ana-
log zu den bestehenden Tarifvereinbarungen des o6ffentlichen Dienstes zu
bezahlen, nicht jedoch die spater neu eingestellten Beschaftigten. Dadurch
sank selbst dort, wo es Haustarifvertrdge gab, das Entgeltniveau unter das
des offentlichen Dienstes.

Diese Fragmentierung der Tariflandschaft, aber auch die durch Personalein-
sparungen wachsende Belastung der Beschéaftigten und daraus resultie-
rende Erwartungen der Mitglieder an ihre Gewerkschaft beférderten die Su-
che nach neuen Wegen der Gewerkschaftsarbeit, nachdem das traditionelle
Lobbying bei der Bundesregierung kaum noch Erfolge zeitigte. Das Ergebnis
dieser Suche waren neue Formen des Organizing, mit denen teils beachtli-
che Erfolge in Form von bemerkenswerten Tarifabschlissen und Mitglieder-
zuwachsen erzielt werden konnten.

Tarifpolitisch lassen sich drei, zum Teil miteinander verbundene Ziele unter-
scheiden: Zum einen die Auseinandersetzungen zur Durchsetzung eines Ta-
rifvertrags in tariflosen Unternehmen, die in Teilen noch nie tarifgebunden
waren, deren Belegschaften jedoch teilweise vor Privatisierung der Hauser
den Tarifbedingungen des 6ffentlichen Dienstes unterlagen. Die zweite tarif-
politische Zielsetzung betrifft die Angleichung von Haustarifvertragen an die
in der Regel besseren Tarifbedingungen der Flachentarifvertrage des 6ffent-
lichen Dienstes. Hinzu traten haufig Konflikte um die Sicherung von Tarifbin-
dung auf. Diese wiederum hatten ihre Basis in den seit den 2010er Jahren
begonnenen Auseinandersetzungen um eine Reduzierung der gewachse-
nen Arbeitsbelastung, die sogenannten Entlastungskampfe.
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»Hauserkampfe* fiir die Angleichung an die ,,Flache*

Im Krankenhausbereich sind angesichts der Zersplitterung der Tarifland-
schaftim Gefolge von Privatisierungen und Ausgrindungen ,Hauserkampfe*
weit verbreitet. In den zahlreichen Auseinandersetzungen um die
(Wieder-)Angleichung der Tarifbedingungen, deren Schwerpunkt ab Mitte
der 2000er-Jahre in den privaten Kliniken lag, setzte ver.di gezielt auf einen
kurz vor ihrer Grindung entwickelten und danach im Gesundheitsbereich
ausgebauten Ansatz der ,bedingungsgebundenen Tarifarbeit” (vgl. Dilcher
2016; Thiel 2022). Bei diesem Konzept wird die Erreichung eines Mindest-
malles an gewerkschaftlicher Verankerung zur Bedingung dafir gemacht,
Uberhaupt Tarifverhandlungen aufzunehmen. Es basiert auf einer offenen
Kommunikation mit den Beschaftigten und setzt sehr stark auf deren Aktivie-
rung. Ungewohnt fur ver.di war dabei, auf Belegschaftsversammlungen
schonungslos offenzulegen, dass die geringe Verankerung der Gewerk-
schaft diese nicht zu Tarifverhandlungen legitimiere. Die Organisierung der
Beschaftigten wird dadurch zum Ausgangspunkt und zur Voraussetzung al-
ler weiteren Aktivitaten. Zugleich werden die jeweils geltenden Entgeltbedin-
gungen ins Verhaltnis zu anderen Tarifvertragen gesetzt. Zum Konzept ge-
hort weiterhin zu klaren, welche Forderungen den Beschaftigten tatsachlich
am wichtigsten sind und wofur ein ausreichender Belegschaftsteil bereit ist,
in die Auseinandersetzung zu gehen. Ein derart gestalteter Organisierungs-
prozess setzt einen entschlossenen Kern von Aktivist*innen voraus, der bei
Planung und Umsetzung der einzelnen Schritte die zentrale Rolle spielt. Am
intensivsten wurde der Ansatz ab Mitte der 2000er-Jahre bis etwa 2011 ver-
folgt.

Das Konzept kann als gewerkschaftliche Antwort auf die Dezentralisierung
der Arbeitsbeziehungen und dem damit einhergehenden ,betriebszentrier-
tem Kraftemessen® (Thiel 2022, S. 471) auf der Ebene der einzelnen Kran-
kenhduser angesehen werden. Anders als die anderen in diesem Text be-
sprochenen Organizingstrategien handelt es sich hierbei um keinen US-Im-
port, sondern um ein aus Erfahrungen mit den Grenzen der traditionellen
Tarifarbeit entstandenes eigenstandig entwickeltes Konzept (ebd., S. 62).
Seine zeitweilig enorme Popularitat innerhalb von ver.di verdankt es zahlrei-
chen tarifpolitischen Erfolgen mit beachtlichen Mitgliederzuwéchsen im
Krankenhaussektor (Thiel 2022, S. 38ff.; Dribbusch 2023, S. 143-145).

Viele, aber nicht alle dieser Auseinandersetzungen wurden von Arbeitsnie-
derlegungen begleitet. Zum Teil reichten bereits die sichtbar werdende gré-
Rere Handlungsfahigkeit der Gewerkschaft im Betrieb und die Ankindigung
von Arbeitskampfmalnahmen, um zu von den Mitgliedern akzeptierten Ta-
rifabschlissen zu kommen. Besonders in ostdeutschen Kliniken wurden da-
mit mehrere Erfolge erzielt. Der Ansatz war und ist innerhalb von ver.di nicht
unumstritten (Thiel 2022, S. 41-42). Insbesondere sei er kaum auf Flachen-
tarifverhandlungen Ubertragbar und die Konzentration der Tarifarbeit auf
Haustarifvertrage fordere die weitere Zersplitterung der Tariflandschaft.
Trotz dieser Kritik wurden unterschiedliche Formen und Elemente bedin-
gungsgebundener Tarifarbeit fester Teil des gewerkschaftlichen Handlungs-
repertoires von ver.di — nicht nur im Gesundheitsbereich (vgl. Thiel 2022).
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In einer Studie hat Thiel (2022) die Anwendung von bedingungsgebundener
Tarifarbeit anhand von zehn Vergleichsfallen rekonstruiert — davon gewerk-
schaftliche Organisierungs- und Tarifauseinandersetzungen in drei privaten
Krankenhausern und drei privaten Rehakliniken. Dabei zeigt er auf, dass der
Ansatz auf dreierlei Weise zu einer Starkung der Tarifbindung ,von unten®
beitragen kann: Zum einen um Infragestellungen der TV6D/TV-L-Bindung
durch die Klinikbetreiber abzuwehren. Zum zweiten, um eine Ersttarifierung
mittels Haus- oder Anerkennungstarifvertrag durchzusetzen und drittens, um
bestehende Haustarifvertrage qualitativ nach vorne zu entwickeln.

In allen Untersuchungsfallen wurde ein beachtlicher Organisierungsimpuls
gesetzt. Dieser baute auf der Entgeltliicke zum TVéD auf, die zum Gegen-
stand einer ,fakten- und vergleichsbasierten Mobilisierungsarbeit® (ebd., S.
293ff.) gemacht wurde. Auf Basis einer im Zuge dessen gesteigerten betrieb-
lichen Organisationsmacht wurden Entgeltniveaus verhandelt, die den Fla-
chentarif in diesem Sektor ,von unten stabilisieren. So gelang es etwa, das
Niveau des TV6D — gegen die Agenda des Eigentimers — in den drei unter-
suchten schleswig-holsteinischen Kliniken zu verteidigen bzw. in einzelnen
Bereichen sogar zu Ubertreffen (ebd., S. 326f.). Im Fall zweier ostdeutscher
Akutkliniken wurde im Untersuchungszeitraum die vormalige Entgeltlicke
zum TVOD — von Uber alle Berufsgruppen hinweg durchschnittlich etwa 20
bis 30 Prozent — auf rund zehn Prozent verkleinert, nachdem jahrelang auf
schwacher Mitgliederbasis und starker Stellvertretungspraxis Haustarifab-
schlisse verhandelt wurden, die immer starker den Anschluss an den Fla-
chentarif verloren.

Ein Kontrastfall, in dem nach anfanglichen Mitgliederzugewinnen kein Tarif-
abschluss gelang, verweist auf eine der zentralen Erkenntnisse der Untersu-
chung von Thiel: Bedingungsgebundene Tarifarbeit ist nicht gleich bedin-
gungsgebundene Tarifarbeit (ebd., S. 181ff.). Es lassen sich vielmehr drei
unterschiedlich Varianten ausmachen — bedingungsgebundene Tarifarbeit
als kollektiver Prozess, als verstarkte Stellvertretung oder als Tauschge-
schaft. Diese Varianten unterscheiden sich vor allem darin, wie intensiv und
verbindlich die Mitglieder beteiligt und wie die ,Bedingungen® wie ein Min-
destorganisationsgrad geframt werden. Die Folge ist ein unterschiedlich en-
ges gewerkschaftliches Commitment in der Belegschaft bzw. Mitgliederba-
sis. Dadurch fallt auch die Erwartungshaltung, wer oder was Gewerkschaft
ist, unterschiedlich aus. Im erwahnten Kontrastfall, einer ostdeutschen tarif-
losen Rehaklinik, entstand das Bild von Gewerkschaft als einem Dienstleis-
ter, der mit der Proklamation von Mindestorganisationsgraden einen Deal
anbietet — den Tausch von Mitgliedsbeitragen gegen einen Tarifvertrag. Die-
ses Tauschgeschéaft beginstigt ein distanziertes Gewerkschaftsverstandnis
und droht schnell in Austritten zu minden, wenn ,die Gewerkschaft” — nicht
personifiziert durch aktive Mitglieder, sondern einzig durch die hauptamtli-
chen Gewerkschaftsvertreter*innen — nicht liefert.
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Servicegesellschaften: Den Anschluss an die ,,Flache“ herstellen

Eine besondere tarif- wie gewerkschaftspolitische Herausforderung stellen
im Krankenhausbereich die Arbeitsbedingungen der Beschéftigten der Rei-
nigung, Kuche, Technik, Pforte, Wascherei, Hauswirtschaft, bei den Hol- und
Bringdiensten, der Bettenzentrale oder auch im Stationsservice dar. Im Zuge
der Vermarktlichung des Gesundheitsweisens waren diese Tatigkeiten hau-
fig die ersten, die in Tochterfirmen ausgegliedert oder fremdvergeben und
dabei zumeist dem Geltungsbereich der Tarifvertrage des offentlichen
Dienstes entzogen wurden. Hatten im Jahr 1990 noch rund 210.000 Service-
beschaftigte eine unmittelbare Anstellung bei den Krankenhdusern, waren
es Mitte der 2010er-Jahre nur noch etwa 50.000 (Dribbusch 2023, S. 145).
Teilweise wurden nach der Ausgliederung der Servicegesellschaften die
Mindestlohntarife der IG BAU fir die Gebaudereinigung angewandt. Die Un-
terschiede zum Niveau des TVGOD betrugen bis zu 40 Prozent (ebd., S. 146).
In muhevollen, teilweise jahrelangen Auseinandersetzungen musste ver.di
versuchen, fur diese Beschaftigten den Anschluss an das Tarifniveau des
offentlichen Dienstes und der tarifpolitischen Benchmark im Gesundheitswe-
sen herzustellen. Leider gibt es seitens ver.di keinen Uberblick tiber die Ge-
samtzahl der diesbezlglich geflihrten Tarifauseinandersetzungen.

Den umfangreichsten Arbeitskampf im Bereich der Servicegesellschaften
gab es im Jahr 2011 nicht zufallig bei der Charité Facility Management Ser-
vice GmbH (CFM), einer Tochterfirma der Charité, in die in den Jahren 2005
bis 2006 samtliche Dienstleistungen von Deutschlands gréfiter Universitats-
klinik ausgegliedert worden waren (vgl. Dribbusch 2023, S. 146-147). In ei-
nem ersten Arbeitskampf an der Charité war im Jahr 2006 zwar eine gene-
relle Absenkung der Entgelte verhindert worden, doch galten die abgesicher-
ten Tarifentgelte nur noch fur den immer kleiner werden Teil der bereits vor
der Ausgliederung angestellten Beschaftigten. Im Jahr 2011 ging es darum,
einen neuen Tarifvertrag fur alle CFM-Beschaftigten durchzusetzen. Im De-
zember 2011 wurde ein Abschluss erreicht, der eine Einmalzahlung sowie
die Zusage vorsah, dass ab Mai 2012 alle Beschaftigten der CFM mindesten
8,50 Euro die Stunde erhalten sollten. Der Abschluss eines Tarifvertrags zur
schrittweisen Wiedereingliederung in den TV6D gelang hingegen nicht. In
den Jahren 2016 und 2017 standen die Beschaftigten der CFM deshalb er-
neut im Arbeitskampf, doch auch hier gelang die Angleichung nicht. Es folg-
ten weitere 85 Arbeitskampftage im Jahr 2020 bis im Ergebnis einer Schlich-
tung im Februar 2021 ein Tarifergebnis erzielt wurde, das zwar von 97 Pro-
zent der Mitglieder gebilligt wurde, jedoch die Licke zum TVGD erneut nicht
schloss. Erst im Jahr 2025 konnte nach einem erneuten wochenlangen Ar-
beitskampf eine Vereinbarung erreicht werden. Diese sieht vor, dass in funf
Schritten bis zum 1. Januar 2030 eine Angleichung an das Entgeltniveau des
TV6D erfolgt.

In der Auseinandersetzung um die Tarifierung der Servicegesellschaften
machte ver.di die Erfahrung, dass zahlreiche Unternehmen keine Muihen
scheuten, die Organisierung und Streikfahigkeit zu untergraben (Dribbusch
2023 , S.147-148). Mehrfach wurde ver.di wahrend laufender Tarifverhand-
lungen mit der Zerschlagung bestehender Servicegesellschaften und der
Uberflhrung in neue Gesellschaften konfrontiert. Ebenfalls wurden im Tarif-
konflikt stehenden Servicegesellschaften Dienstleistungen entzogen,
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ausgeschrieben und anderen Dienstleistern innerhalb des betreffenden Kon-
zerns angeboten. Begrindet wurde dies sehr offen mit der Absicherung ge-
gen Streiks bzw. Streikdrohungen. Beschaftigte wurden in neue Tochterge-
sellschaften ausgegliedert und dies zum Teil mehrfach. Neben dem Prob-
lem, dass Tarifverhandlungen ins Leere laufen, wenn es das zu tarifierende
Unternehmen bei Abschluss nicht mehr gibt, zeigte sich auch, dass ein Teil
der Beschéftigten angesichts angedrohter Arbeitsplatzverluste das Ziel bes-
serer Tarifvertrage infrage stellte.

Organizing fiir Entlastung

Ein weiterer von ver.di im Krankenhaussektor verfolgter Organizing-Ansatz,
den wir auf seine Potenziale als Instrument ,von unten* zur Starkung der
Tarifbindung untersuchen wollen, ist die Bewegung fur Entlastung des Kran-
kenhauspersonals. Nach Jahren erfolgsloser politischen Kampagnen fir
eine bedarfsgerechte personelle Ausstattung der Krankenhauslandschaft
wurde die Uberlastung des medizinischen wie nicht medizinischen Personals
seit Mitte der 2010er-Jahre zu einem zentralen tariflichen Thema.

Ihren Ausgangspunkt nahm diese Bewegung an der Berliner Charité (vgl.
Dribbusch 2023, S. 148ff.). Die Grundlage hierfir war zunachst die erfolgrei-
che Auseinandersetzung gegen die Absenkung der Entgelte unter das
TVOD-Niveau, bei der 2011 eine schrittweise Angleichung bis 2015 erstritten
werden konnte. Ein zentrales Instrument stellten neue partizipative Arbeits-
kampfmethoden dar (Nachtwey/Wolf 2013; Dribbusch 2023). Hierauf konnte
die anschlieliende Tarifbewegung fir Entlastung aufbauen. Sie legte den
Grundstein, um im z&hen tariflichen Ringen um auf Forderungen nach Min-
destbesetzungen und gesundheitsfordernden MalRnahmen zu bestehen.
Wobei die ver.di-Betriebsgruppe innerhalb ihrer Gewerkschaft zunachst ein-
mal Zweifel ausrdumen musste, dass Entlastung Gberhaupt ein Gegenstand
tariflicher Regulierung sein kénnte. Im Jahr 2015 bestatigte dies das Berliner
Landesarbeitsgericht, denn: ,Die unternehmerische Freiheit des Arbeitge-
bers endet dort, wo der Gesundheitsschutz der Beschaftigten anfangt.”
(ArbG Berlin, 19.06.2015).

Der unter dem Motto ,Mehr von uns ist besser fir alle” geflihrte unbefristete
Streik, der nach einer Umfrage auf breite Unterstutzung bei Patient*innen
und Berliner Bevolkerung stiel (Rakowitz 2021, S. 40), begann am 22. Juni
2015 und endete nach elf Tagen mit einem Durchbruch (Kunkel 2016). Nach
weiteren Verhandlungen

wurde anschlieBend im Juni 2016 erstmals ein Tarifvertrag zu Gesundheits-
schutz und Mindestbesetzung vereinbart. Jedoch stellte sich dieser in der
Praxis als unzureichend heraus, weshalb ver.di im Jahr 2021 erneut zum
Arbeitskampf aufrief, und eine deutliche Verbesserung der Entlastungsrege-
lungen erreichen konnte (vgl. Habekost et al. 2022). Dabei konnte auf zahl-
reichen weiteren Auseinandersetzungen um Entlastung aufgebaut werden,
die nach 2015 in mehreren anderen Kliniken geflihrt worden waren (vgl. u. a.
Dribbusch 2023; Kunkel 2025). Die Bewegung war im Krankenhausbereich
auf positive Resonanz gestofden und von ver.di verbreitert worden. Im Jahr
2022 wurde nach elf Wochen Streik an den sechs Universitatskliniken in
NRW erstmals auch ein Flachentarifvertrag zur Entlastung geschlossen.
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In der Entlastungstarifbewegung verschmolzen der oben ausfuhrlich darge-
stellte, durch die amerikanische Organizerin Jane McAlevey in Deutschland
popularisierte und auf eine aktive Einbeziehung der Mitglieder in die Tarif-
verhandlungen abzielende Organizing-Ansatz mit Elementen bedingungsge-
bundener Tarifarbeit.

Im Ergebnis gelang es ver.di, wenngleich bisher nur in einer Minderheit, zu-
meist allerdings sehr groRer Kliniken, erfolgreich einen neuen, fur die Be-
schaftigten aber zentralen Gegenstand — die Entlastung — nicht nur tarifpoli-
tisch zu verankern, sondern auch zum gesundheitspolitischen Thema zu ma-
chen.

In den grofRen Flachentarifvertrdgen des o6ffentlichen Dienstes hat dies bis-
her keinen Niederschlag gefunden. Wie bei der Allgemeinverbindlichkeit
muss auch hier fehlender politischer Wille konstatiert werden und ver.di fehit
bisher die organisationspolitische Starke, sich auf dem Wege des Arbeits-
kampfs durchzusetzen.

Zwischenfazit: Neue und bessere Tarifabschliisse durch
kampagnenférmige und mitgliederorientierte Tarifbewegungen
Nachdem der Fokus auf politische Lobby- und Kampagnenarbeit fir eine De-
kommodifizierung der Gesundheitsversorgung weitgehend wirkungslos ver-
hallte, entwickelte sich bei ver.di im Zuge langer Auseinandersetzungen eine
Strategie der Zweigleisigkeit heraus. Neben der politischen Arbeit flr eine
bedarfsgerechte Finanzierung der Krankenhauser und damit besseren Per-
sonalschlisseln wird inzwischen als zweite Saule auch die tarifpolitische Ein-
dammung der Folgen der Okonomisierung auf die Beschéaftigten offensiv an-
gegangen.

Zugleich wurden die Dezentralisierung und die Fragmentierung der Tarif-
landschaft tarifpolitisch in Angriff genommen. Dabei wurde die Abkehr zahl-
reicher Krankenhduser und Servicebetriebe vom Goldstandard des TVAD als
Gelegenheitsfenster und Chance zur Starkung der gewerkschaftlichen Or-
ganisationsmacht erkannt. Uber die Organisierung und Aktivierung der Be-
schaftigten mittels mitglieder- und konfliktorientiertem Organizing konnten
Belegschaften in vielen Fallen erfolgreich fir eine qualitative Starkung der
Tarifbindung in Form der Angleichung an das Niveau des TV&D streiten. Der
Flachentarif war dabei die normative Benchmark fur eine Mobilisierung von
Ungerechtigkeitsbewusstsein in den Belegschaften mit der Vision ,gleiche
Arbeit, gleicher Lohn*.

Wahrend in den Kliniken meist dafiir mobilisiert wird, die Haus- und Unter-
nehmenstarifvertrage auf das Niveau des 6ffentlichen Dienstes zu bringen,
ist bei den Servicetdchtern die grundsatzliche Tarifbindung das zentrale
Thema. Laut einem interviewten und Uber viele Jahre flir den Kranken-
haussektor verantwortlichen Gewerkschaftssekretar konnte diese in den ver-
gangenen Jahren dank dieser Aktivitadten erhdht werden.

,Uber die Tarifbindungsauseinandersetzungen bei den Servicetdch-
tern erzielen wir nicht nur Mitgliedergewinne. Wir konnten unsere Ta-
rifbindung auch spurbar erhéhen.” (ITV ver.di-2).
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Diese Experten-Einschatzung passt zur Statistik Uber die Tarifbindung im
Gesundheits- und Sozialwesen. Auch wenn Destatis den Krankenhaussek-
tor bedauerlicherweise nicht eigens ausweist, spricht viel fir die Organizing-
Erfolge von ver.di, die insbesondere im Gesundheitswesen als einer der we-
nigen Sektoren zwischen den Jahren 2010 und 2024 branchenweit zu einer
Ausweitung der Tarifbindung der Beschaftigten beitrugen.'? Denn diese stieg
entgegen dem allgemeinen Trend an. So fallen 2024 mit 42 Prozent aller
Beschaftigten sechs Prozent mehr Beschaftigte des Gesundheits- und Sozi-
alwesens unter einen Flachentarifvertrag als im Jahr 2010 (Destatis 2013,
2024). Und bei einer Haustarifbindung von elf Prozent fallen 2024 in diesem
Bereich drei Prozent mehr Beschaftigte unter einen Haustarifvertrag als noch
im Jahr 2010 (Destatis 2013, 2024).'3 Der Anteil der Betriebe mit Tarifvertrag
entwickelte sich hingegen ricklaufig, was darauf hindeutet, dass nach wie
vor die grof3e Mehrheit der Klein- und Kleinstbetriebe tariflos bleibt.

Tabelle 2: Entwicklung der Tarifbindung im Gesundheits- und Sozialwesen zwischen 2010 und 2023
Angaben in Prozent

Jahr 2010 2024
Flachentarifbindung —
Beschaftigte 36 42
Haustarifbindung — Beschéftigte 8 1
Flachentarifbindung — Betriebe 18 15
Haustarifbindung — Betriebe 5 4
Quelle: Destatis 2013, 2025; eigene Darstellung WSI

Das durch Organizing-Ansatze erweiterte Handlungsrepertoire trug wesent-
lich dazu bei, dass ver.di in den Krankenhausern zum Teil sowohl organisa-
tions- als auch tarifpolitisch grof3e Erfolge zu verzeichnen hat. Angelsach-
sisch inspirierte Organizing-Methoden sind inzwischen zum Bestandteil des
gewerkschaftlichen Werkzeugkoffers geworden, haufig verbunden mit neuen
Elementen bedingungsgebundener Tarifarbeit (Thiel 2022, S. 40-41). Her-
angehensweisen und Methoden aus beiden Ansatzen diffundierten Gber die
Jahre in die tarifpolitische Regelarbeit und haben sich nunmehr ,zu einer
Melange entwickelt® (ITV ver.di-5).

12 Zur Tarifbindung im Krankenhaussektor sowie zur internen Flexibilisierung des Flachentarifsystems vergleiche Kunkel 2025, S. 91-
94.

13 Dieser Vergleich gilt allerdings nur eingeschrankt. Die Daten von 2010 basieren auf der Verdienststrukturerhebung, die von 2024 auf

der neuen Verdiensterhebung. Die Fragen zur Tarifbindung waren dabei jeweils unterschiedlich und kénnen dadurch die Ergebnisse
beeinflussen.
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8 Fazit

,Organizing* als Konzept aktivierender und mobilisierender Gewerkschafts-
arbeit hat in unterschiedlichen Varianten und tber die Jahre veranderter For-
men die betriebliche Aufbauarbeit wie auch die Kampagnen- und Arbeits-
kampffihrung, insbesondere in der IG Metall und bei ver.di, nachhaltig ver-
andert. Der Anspruch von ,Organizing® ist, die Gewerkschaft durch die Ver-
tiefung und Verbreiterung ihrer betrieblichen Verankerung durchsetzungsfa-
higer zu machen. Dabei geht es nicht allein um die Erhéhung der Mitglieder-
zahlen, sondern auch um die Ermachtigung von Mitgliedern, selbst aktiver
Teil der Gewerkschaft zu werden.

Die diese Form der Organisierung begleitenden Prozesse setzen jedoch
nicht nur entsprechende Qualifizierungen voraus, sondern sind auch in ihrer
Durchfuhrung in personeller wie materieller Hinsicht ressourcenaufwandig.
Dies hat zur Folge, dass Organizing-Projekte in ihrer grol3en Mehrzahl nur in
solchen Branchen und Betrieben angestolien werden, wo entweder bereits
ausbaufahige gewerkschaftliche Vertretungsstrukturen vorhanden sind, auf-
grund vorangegangener Recherchen eine intensive Organisierungsarbeit er-
folgversprechend erscheint oder einzelne Betriebe oder Branchen fir die je-
weilige Gewerkschaft von strategischer Bedeutung sind.

Die daraus resultierende Prioritdtensetzung bedeutet, dass nur in Ausnah-
mefallen Betriebe oder gar Branchen ins Visier genommen werden, in denen
weder betriebliche Interessenvertretungen noch Tarifbindungen bestehen.
Wo im Zuge von Organizing-Prozessen tarifpolitische Ziele formuliert wer-
den, geht es deshalb meist um die Verbesserung bestehender Tarifvertrage,
sei es durch die Durchsetzung neuer Regelungstatbesténde (z. B. Entlas-
tung) oder den Wechsel von Haus- in Flachentarifvertrage bzw. entspre-
chende Angleichungen.

Dieser Befund bestatigt sich sowohl mit Blick auf die betrieblichen Erschlie-
Rungsprojekte der IG Metall wie auf die untersuchten Praxisbeispiele im Or-
ganisationsbereich von ver.di. Auch unsere Interviewpartner*innen in den
beiden Gewerkschaften bestatigten, dass die Ausweitung der Tarifbindung
auf bisher tariflose Betriebe und Unternehmen nur in Ausnahmefallen das
unmittelbare Ziel gewerkschaftlicher ErschlieBungsarbeit ist.

Dort wo dies in strategischer Absicht geschah, wie beim Versandhandler
Amazon, scheiterte die Gewerkschaft an einer Mischung aus schwer zu
Uberwindenden strukturellen Hirden und einem prinzipiell gewerkschafts-
feindlichen Unternehmen. Exemplarisch zeigt sich am Beispiel des Einzel-
handels, dass Gewerkschaften in kleinbetrieblich strukturierten Branchen
vollig Gberfordert sind, den Wegfall bestehender Tarifbindungen durch Tarif-
flucht oder Geschaftsaufgabe grofRer Unternehmen durch die Organisierung
einer entsprechend groften Anzahl neuer, zumeist kleiner Betriebe zu kom-
pensieren.
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Auch bei den ab dem Jahr 2010 verfolgten Organisierungs-Projekten der IG
Metall im Windanlagenbau stand der Aufbau betrieblicher Interessenvertre-
tungen beziehungsweise die Verbreiterung der Mitgliederbasis in den Betrie-
ben, in denen die IG Metall Uber solche bereits verfugte, im Mittelpunkt. Der
Abschluss von Tarifvertragen mit dem Fernziel eines Flachentarifvertrags fur
die Branche war ein lediglich langfristig formuliertes Anliegen.

Allerdings gelang hier im Jahr 2023 in gewisser Weise als ,Spatfolge” des
Organizing-Projekts nach 123 Streiktagen die Durchsetzung eines Tarifver-
trags, womit die IG Metall zeigen konnte, dass Tariferfolge auch unter den
Bedingungen der dezentralen Unternehmensstrukturen im Servicebereich
moglich sind. Der Erfolg bei Vestas erwies sich demzufolge als Turdffner fur
weitere Tarifabschlisse in der Branche.

Auch in den untersuchten Bezirklichen ErschlieSungsprojekten gehdrte die
Starkung der Tarifbindung mittels Tarifkampagnen nicht zu den expliziten
Zielen. Lediglich in zwdlf Prozent aller bezirksiibergreifenden Projektbetriebe
hat es (erfolgreiche) Versuche gegeben, eine Tarifbindung herzustellen. Wo-
bei erwahnt werden muss, dass die Priorisierung auf eine Starkung der Ta-
rifbindung in einigen Bezirken héher ausgepragt war, das gilt besonders fiir
den IG Metall Bezirk Mitte. Hier wurden in 31 Prozent aller Projektbetriebe
erfolgreiche Tarifbewegungen gefiihrt.

Spektakulare Erfolge hatte eine auf neue Organizing-Ansatze gestlitzte Ta-
rifarbeit in den letzten Jahren im Gesundheitswesen, wo nicht nur die Tarif-
vertrage als solche, sondern deren Ausgestaltung im Mittelpunkt der Ausei-
nandersetzungen standen. Insbesondere bei ausgegliederten Servicebetrie-
ben groRer Krankenhauser gelangen ver.di Uber die gezielten Auseinander-
setzungen erfolgreiche Neuabschlisse von Tarifvertragen. Diese Erfolge tru-
gen mit dazu bei, dass das Gesundheitswesen eine der wenigen Sektoren
ist, in dem sich zwischen den Jahren 2010 und 2024 auch branchenweit eine
Ausweitung der Tarifbindung der Beschaftigten feststellen lasst.

Abgesehen von wenigen Ausnahmen sind die bekannten Erfolge bei der
Durchsetzung von Tarifbindungen in der Regel auf kleinere und mittlere Be-
triebe begrenzt und schlagen sich aufgrund ihrer begrenzten Reichweite in
der Regel kaum in den von Destatis oder IAB erhobenen aggregierten Bran-
chendaten nieder. Zumal bei einer genauen Bewertung des Einflusses tarif-
politischer Erfolge der Gewerkschaften auf die Entwicklung der Tarifbindung
die Handlungen der Arbeitgeberseite — sowohl Tarifflucht und Geschéaftsauf-
gabe wie umgekehrt auch Beitritte zum tarifgebundenen Arbeitgeberverband
— gegengerechnet werden mussten.

Am Ende bleibt festzustellen, dass die Begrenzung der den Gewerkschaften
zur Verfigung stehenden Ressourcen und ihre strukturelle Unterlegenheit
gegenulber der Arbeitgeberseite, die weitgehend das tarifpolitische Spielfeld
bestimmen kann, eine Stabilisierung des Tarifsystem ,von unten“ ohne insti-
tutionelle Flankierung ,von oben® nicht erwarten lasst. ,Organizing” verbes-
sert zwar die Durchsetzungsmoglichkeiten der Gewerkschaften, ist in Bezug
auf die Tarifbindung jedoch kein Gamechanger — ein Anspruch, der mit den
Organizing-Ansatzen allerdings auch nie verbunden war.
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