erschienen in: von Alemann, Ulrich von/Schmid, Josef (Hrsg.), 1998: Die Gewerkschaft OTV.
Reformen im Dickicht gewerkschaftlicher Organisationspolitik, Baden-Baden: Nomos.

Ulrich von Alemann/Josef Schmid

Die Reform der Gewerkschaft OTV
Ein Fazit der Projektergebnisse in zwolf Punkten®

1  Was haben wir rausgekriegt Uber die Reform?

Beginnen wir mit einer Geschichte, genauer mit einem Gedicht, noch genauer mit
einer Legende, namlich der “Legende von der Entstehung des Buches Taoteking
auf dem Weg des Laotse in die Emigration” von Bertolt Brecht.

1

Als er siebzig war und gebrechlich

drangte es den Lehrer doch nach Ruh.

Denn die Giite war im Lande wieder einmal schwéchlich
Und die Bosheit nahm an Kréaften wieder einmal zu.

Und er gurtete den Schuh.

2

Und er packte ein, was er so brauchte;
Wenig. Doch es wurde dies und das.

So die Pfeife, die er immer abends rauchte
Und das Blichlein, das er immer las.
Weif3brot nach dem Augenmal3.

3

Freute sich des Tals noch einmal und vergal? es
Als er ins Gebirge den Weg einschlug.

Und sein Ochse freute sich des frischen Grases
Kauend, wahrend er den Alten trug.

Denn dem ging es schnell genug.

4

Doch am vierten Tag im Felsgesteine
Hat ein ZolIner ihm den Weg verwehrt:

“Kostbarkeiten zu verzollen? — “Keine.”
Und der Knabe, der den Ochsen fiihrte, sprach:
“Er hat gelehrt.”

Und so war auch das erklart.

5

Doch der Mann in einer heitren Regung
Fragte noch: “Hat er was rausgekriegt?”’

(..)

Der Text dieses Kapitels ist die leicht veranderte und erganzte Fassung eines Vortrages
fUr die Sitzung des Hauptvorstandes der OTV am 24.09.1997 in Stuttgart. Die Vortrags-
form wurde weitgehend beibehalten.



Naturlich verkorpert unser Zollner die OTV. Und der fragt neugierig den Wis-
senschaftler: “Hat er was rausgekriegt?’ Wissenschaft und Weisheit um ihrer
selbst willen schienen Brecht nicht nitzlich genug. Haben wir was rausgekriegt,
das nitzlich ist, bleibt also die entscheidende Frage, die wir uns nach drei Jahren
Beschaftigung mit der OTV stellen. Ich will versuchen, dies in klarer Sprache
und nicht im wolkigen Wissenschaftgargon — wie es uns auch Brecht abverlangt
hétte — zu berichten.

Was ist Uberhaupt eine Reform? Das Wort hatte noch vor 25 Jahren einen gu-
ten Klang wie Klopfen auf hartes Holz. Reformpolitik bei Bildung, Strafrecht,
Mitbestimmung, internationaler Entspannung: Das war “Mehr Demokratie wa-
gen”. Heute ist der Begriff arg abgegriffen und klingt hohl. Steuerreform, Ren-
tenreform, Rechtschreibreform — wo ist da der Fortschritt? Oder die Reform-
krafte in der chinesischen KP. Was wollen die auf3er einem Staatskapitalismus?

“Reformen sind Veranderungen, die auf eingetretene Veranderungen antwor-
ten, welche eine Institution mit Funktionsunfahigkeit bedrohen”, sagt Christian
Graf Krockow (1976: 11). Reform ist deshalb nicht einfach ein Mehr oder Weni-
ger und ein bifchen besser, sondern in erster Linie ein anders machen und das
natrlich besser als vorher. Nicht das ganz Neue und total Andere, das reservie-
ren wir fUr die Revolution, die so umwélzend ist, dal3 man ihr Kommen und be-
sondersihre Folgen nicht rational planen kann. Krockow weiter:

“Von Reform zu sprechen ist vor allem dann sinnvoll, wenn die Strukturverande-
rung bestehender Institutionen auf irgendeine Weise, direkt oder indirekt, eine
Umverteilung von Macht einschliefdt (...). Die Umverteilung von Macht &3t die
Reform unausweichlich zum Machtkampf, zum politischen Konflikt werden; es

geht um handfeste Interessen: Entscheidungsbefugnisse werden geschaffen oder
abgeschafft” (Krockow 1976: 12).

Wir werden am Schluf fragen, ob es bei der OTV-Organisationsreform so weit
gekommen ist oder ob sie nur ein Reférmchen, eine Reformkosmetik, eine sym-
bolische Politik als Ritual gewesen ist.

Denn jede Reform ist eine Sisyphusarbeit. Der Felsbrocken, den der Held im
griechischen Mythos den Berg hinaufrollen muf3, rutscht sténdig zuriick, wenn
der Druck, die Kraft und die Aufmerksamkeit nachlassen. Die Wirklichkeit von
komplexen Organisationen ist noch viel turbulenter, weil es nicht nur einen Ak-
teur, einen Weg, und einen Berg gibt, sondern weil auch standig Unwetter in der
Umwelt drohen und weil man nicht einmal sicher sein kann, welcher Felsbrocken
der richtige ist. Oder, um es mit Krockow etwas weniger episch und eher pro-
saisch auszudriicken:

1. Institutionen andern sich selten oder nie aus eigenem Antrieb;

2. zur Veranderung bedarf es der kritischen Gegeninstitution, von der ein zurei-
chender Reformdruck ausgehen muf3;

3. dieser kritische Reformdruck kann zunéchst als bdsartiger Angriff empfunden
und auch gemeint sein; die damit bewirkten Reformen aber entscheidend zur
Rettung der Organisation beitragen.

Reformen konnen auf Druck von oben, auf Druck von unten und auf Druck
von den Seiten entstehen und durchgesetzt werden. Jedenfalls ist immer klar: Die



Verhinderer von Reformen sind immer die mehreren. Oder, wie es der Organisa-

tionsforscher Hermann Simon formuliert hat:
“Die Verhinderer von Verénderungen sind quantitativ bel weitem in der Mehrheit.
Folglich werden sich die Veranderer nur durchsetzen, wenn sie qualitativ und
machtmaldig den Verhinderern Uberlegen sind. Nach einer Studie sind 16 % der
Beschéftigten Visionare und Entdecker, die voller Ideen sind und fast schon trieb-
haft nach Neuem suchen. Hingegen gilt fur die restlichen 84 %: Sie haben eines
gemeinsam: Sie hassen nichts mehr als die Veranderung. Diese quantitative Ver-
teilung spricht fir die Bewahrungstypen. Die Verénderer werden sich nur durch-
setzen, wenn sie qualitativ und auch machtmaliig wesentlich starker sind” (Simon,
Blick durch die Wirtschaft, 28.2.1995, zitiert nach Beerhorst 1995: 39).

Wir wollen sehen, wie sich die Situation bei der OTV-Reform im einzelnen
gestaltet hat. Schauen wir uns diese Gewerkschaft also einmal ndher an.

2 DieOTVisteinzigartig

Die OTV igt im letzten Jahr 100 Jahre at geworden. Mit 1,6 Millionen Mitglie-
dern ist sie die zweitgrofdte Gewerkschaft im DGB. International gehort sie zu
den grofdten und erfolgreichsten Gewerkschaften des offentlichen Dienstes, sieist
dementsprechend prominent in den europdischen und internationalen Gremien
vertreten.

Angetreten als Schutzblndnis und Notgemeinschaft ungelernter Arbeiter —
Gasarbeiter, Strafenkehrer, Seeleute, Hafenarbeiter, Handelshilfsarbeiter, Kut-
scher — bestimmen heute qualifizierte Angestellte und Beamtinnen, Kranken-
haus- und Flugpersonal, Technikerlnnen und Wissenschaftlerlnnen das Bild, bis
zu den natUrlich weiterhin aktiven gewerblichen Arbeitnehmern der Speditionen,
der H&fen oder der Mullabfuhr.

In dieser Spannweite erscheint die OTV einzigartig in ihrer Komplexitat, da
sie nicht begrenzt ist auf eine vom Werkstoff bestimmte Branche (wie z.B. Me-
tall, Chemie oder Leder) oder auf Teilaufgaben der offentlichen Hand (z.B. Post,
Eisenbahn, Wissenschaft oder Polizei). Vielmehr reklamiert sie, den 6ffentlichen
Dienst zur gesamten Hand zu vertreten sowie dartiber hinaus die privatwirtschaft-
lichen Sektoren Transport und Verkehr. Sieist die deutsche Gewerkschaft 6ffent-
licher Dienste, aber sie ist keine Gewerkschaft offentlicher Dienste alein. Das
bringt Probleme, gerade in der 6ffentlichen Wahrnehmung, aber auch in der eige-
nen Identitdt, wie wir als Beobachter auf OTV-Kongressen studieren konnten.
Viele Debatten kreisen um die naheliegende Frage: Was sollen wir tun? Dahinter
ist aber nur allzu haufig die Grundfrage verborgen: Wer sind wir?

Die OTV ist ein “Gemischtwarenladen” des tertidren Sektors der Dienstleis-
tungen, dieinihrer Vielfalt der Tatigkeiten und Berufe kaum zu tberblicken sind:
Organisations-, Verwaltungs- und Buroberufe, Sozial- und Erziehungsberufe,
Forschungs- und Gesundheitsberufe, Ordnungs- und Sicherheitsberufe, Verkehrs-
, Transport- und Versorgungsberufe. Dazu kommt eine weitere Komplizierung:
Fruher war die Welt — und auch die OTV — sauber zweigeteilt in 6ffentlichen
Dienst und Privatwirtschaft. Das ist seit Outsourcing, Privatisierungen und Dere-
gulierung anders, untibersichtlicher, teilweise fast untiberschaubar in den Rechts-
formen und Unternehmensarten geworden.



Die Grofe und Komplexitat ist fur die OTV selbst eine Last aber auch Anla
fur Stolz. Hier schwingt ein kollektiver Mythos vom groRen Dschungel OTV mit,
undurchdringlich fur Auf3enstehende und auch ein bif3chen gefahrlich fir die a-
genen Akteure. Fur sie scheint manchmal das Gesetz des Dschungels vom Fres-
sen und Gefressenwerden zu gelten, wenn man bedenkt, wie verschiedene Orga-
ne und Gremien mit ihren Reprasentanten zuweilen umspringen.

Der Mythos der Einzigartigkeit der OTV hat seinen Grund allerdings auch dar-
in, dal3 zu wenig Kenntnisse tUber andere Gewerkschaften vorhanden sind. Man
hat zuwellen den Eindruck, dal3 andere Gewerkschaften oder auch vergleichbare
Organisationen gar nicht zur Kenntnis genommen werden. Und dies ist ein gra-
vierendes Manko, das wir in unserem Projekt immer wieder beobachtet haben:
Die Fixierung auf die eigene Organisation, die Ignorierung der Erfahrungen an-
derer. Beispielsweise der Mythos der einmaligen Komplexitét der Organisation:
Ist die IGM mit ihren hunderten von Berufen, Téatigkeiten und Betriebsformen
und -grofden in einem internationalen Automobilkonzern, einem Stahlkonzern
oder Computerkonzern oder in tausenden Klein- und mittleren Unternehmen
nicht ebenso komplex? Wie |6sen die das Problem? Gibt es und gab es systemati-
sche Vergleiche der Organisationspraxis verwandter nationaler und internationa-
ler Gewerkschaften, die doch ale vor gleichen Problemen stehen?

Uns st ein solches Lernen durch Vergleich, ein Suchen nach den “best practi-
ces’ bel anderen Organisationen nicht bekannt geworden, obwohl es gerade in
der ZoD-Initiative der OTV zum t&glichen Brot gehort, systematisch verglei-
chende internationale Vorbilder zu beobachten. Auch bel organisationsinternen
Fragen wirde es sich lohnen, mehr Gber den eigenen Tellerrand zu schauen.

3 DieQOTVist eine normale politisch-moralische Grof3organisation

Nicht nur die OTV sieht sich als einzigartig. Das tun die Gewerkschaften ganz
generell gerne und die Gewerkschaftsforscher folgen ihnen. So steht die Gewerk-
schaftsforschung isoliert neben der allgemeinen Verbéandeforschung und der Or-
ganisationsforschung. Dabei schwingt viel politisches Engagement der Gewerk-
schaftsforscher in und fir die Gewerkschaften und die Veranderung der Gesell-
schaft mit. Diese Gewerkschaftsforschung ist “emphatisch”, d.h. sie identifiziert
sich in einem Ubermal? mit ihrem Gegenstand — und das kann die prézisen ana-
lytischen Beobachtungsinstrumente blind machen.

Das fuhrt zuwellen dazu, dal3 den Gewerkschaften geraten wird, wenn sie
schon nicht mehr Heimat- und Schicksal sgemeinschaft, Solidaritatsbund und Ge-
sellschaftsreformer sein kdnnen, dann sollten sie doch ganz modern Diskursge-
meinschaften und Beteiligungsorganisationen werden. Uns gehen solche hehren
Ziele, die sicherlich erstrebenswert sind, am konkreten Organisationsalltag vor-
bei.

Wir analysieren die Gewerkschaften als ganz normale freiwillige Grof3organi-
sationen mit @nlichen Problemen der Mitgliederrekrutierung und -motivierung,
der Strukturkonflikte zwischen ehrenamtlichen und hauptamtlichen Kréften, der
Kommunikationsprobleme nach innen und aul3en und der Anpassungsimperative
an eine rasant sich wandel nde sozio-6konomische Umwelt.



Kurz: Gewerkschaften sind wie Parteien, Kirchen und Wonhlfahrtsverbénde po-
litisch-moralische Grof3organisationen. Natirlich bleiben die Gewerkschaften
einzigartig in ihren spezifischen Zielen und Strukturen. Aber sie haben zahlreiche
Gemeinsamkeiten. Sie alle weigern sich, ihren hehren Anspruch auf Sinnvermitt-
lung, gesamtgesellschaftlichen Auftrag und ethisch-moralische Motive klarer zu
verknipfen mit dem, was die heutige Gesellschaft und Mitgliedschaft in erster
Linie von ihnen erwarten: eine niitzliche Dienstleistung. Dienstleistung in einem
umfassenden Sinne, nicht verkirzt wie ein ADAC der Arbeitswelt als Pannenhil-
fe- und Reisedienst. Zur Dienstleistungsorientierung gehort ein attraktives Ange-
botspaket von der Tarifpolitik mit Beschaftigungselementen bis zur Weiterbil-
dung und Rechtsberatung und natirlich der optimalen Verankerung im Betrieb.

Die politisch-moralischen Grof3organisationen, Typ Gewerkschaften, sind mul-
ti-mediare Akteure in einem turbulenten Umfeld. Die Mitglieder treten in den
drel Rollen — Interessent, Klient und Kunde — an die Gewerkschaften heran
und — hoffentlich — in sie ein. Die Funktionstrager und -tr&gerinnen, ob ehren-
oder hauptamtlich, Gbernehmen die Rollen des politischen Akteurs, advokatori-
schen Interessenvertreters und des Dienstleisters. Und die Strategieoptionen sind
ebenfalls mindestens dreifach: Konflikt, Kooperation oder Korporatismus. Vor
diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dal3 die politisch-moralischen
Grol3organi sationen so komplex, so amorph und oft unberechenbar sind.

Denn ihnen fehlt eine Klarheit, die die meisten anderen Organisationen — wie
Unternehmen, Verwaltungen, Militér, lokale Vereine — definiert: Die Abgren-
zung von innen und aul3en, die Grenze zwischen Organisationsmitgliedern und
Nichtmitgliedern.

Denn wenn man in den Gewerkschaften fragt: “Wer ist die Gewerkschaft?’, so
erhdt man unterschiedliche Antworten.

“Die Mitglieder sagen: 'Die Funktiondare!' und differenzieren nicht zwischen
Haupt- und Ehrenamtlichen. Hauptsache der Laden funktioniert, wenn er ge-
braucht wird. Die Ehrenamtlichen Funktioné&rinnen und Funktionére sagen: 'Die
Gewerkschaft, das sind ihre Mitglieder, das sind wir doch alle!" So schitzen sie
sich gegen Uberbordende Anspriiche. Und die Hauptamtlichen und Angestellten

denken: 'Eigentlich sind wir es, denn wir bestimmen, wo es lang geht!” (Zech
1997: 199).

Dieses Identitatsproblem der Gewerkschaften besteht in alen Nonprofit Orga-
nisationen ganz ahnlich. Und in allen politisch-moralischen Grof3organisationen
— adso Parteien, Gewerkschaften, Kirchen, Wohlfahrtsverbanden — kommt zu
den Ublichen Organisationsproblemen noch eines hinzu: Die interne Politisierung.
Es geht um Gesinnung und Moral, es geht um den besseren Menschen. Und da
versteht man keinen Spal3. So gibt es in der Regel linke und rechte, Fundis und
Realos, Traditionalisten und Modernisierer in allen diesen Organisationen, erst
recht in den Gewerkschaften (und noch extremer in den Parteien).

Dieses belastet das innere Kommunikationsklima, da man nicht nur in der Sa-
che streitet, sondern weil sich Weltanschauungen hinter Sachstreitigkeiten auf-
tirmen. Wir haben im Projekt gefragt: “Wenn Sie die Mdglichkeit und Macht
hatten, in der OTV drei wichtige Dinge zu dndern, welche wiirden das sein und
warum gerade diese?’ Die meisten fuhrenden Funktionare und Funktionarinnen



in den Bezirken thematisierten das Organisationsklima, die gesellschaftliche
Kommunikationskultur:

- “Das erste wére fur mich (...) Schlu® mit diesen Intrigen: Offene Auseinander-
setzungen, saubere Streitkultur. Das ist ein ganz wichtiger Punkt”

- “Die Ehrlichkeit und Offenheit untereinander, da hapert es und da mangelt es.
Die Fairnef3 miteinander und zueinander, sich tber die Erfolge und Mif3erfolge
des anderen gemeinsam zu unterhalten.”

- “FUr mich ist das wichtigste, (...) das Handicap der Angste wegzukriegen. Aus
diesen Angsten heraus, ich glaube das wird offentlich kaum thematisiert, wird
vieles nicht so ausgesprochen, wie man wirklich denkt (...)” (Schoefer 1997:
226-227).

Welche Empfehlung folgt daraus: Mehr Transparenz, Offenheit und Klarheit.
Glasnost in die Gewerkschaft! Nicht drumherum reden, sondern rechts und links
klar beim Namen nennen. Nicht die Probleme ignorieren, sondern offenlegen.
Das ist leicht gesagt, wenn eine Kommunikationskultur so tief eingeschliffen ist.
Aber ist gibt keine Alternative. Auch die OTV hat hier betrachtlichen Nachhol-
bedarf. Ein kleines Exempel fur solche verdeckte Politisierung erfuhren wir im
Projekt, als sich ein einziger Bezirk von insgesamt 16, noch dazu in unserer N&
he, weigerte, unsere Arbeit zu unterstiitzen. Nach vielen Vorstél3en von unserer
Seite wurden zunéchst Probleme mit dem Betriebsrat, dann Zeitmangel as Grund
fUr die verweigerte Zusammenarbeit vorgeschoben, statt klar zu sagen, was denn
an unserem Projekt nicht palite.

4  Das Umfeld der Gewerkschaftsreform —diffus und im Flufd

Von dem griechischen Philosophen Heraklit stammt das Wort: “Du steigst nie-
mals als derselbe in den gleichen Flu3.” Oder noch kiirzer: “Allesflief3t”. Dasgilt
gerade auch fur das Umfeld der Gewerkschaften heute: Sie haben ihren klarsten
Verbiindeten und ihren liebsten Gegner verloren. Trotz des Postulats der politisch
neutralen Einheitsgewerkschaft war die SPD doch lange der nattirliche politische
Verbundete der Gewerkschaften. Das hat sich gedndert, nicht erst seit Heinz
Kluncker und die OTV 1973 mit ihrem Streik den Ruicktritt von Willy Brandt
beschleunigten. Gerade auch von Seiten der SPD sind durch neue gewerkschafts-
ferne Mitgliederschichten und eigenstandige politische Orientierungen die Dis-
tanzen in den letzten 20 Jahren zu den Gewerkschaften deutlich gewachsen. Und
ales sieht danach aus, dal? diese Distanz im néchsten Jahr, wenn der Kanzlerkan-
didat aus Norddeutschland kommen sollte, noch weiter wachsen wird.

Aber auch das Bild des Lieblingsfeindes der Gewerkschaften wird immer dif-
fuser. Das Kapital, die Arbeitgeber: Sind das die Hardliner in den Verbénden o-
der die Vorstande in Unternehmen, mit denen Beschaftigungspakte ausgehandelt
werden kénnen?

Bei der OTV ist dieser Gegner noch schwerer zu fassen. In den Kommunal-
verwaltungen reicht die OTV-Mitgliedschaft bis in héhere Range und natiirlich
auch in den Rat der Stadt und der Gemeinde. Ist da Uberhaupt immer noch die
“Gegnerfreiheit”, wie dasjuristisch heif¥, klar gegeben?



Die ZoD-Initiative hat gezeigt, dalR die OTV selbst in der Lage und Willensist,
das Umfeld mitzugestalten, statt nur zu reagieren, zu fordern und zu warnen, wie
dies Gewerkschaften traditionellerwei se taten.

Die gegenwértigen ©konomischen, sozialen, Okologischen und politischen
Umbrtche in Deutschland, Europa und der Welt, die sich mit Stichworten wie
Wachstum der Massenarbeitslosigkeit, Schrumpfen des Sozia staates, Wertewan-
del in der Risikogesellschaft, Individualisierung und Entfremdung von Jugendli-
chen, Folgeprobleme der deutschen Einheit, Standortdebatte, Européisierung und
Globalisierung beschreiben lassen — diese Umbrtche haben auch die Gewerk-
schaften erreicht.

Die Welt verandert sich rasant. Wenn die Gewerkschaften stehen bleben,
werden sie den Anschluld verpassen. Sie sind zur Reform verurteilt.

Im Westen und Siiden der USA zeichnen sich bereits Konturen einer “post-
union-era” (Thomas 1995) und in einer eigenartigen Koinzidenz in Osteuropa
ebenfalls in vielen neuen Unternehmen eines spéten Frihkapitalismus ab. Dieses
Menetekel an der Wand sollten wir nicht tGbersehen. Aber es gibt auch noch kei-
nen Grund, in Panik zu geraten. Denn fir Europa kann keineswegs von einer
“Entgewerkschaftung” (Streeck 1996) gesprochen werden.

Ein Verschwinden der Grof3organisationen — seien es Parteien, Kirchen, Ge-
werkschaften oder Sportverbénde — ist keineswegs in Sicht. Im Gegenteil: Das
ehrenamtliche Engagement ist gegen alle Kassandra-Rufe in den Wohlfahrtsver-
banden in Nordrhein-Westfalen in den letzten sechs Jahren sogar noch angestie-
gen. Die Grol3organisationen sind trotz turbulenter Umwelt nicht am Ende, stehen
nicht vor der Erosion, wohl aber vor der Transformation.

Allerdings haben hier die Gewerkschaften vergleichsweise grofdere Probleme
als die anderen genannten Grof3organisationen. Denn diese haben vielfdltige an-
dere Finanzquellen: staatliche Parteienfinanzierung, Kirchensteuern, Sportsub-
ventionen, Spenden und Vermogen. Das spielt bei den Gewerkschaften nur eine
marginale Rolle: Sie leben alein von ihren Mitgliedern und deren Beitrégen.
Dies gilt esimmer wieder sich zu erinnern. Und noch ein weiterer Punkt ist wich-
tig: der Schwund von bestimmten Mitgliedsgruppen, insbesondere der Schwund
der Jugendlichen in nahezu alen politischen Grof3organisationen. Dazu mehr im
néchsten Punkt.

5 Die Mitgliedschaft schmilzt wie Butter in der Sonne

Die Mitgliedschaft ist die Quelle aler gewerkschaftlichen Energie, kdinnte man
metaphorisch und vielleicht etwas euphorisch sagen. Die Mitgliedschaft der OTV
ist in den achtziger Jahren stetig bis 1989 angestiegen, durch die deutsche Eini-
gung dramatisch hochgeschnellt und seitdem kontinuierlich von fast 2,2 Millio-
nen auf jetzt 1,6 Millionen (Stand: Juni 1997) abgesunken. Das wére an sich noch
nicht so besorgniserregend. Erst wenn man die Zahlen herunterbricht und mit
anderen Zahlen konfrontiert, ergeben sich Probleme: erstens die Struktur der
Mitgliedschaft, zweitens die Schere zwischen Beitragseinnahmen und Ausgaben.
Zunéchst zur Struktur der Mitgliedschaft:



- Hinsichtlich der Beschaftigungsverhaltnisse fallen zwei Trends auf: Die Grup-
pe der Angestellten stellte 1996 mit 52,1 % den groften Anteil an Mitgliedern,
wéhrend sich der Anteil der Beamten seit 1981 bis auf 4 % halbierte. Die Ent-
wicklung in den achtziger Jahren zugunsten der Angestellten deckt sich mit den
sektoralen Verschiebungen in der Erwerbstétigenstruktur. Der in den neunziger
Jahren wieder wachsende Mitgliederanteil an Arbeitern erklart sich aus den
Beitritten Ost.

- Besonders wichtig fur die Entwicklung der Beitragseinnahmen gestalten sich
die Verénderungen in den Beschaftigungsgruppen. Wahrend sich der Anteil der
Arbeitslosen an der Gesamtmitgliedschaft auf derzeit 8,6 % mehr als verdop-
pelt hat, ist der Anteil der Vollzeitbeschéftigten im gleichen Zeitraum von 71
% auf 60,1 % zuriickgegangen. Parallel dazu ist der Anteil der Teilzeitbeschaf-
tigten auf 10,7 % gesunken, wahrend die Auszubildenden gerade noch 1,7 %
stellen.

- Die Verénderungen in der Mitgliederstruktur gehen nicht erst seit den neunzi-
ger Jahren zu Lasten der erwerbstétigen Mitglieder, die 1996 nur noch einen
Anteil von 72, 5 % ausmachen. Dagegen ist der Anteil der Rentner kontinuier-
lich angestiegen auf 1996 13,6 % (1981: 11,9 %).

- Vor alem die hohen Riickgénge bel den jugendlichen Mitgliedern — allein von
12 % Anfang der neunziger Jahre auf derzeit nur noch 3,5 % — ist ein ernst zu
nehmendes Problem, das viel zu spé von der OTV wahrgenommen wurde
(Frey 1997: 15-17).

Zweitens kommt zu den Strukturproblemen der Mitgliedschaft noch die Schere
zwischen Mitgliederbeitragen und Ausgaben. Die Mitgliederzahlen fallen viel
schneller, als die Ausgaben zurtickgefihrt werden konnen. Bei den Finanzen der
OTV zeichnen sich allerdings auch positive Trends ab:

- Im Jahre 1996 konnte wieder ein positives Haushaltsergebnis erzielt werden,
und es wurden 5,2 Mio. DM dem Vermogen zugefihrt. Mit weiteren Rickstel-
lungen konnte der Streikfond wieder mit 9,1 Mio. bedient werden.

- Personalkosten konnten deutlich gesenkt werden, um wieder Spielraume fir
Schwerpunktsetzungen zu erhalten.

- In den Lokalkassen der Bezirke und Kreise hat es mehr as eine Verdoppelung
der Bestande seit 1992 gegeben. Hier ist allerdings kritisch zu fragen, ob Be-
stande gehortet werden, die dem operativen Zentrum der OTV fiir ihre Hand-
lungsfahigkeit fehlen (interne OTV-Angaben).

Nimmt man alle Trends der Mitgliederstruktur zusammen, so ist der gravie-
rende Befund, dal’ die OTV zu vergreisen droht: Die Rentner nehmen zu, die Ju-
gendlichen drastisch ab. Fur die Zukunft ist die Zunahme der Senioren in der Ge-
sellschaft unausweichlich und auch nicht zu beklagen. Aber der Riickzug der Ju-
gendlichen aus den Grof3organisationen hat teilweise katastrophale Formen ange-
nommen. Hier helfen auch nicht ein paar peppige Flugblétter und Diskoabende.
Hier geht es um das Gesamtangebot und den politischen Stil. Dies wird auch in
der OTV nach unserem Eindruck noch zu wenig ernst genommen. In einem In-
terview sagte uns ein gHV-Mitglied selbstkritisch dazu:

“Ich habe den Eindruck, dai3 sich alle noch fir die alten Jugendlichen halten, die
wissen, was die Jugendlichen wollen”.



Aber dasist gerade ein grof3er Irrtum, der wieder alle vergleichbaren politisch-
moralischen Grof3organisationen vereint.

6 DieKreise alsoperative Basis

Die Kreisverwaltungen der OTV sind der “operative Kern” an der Basis, die
Schnittstelle zwischen Gewerkschaftsorganisation und Mitglied. Die Kreisver-
waltungen betreuen die Mitglieder. Hier ist der Ort, wo sich die theoretischen
Reformkonzepte bewdhren missen. Hier kreuzen sich die beiden Linien der Ge-
werkschaftsarbeit: die Ortsebene und die Betriebsebene. Die Kreisverwaltungen
sind die Anlaufstelle, wo der Kontakt zur Gewerkschaft neben den Betrieben
stattfindet, wo Hilfe gesucht und Rat gegeben werden kann, wenn berufliche und
arbeitsrechtliche Probleme anstehen (vgl. auch Graf 1997).

“Die Kreisverwaltungen zéhlen zu den Grauzonen der Gewerkschaftsforschung.
Angesichts der allenthalben propagierten Dezentralisierung kommt der Leistungs-
fahigkeit der ortlichen Ebene eine grundlegende Bedeutung zu. Demokratietheore-
tische Uberlegungen zur Willensbildung von unten nach oben bzw. zu Partizipati-
onschancen von einfachen Mitgliedern verstérken diesen Eindruck. Die Kreisver-
waltung stellt eine wichtige Schnittstelle und Vermittlungsinstanz zwischen Be-
trieb und Gewerkschaft dar. Sie ist entscheidend dafir, ob Impulse aus der Orga-
nisation in die betriebliche Arbeit gegeben und dort neue Ansdtze der Interessen-
vertretung propagiert werden konnen. Sie bietet aulRerdem die Chance, durch die
ehrenamtlichen Strukturen vor Ort und durch die enge Zusammenarbeit zwischen
betrieblichen Funktiondren und hauptamtlichen Sekretéren eine Rickkoppelung
betrieblicher Informationen in die Organisation zu erméglichen” (Bundesmann-
Jansen/Frerichs 1996: 54).

Die Satzungsreform von 1994 hat verschiedene Veranderungen fur die Kreis-
ebene gebracht. So ist die Bildung von Bereichsvorstanden auf Bundes- und Be-
zirksebene eine Sollvorschrift, auf Kreisebene nur eine Kannvorschrift. Das glei-
che gilt fir Personengruppenausschiisse, die ebenfalls auf Kreisebene gebildet
werden “konnen”. An ihrer Stelle kdnnen auch Projekte oder Arbeitskreise treten.

“Durch diese offene Gremienstruktur wird eine immer gréfler werdende Zersplitte-
rung der Ablauforganisation der OTV und damit eine Vergrof3erung des Organisa-
tionschaos befirchtet. (...) Allerdings konnen diese Strukturen flexibel auf die ge-
gebenen spezifischen Bedingungen in den jeweiligen Kreisverwaltungen reagie-
ren. Von Seiten der untersuchten Kreisverwaltungen wurde diese flexible Gre-
mienstruktur im grof3en und ganzen als positiv bewertet. In einigen Kreisverwal-
tungen wurden einige Gremien sowieso nur als 'Gremienleichen’ gefuhrt” (Graf
1997: 193).

Durch die Organisationsreform wurde auch die Aufgabenverteilung zwischen
Kreis, Bezirk und Hauptverwaltung neu geregelt. Der Kreisvorstand ist demnach
fur die mitgliedernahe Gewerkschaftsarbeit und Interessenvertretung insgesamt
zustandig sowie fur ale Entscheidungen mit 6rtlicher und kommunalpolitischer
Bedeutung auf Bereichsebene.

“Eine derart allgemein gehaltene Aufgabenzuweisung ist nicht dazu geeignet, Rei-
bungsverluste beziiglich Aufgaben- und Kompetenzfragen zu vermeiden. (...) Die

Aufgabenabgrenzung zwischen den Ebenen in der OTV durch die Festlegung auf
Kernaufgaben der Organisationsebenen ist nicht hinreichend in der Lage, Aufga-
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gabeniberschneidungen, Doppelarbeit und Kompetenzstreit zu vermeiden, und
bleibt auch nach der Aufgabenabgrenzung durch die Organisationsreform eine
Schwachstellein der OTV” (Graf 1997: 184).

Insgesamt hat die Kreisstudie immer wieder gezeigt, wie wichtig der personel-
le Faktor ist. Es “menschelt” gerade auf der Kreisebene allenthalben. Auf dieser
Mikro-Ebene sind Personen ungemein wichtig: Sie schaffen Vertrauen, haben
Autoritéat und verfiigen Uber Kontakte. Damit |&3t sich aber gleichzeitig ein “Ver-
sickern des Politischen” feststellen: Das Mitglied fuhlt sich nicht so sehr als Inte-
ressent an politischen Aktionen, nicht as Kunde fir Dienstleistungen, sondern
primér as Klient fir advokatorische und manchmal auch paternalistische Interes-
senvertretung.

“Store meine Kreise nicht”, rief Archimedes einem romischen Soldaten zu, der
in seinen Garten eindrang. Er muf3te diesen Ausruf mit dem Leben bezahlen. Wir
wirden die Kreise der OTV gerne storen, aufstéren und aufstacheln, noch aktiver
und organi sationsbewul3ter sich durchzusetzen. Viele reiben sich auf im téglichen
Geschéft, und nehmen die anderen Kreise, den Bezirk oder gar die Hauptverwal-
tung kaum zur Kenntnis. Dies entnahmen wir auch mehreren Interviews mit Eh-
renamtlichen auf Kreisebene. Von der Hauptverwaltung aus gesehen lautet die
Kritik dhnlich: “Die Kreise interessieren sich nur fur die Grof3e der Hauptverwal-
tung und die Anzahl der gHV-Mitglieder. Von den Kreisen geht Uberhaupt keine
Dynamik aus’, sagte uns ein Spitzenfunktionar.

Ob die Unverbindlichkeit der Kann-Bestimmungen (Bildung von Bereichsvor-
sténden und Personengruppenausschiissen) nicht doch zu einer noch steigenden
Untbersichtlichkeit der Organisationen fihrt, ist zu beflrchten. Straffe Struktur
Im Sinne von “lean organization” ist hier ein Fremdwort. Das gilt auch fir das
Neben- und manchmal Gegeneinander von ehrenamtlichem Kresvorsitz und
hauptamtlicher Kreisgeschaftsfihrung — eine problematische Doppel spitze.

7 DieBezarke— Scharnier, Filter oder Block?

Die OTV besitzt as mittlere Ebene 16 Bezirke, die zum groRRen Teil die Lander
abbilden. Ausnahmen sind der Bezirk Nord aus Schleswig-Holstein und Meck-
lenburg-V orpommern sowie Weser-Ems aus Bremen und Teilen von Niedersach-
sen und schliefdlich das zweigeteilte NRW (NW | und NW 11). Trotz aler schon
mehrfach beschworenen Komplexitat und Uniibersichtlichkeit der OTV ist der
vertikale dreistufige Aufbau mit den Bezirken in der Mitte Uberraschend einfach
und klar. Andere vergleichbare politische Grof3organisationen wie die Parteien
oder die Kirchen gliedern sich demgegentiber ungleich komplizierter und vielstu-
figer. Die Grof3stadt-SPD in NRW ist sogar sechsstufig: Ortsbezirke, Ortsvereine,
Unterbezirk, Bezirk, Landes- und Bundesebene.

Im Zuge der modernen “Lean-Debatte” in der Organisationsforschung gébe es
in der OTV also fur die vertikale Aufbauorganisation nichts weiter zu reformie-
ren, zusammenzulegen oder abzuschaffen, denn eine dreistufige Aufbauorganisa-
tion in einem Fl&chenstaat ist das Minimum.

Das Problem der OTV mit ihrer Mesoebene liegt nicht in der vertikalen Auf-
bauorganisation an sich, sondern darin, dal3 sich zwischen den drel Ebenen sat-
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zungsgeméalie Aufgaben Uberlappen und informelle Rollenkonflikte ballen. Da-
durch ergeben sich Folgeprobleme fir die vertikale Ablauforganisation bel Ent-
scheidungen und Aktionen. Diese Probleme sind schon fir sich aleine
“schlimm” genug fur den Organisationsalltag.

Zu dieser Unubersichtlichkeit der eigentlich so klaren vertikalen Dreistufigkeit
kommt noch die horizontale Vielfalt. Personengruppen, Abteilungen, Bereiche
und wie sie ale heil3en, reklamieren fir alle moglichen Einzel- und Sonderinte-
ressen in der Organisation durch eigene Delegationsstrénge auch auf der Bezirks-
ebene ihre eigene Legitimation. Da liegt das eigentliche Problem der organisato-
rischen Heterogenitét oder, weniger vornehm ausgedriickt, des Wildwuchses
bzw. der “lose verkoppelten Anarchie”.

Auch wenn unsere Teilstudie zu den Bezirken das Bild von den “Bezirksfurs-
ten” in das Reich der Fabel verweist (vgl. Schoefer 1997), so haben wir doch ei-
nige Bedenken, ob die Fabel nicht einen Kern Wahrheit birgt. Beispielsweise sind
die Bezirksvorsitzenden bei der IG Metal de jure machtlos, aber de facto doch
sehr stark. Bei der OTV sind sie de jure und de facto méchtig, da sie eine demo-
kratische Legitimation durch Wahlen haben und damit gegen sie praktisch nicht
entschieden werden kann.

Die Bezirksvorsitzenden reklamieren, dies sei notwendig, da sie Verhand-
lungspartner der Landesregierungen sind. Auch hier lehrt ein Blick auf die IG
Metall, dal3 ein Bezirksvorsitzender trotz fehlender demokratischer Legitimation
der Landesregierung stark gegentbertreten kann, wie beispielsweise Harald
Schartau in NRW, der die Organisation hinter sich weil3. Von wem er eingesetzt
wurde, ist da sekundér.

Auch die rituellen, fast schon formellen, jedenfalls nicht formalen und in der
Satzung vorgesehenen Treffen der Bezirksvorsitzenden mit dem gHV vor den
Hauptvorstandssitzungen sprechen fiir deren starke Stellung im OTV-Gefige.

Manche Kréfte in der Hauptverwaltung und in den Kreisverbéanden wollten mit
der Organisationsreform offensichtlich das Gewicht der Bezirke zurlickstutzen.
Dies scheint wohl kaum gelungen, da die Aufgabenstellung immer noch nicht
klar definiert ist und da insbesondere die Finanzreform nicht nur den Kreisen,
sondern auch den Bezirken genutzt hat. Ein Spitzenfunktiondr meinte dazu in
einem Interview:

“Obwonhl die Bezirke keine originaren Aufgabe haben, haben sie ein Regionalkas-
senv?rmdgen angesammelt, so dal3 wir uns inzwischen hier kleine Sparkassen hal-
ten”.

Die Organisationsreform, so unser Zwischenfazit, hat es nicht geschafft, Be-
zirksaufgaben zu buiindeln und zu straffen und damit zu kléren, ob die Bezirke
Scharnier, Filter oder Block zwischen Kreis- und Hauptverwaltung sind. Auch
auf Bezirksebene sind &hnlich wie auf Kreisebene die Bezirksleitungen mit teil-
weise ehrenamtlichen Vorsténden und hauptamtlichem Bezirksvorsitzenden so-
wie zusétzlich einem Personalrat und natUrlich den diversen Bereichs- und Per-
sonengruppen ein hochst undbersichtliches Fihrungsorgan. Im dbrigen sollen die

1 Eine solche Ansammlung von regionalem Vermdgen, das der Zentrale nicht zur Verfi-
gung steht, ist auch in anderen Organisationen, z.B. den Parteien, zu beobachten.
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Bezirke eigentlich nicht fuhren, sondern dienen: dem Kreis als der Arbeitsebene
und der Bundesebene als der strategischen Fihrung. Statt dessen sind auch auf
der Bezirksebene Uberall kleine Strategen am Werk — zu viele Hauptlinge und
zuwenig Indianer.

8 Die Hauptverwaltung — Entscheidungszentrum oder Prigelknabe?

Auf der Makroebene der OTV steht vor allem die Filhrung und die Struktur der
Gesamtorganisation im Vordergrund, d.h. ihre interne Steuerung, ihr internes
Image sowie die Beeinflussung und die Kooperation mit dem Staat und dem Ta-
rifpartner. Auf dieser Ebene geht es etwa um das Programm der Gewerkschaft
oder um ihre gesellschaftspolitischen Vorstellungen, aber auch, last but not least,
um die Tarifpolitik, die im Falle der OTV weitgehend national und einheitlich
betrieben wird. Gerade diese spezifischen Umsténde sind es, die ein Minimum an
Homogenitéa und Zentralisierung der Organisation erzeugen bzw. erforderlich
machen und eine Organisationsstruktur und Reform pragen, die von denen ande-
rer Gewerkschaften divergieren. Gleichwohl ist dies auch die Ebene, wo Fassa-
denpolitik, Mythen und blofRe Symbolik gedeihen, mit denen nur Pseudoantwor-
ten auf die dringenden Herausforderungen gegeben werden und dann doch alles
beim alten bleibt. Mikropolitik — deshalb wird der Begriff so leicht mil3verstan-
den — ist eben auch auf der Makroebene zu Hause.

Die strategische Spitze der OTV ist aber kein Gipfel einer nach unten breiter
werdenden Pyramide, sondern eher ein breites Bergmassiv mit einer ganzen Rei-
he von Gipfeln. Wer bildet dieses Gebirge?

- Der Gewerkschaftskongref ist formal die hochste Instanz, tagt aber nur alle
vier Jahre ordentlich. Seine tUber 1000 Mitglieder sind durch die Satzungsre-
form auf eine verntinftige Halfte reduziert worden.

- Der Beirat mit z. Zt. 90 Mitgliedern soll in der Regel einmal jahrlich tagen
zwischen den Gewerkschaftskongressen. Er hat als einziges Spitzengremium
neben diesem die Mdglichkeit, Satzungsanderungen vorzunehmen.

- Im Hauptvorstand mit seinen 76 Mitgliedern aus vielen Hauptamtlichen, aber
auch einigen Ehrenamtlichen wird die grof3e Linie besprochen, was nach Mei-
nung mancher Vorstandsmitglieder nicht selten zu einem gesellschaftspoliti-
schen Seminar Uber den Stand der Weltokonomie ausartet, wenn sich alle Be-
zirksvorsitzenden bemiidigt fuhlen, sich zu Wort zu melden.

- Der geschéaftsfihrende Hauptvorstand (gHV) mit sieben Mitgliedern ist das
eigentliche Fuhrungsorgan mit dem Vorsitzenden an der Spitze. Er tagt wo-
chentlich montags mit einer langeren Klausursitzung einmal im Monat. Dies
ist sozusagen das Kabinett der OTV: Die Mitglieder des gHV haben bestimmte
Ressorts, die nach jedem Gewerkschaftstag in einem Geschéftsverteilungsplan
neu ausgepokert werden. Anders als im Kabinett hat der Chef aber ebenfalls
Ressorts zu betreuen und zwar nicht wenige — nach unserer Meinung zu viele,
um effektiv fuhrern zu konnen.

- Die Hauptverwaltung hinter dem gHV bildet die “Ministerialbirokratie”. Sie
ist aber bel weitem nicht so aufgeblaht. Im Gegensatz zur “grof3en” Ministeri-
alburokratie, wo jedes “Haus’ sein klares Organigramm intern vertffentlicht
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mit eindeutigen Zustandigkeitsregelungen, existiert ein solches in der OTV

nicht. Ein gHV-Mitglied bekannte uns, man habe doch das interne Telefonver-

zeichnis. Das gentige. Neuerdings hat man im Rahmen einer Aufgabenkritik
alerdings Ansdtze eines Organigramms der Vorstandssekretariate entwickelt.

Auch die Entscheidungs-, Anweisungs- und V orgesetztenverhéltnisse scheinen

nicht immer eindeutig, was ein Problem aller Gewerkschaftsbirokratien ist.

Hinzu kommt, dal3 das traditionell fast zwanghafte allgemeine Duzen die

Wirksamkeit eines klaren arbeitsteiligen Entscheidungsverhaltens erschwert.
Eher weniger im Blickfeld liegen weitere zentrale Gremien:

- die Bereichsvorstande und Personengruppenausschiisse, die regelméaidig zu-
sammenkommen. Die Organisationsreform hat die friher untibersichtlichen 40
Abteilungen zu den neuen sechs Bereichen gebiindelt. Wie sich die neue
Struktur bewdhrt, deren Implementation ein langwieriger Prozef3 bleibt, a3t
sich noch nicht absehen. Jedenfalls sind die zahlreichen Kann- und Soll-
Bestimmungen kontraproduktiv fur eindeutige Willensbildungsstrukturen.

- Der Gesamtbetriebsrat (GBR) hat in der Hauptverwaltung offensichtlich eine
recht starke Position. Obwohl die OTV unter die Tendenzbetriebsklausel féllt,
hat der GBR erreicht, dal? die Tendenzabrede weitgehend aul3er Kraft gesetzt
ist. So hat der GBR sogar Rederecht auf dem Gewerkschaftskongref3 erhalten.
Diese “Gemengelage”’ wird von Spitzenfunktiondren offen kritisiert, da sie be-
sonders bel Personalfragen fur Unbeweglichkeit gesorgt habe.

- Die Grof3e Tarifkommission (z.Zt. 150 Mitglieder) kann die entscheidenden
Weichenstellungen fir die Tarifpolitik der Gewerkschaften festlegen und da-
mit dem Vorsitzenden und dem gHV a's Fuhrungsorgan weitere Fesseln anle-
gen. Auch hier ist ein Dualismus der Entscheidungsstruktur angelegt, der in
vergleichbaren Organisationen in dieser Form unbekannt ist.

Schliefdich gibt es eine Reihe von informellen Gremien, die nicht unbedeutend
fur die zentrale Willensbildung sind: Es gibt Treffen der Bezirksvorsitzenden mit
dem gHV, der Bezirksvorsitzenden mit ihren Delegierten, Treffen der ehrenamt-
lichen Delegierten und auch der Bereiche und Personengruppen jeweils vor den
Sitzungen des Hauptvorstandes. Und nattirlich gibt es das Telefon fir ale denk-
baren Arten von Absprachen in Netzwerken und Seilschaften.

Angesichts dieser Fllle von Gremien und Pseudogremien ist es kein Wunder,
dai die OTV schwer zu fihren ist. In einem Interview bekannte ein gHV-
Mitglied:

“Ja, ich habe das Gefiinl, es gibt eine kollektive Verantwortungslosigkeit. Jedes
Gremium ist fur alles zustandig und keiner ist fir irgendwas verantwortlich.”

Dem brauchen wir als Wissenschaftler nichts mehr hinzuzufiigen. Wenn das so
ist, sollte schleunigst versucht werden, es zu &ndern. Weil das aber so ist, wird
die Reform sehr schwer.

9 DieBereiche und Personengruppen

Bereits in unserem Organisationsgutachten von 1993 haben wir die “Doppel py-
ramide der Aufbauorganisation” kritisiert (von Alemann/Schmid 1993). Wenn
man die gebietliche Aufbauorganisation als eine demokratische Pyramide mit
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breiter Basis der Kreise, koordinierender Mitte und schmaler Spitze fir Entschel-
dungen sieht, dann erscheint uns die funktionale Organisation der Fachabteilun-
gen wie eine auf die Spitze gestellte Pyramide daneben zu stehen: Mit schmaler
Vertretung in den Kreisen, einem breiten “Mittelstandsbauch” in den Bezirken
und einem grof3en “Wasserkopf” von Hauptabteilungen und zahllosen Gremien
an der Spitze, die zu viel Zeit und Geld kosten, das dringend auf der Arbeitsebene
der Kreisverwaltungen gebraucht wirde.

Weder nach dem Kriterium der Partizipation, noch nach dem der L eistungsef-
fizienz ist diese Gremienvielfalt rational zu rechtfertigen. Selbst nach dem dritten
Kriterium, der Offenheit, scheint diese Praxis bedenklich, da es an innergewerk-
schaftlicher Transparenz und Ubersichtlichkeit fehlt, wenn sich ein interessiertes
Mitglied einmal a's Jugendliche, Frau, Angestellte und Friedhofsgartnerin min-
destens funffach demokratisch vertreten lassen kann.

Tatsachlich hat die Organisationsreform von 1994 hier kréftig eingegriffen.
Allerdings ist eine halbherzige Reform herausgekommen. Zwar sind die Fach-
gruppen geblndelt zu sechs Bereichen, aber die Fachgruppen und Abteilungen
sind nicht abgeschafft, sondern kénnen fakultativ weiter arbeiten. Das ist immer-
hin schon ein Schritt zu mehr Effizienz, aber ein Rickschritt in bezug auf eine
klarere Legitimation.

Der Beschlul® C 28 des aulRerordentlichen Gewerkschaftstages von 1994 regelt
die Anderungen der bisherigen Abteilungsstruktur der OTV. Die vormaligen 40
Abteilungen wurden sechs Bereichen zugeordnet. Damit sind die Abteilungen
aber nicht prinzipiell aus der OTV verbannt, denn Uber die Bildung von ergan-
zenden Abteilungen kann der Kreisvorstand in Abstimmung mit der Bereichsver-
sammlung entscheiden. Auf der Bundesebene fallen die Abteilungen generell
weg. Hinsichtlich der Bildung von Bereichsvorstanden besteht fir die Kreisver-
waltung eine Kann-Vorschrift, fir die Bezirks- und Hauptverwaltung dagegen
eine Sollvorschrift.

Das gleiche gilt fur die Personengruppenausschisse, die durch den Beschlul3
C 60 verandert wurden. Auch hier bestehen auf der Bezirks- und Bundesebene
weiterhin Personengruppenausschiisse fur Arbeiter/innen, Angestellte, Beam-
te/innen, Frauen, Jugend und Senioren/innen. In den Kreisverwaltungen konnen
Personengruppenausschiisse gebildet werden. Auf der Kreisebene kann Perso-
nenarbeit auch in der Form von Projektarbeitskreisen durchgeftihrt werden.

Nach unserem Eindruck wahrend des Projektes ist die Masse der Mitglieder
offensichtlich an der Bereichs- und Personengruppenarbeit herzlich wenig inte-
ressiert. Diese erscheint eher als ein El Dorado fur ehrenamtliche Funktionstrager
und Postchenjager. Ein Spitzenfunktionér sagte uns:

“Es gibt doch noch gar keine reale Umsetzung dieser unsdglichen Hauptabtei-
lungs- und Abteilungsstruktur. Man hat einen Luftballon aufgeblasen und gesagt,
die werden wir jetzt entrimpeln. Wir werden jetzt Bereiche machen und dort die
berufsfachliche Arbeit betreiben. Aber das ist eine vollige Innensicht. Die Mit-
glieder interessiert das Uberhaupt nicht. Da wissen hochstens 1 %, was tberhaupt

die Bereiche sind. Den Rest interessiert das herzlich wenig, welil er vor Ort betreut
werden will.”
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Naturlich braucht man in einer so groRen Organisation wie der OTV Bereiche
oder andere Formen, um die berufsfachliche Arbeit zu biindeln und Identifikatio-
nen zu schaffen. Aber man sollte nicht auf den Deutschen Beamtenbund schielen
mit sein vielen Fachorganisationen. Diese zinftlerische Suborganisation mag im
Einzelfall effektiv erscheinen. Langfristig wird sie in der Zukunft kein Modell
sein.

10 Die Kommunikation innerhalb und auRerhalb der OTV
Werden die Dinos tanzen lernen?

Ein Kennzeichen deutscher Gewerkschaften scheint es zu sein — im internatio-
nalen Mal3stab — den Anschlul? an das Medienzeitater zwar nicht vollig verpal,
aber doch lange verschlafen zu haben.
“Man kann es eigentlich gar nicht glauben, dal3 wir gezwungen waren, noch An-
fang der 90er Jahre im Buro mit Tschibo-Taschenrechner, Lineal und Schreibma-
schine Statistiken und Infos zu erstellen. Also haben sich einige von uns einen
Laptop angeschafft, um einigermal3en verntnftig arbeiten zu konnen” (Interviews
E 3, vgl. Frey 1997: 98).

Das gilt fur die Kommunikation nach innen wie nach auf3en. In den Bezirken
ist beispielsweise nach unserer Studie die Offentlichkeitsarbeit vollig unzurei-
chend geblieben. 63 % der Pressestellen oder Pressereferenten arbeiten nebenbei,
d.h. sie betreuen nebenher bis zu sechs Arbeitsbereiche, ob in Personengruppen,
in einzelnen Abteillungen, Bereichen oder Referaten. Hier liegt ein fir die Nut-
zung zukinftiger Ressourcen entscheidendes Arbeitsfeld brach, dasim vid zitier-
ten Medienzeitalter in seiner athergebrachten Funktionsweise zu Uberdenken ist.
Die Bezirke sind die Stellvertreter ihrer Gewerkschaften auf der Landerebene und
mUiissen so auch gestiitzt und angesehen werden. Mit anderen Worten: Es gilt, ihre
offentlichkeitsgestaltenden Kompetenzen zu stérken.

Aber auch die Kommunikation innerhalb der Organisation leidet Not. Hier hat
sich ein Wandel vollzogen, der auch von Parteien und anderen politisch-
moralischen Grof3organisationen erst spdt nachvollzogen wurde. Frither erhielt
das Mitglied exklusive Informationen aus Versammlungen und Verbandszeit-
schriften, die es nirgends sonst gab. Heute wird es tiber wesentliche Ereignissein
der Organisation durch die allgemeinen Medien informiert. Die interne Kommu-
nikation hat ihre Exklusivitét verloren, sie wird funktionslos, langweilig und un-
interessant, wenn sie sich nicht wandelt.

Dies wird auch in der OTV selbstkritisch eingerdumt, so von Giinter Dickhau-
sen — bis zu seinem Eintritt in den DGB-Bundesvorstand Mitglied des geschéfts-
fuhrenden Hauptvorstandes der OTV und fiir die Organisationsreform zustandig:

- “Wir arbeiten an einer Verbesserung des Erscheinungsbildes der Gewerkschaft
OTV und dabei auch an der Gestaltung von Text- und Werbematerial. Unser

Ziel ist die Stérke und Attraktivitét der Gewerkschaft OTV im Sinne von *cor-
porate design’.”

- “Begonnen wurde auch mit den Vorarbeiten zur Reform der Redaktions-, Pres-
se- und Offentlichkeitsarbeit und der Durchforstung des Dschungels des inne-
ren Informationswesens. Bald kann fir wichtige Politikfelder allen Kreisver-
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waltungen per EDV der Zugang zu vertiefenden Informationen geliefert wer-
den. Das Informationssystem Artech ist aus dem Erprobungsstadium heraus.
Dennoch sind wir weit entfernt von einem gewerkschaftlichen Informations-
management, wo jeder kurzfristig die Information, die er fir nétig hélt, abrufen
kann” (Dickhausen 1995: 63).

Dabei ist bekanntlich Kommunikation das A und O des Gewerkschaftssekre-
tars, wie Jurgen Prott analysiert hat.

“Um den Anforderungsprofilen auf die Spur zu kommen, die Betriebs- und Perso-
nalréte an die Hauptamtlichen im betrieblichen Kooperationsgeflecht adressieren,
haben wir uns ausfuhrlich mit einer grof3en Zahl betrieblicher Aul3envertreter un-
terhalten. Was erwarten sie von einem 'guten Gewerkschaftssekretér'? Die sponta-
nen Antworten signalisieren, dal3 besonders hohe und vielfatige Anforderungen
an die kommunikative Kompetenz gerichtet werden. Der vorbildliche Gewerk-
schaftssekretér hat eine rasche Auffassungsgabe, er faldt auch unter Zeitdruck
schnell das Wesentliche einer Gespréchssituation, er muf3 gut reden und argumen-
tieren, eine Diskussion strukturieren und ‘auf den Punkt' bringen kdnnen. Vor al-
lem aber muli3 er es verstehen, sich zurtickzunehmen. Er soll gut zuhtren kénnen,
denn nur dann meint er es mit den Belangen der Kolleginnen und Kollegen wirk-
lich ernst. Der gute Gewerkschaftssekretér ist in den Augen vieler Betriebs- und
Personalréte gerade nicht der Typ des Agitators oder Arbeiterfihrers herkémmili-
chen Zuschnitts, sondern ein kollegialer Kommunikationsmanager, der es nicht
notig hat, sich im sozialen Feld bevormundend zu benehmen” (vgl. Prott/Keller
1997).

Gewerkschaftskommunikation, so die traditionelle Auffassung, braucht ihre
Adressaten nur aufzurufen und aufzukléaren, denn in deren Interesse liegen die
Mitteilungen immer schon sowieso. Statt dessen mufl3 heute die gewerkschaftliche
Kommunikation anschluf3fdhig sein an die Kommunikationsstile der Gesell schaft.
Statt Sicherheiten auf dem Boden der BeschlufRlage zu verkiinden, mul3 sie offen
argumentativ und diskursiv vorgehen (vgl. Arlt 1994).

Das OTV-Magazin erscheint uns als ein Beispiel traditioneller Gewerkschafts-
kommunikation. Andere Einzelgewerkschaften sind hier progressiver. Die HBV
zeigte beispielsweise grofes Interesse an unserem OTV-Projekt und brachte ein
Kommentar von uns zur Zukunft der Gewerkschaften. Am OTV-Magazin ging
das OTV-Projekt vorbei. Im Ubrigen liefe die Gewerkschaftskommunikation in
der OTV-Hauptverwaltung, so versicherten uns Kenner der Szene, insbesondere
im Fahrstuhl ab. Beim Auf und Ab zwischen den Etagen auf dem Weg zur und
von der Cafeteria

Hans-Jurgen Arlt und Ditmar Gatzmaga (1997) haben gerade ein Buch zu Per-
spektiven gewerkschaftlicher Offentlichkeit herausgegeben mit dem Titel: “Mit
Megaphon und Megabyte”. Ihre Grundthese lautet: “Die Zukunftsfahigkeit der
Gewerkschaften héngt entscheidend von ihrer Kommunikationsféhigkeit ab”.
Dem ist sicher zuzustimmen. Der Untertitel des Buches lautet deshalb: “Wie die
Dinos tanzen lernen” — da wird man eher skeptisch sein, ob das denn klappen
kann. Zum Gluck sind die deutschen Gewerkschaften keine Dinosaurier, sondern
ziemlich lebendig.
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11 Der DGB und die Nachbargewer kschaften
Fusion oder Konfusion?

Die Reform des DGB und seiner Beziehungen zu den Einzelgewerkschaften, so-
wie deren Reform und Zusammenschllisse zu grof3eren Einheiten, sind ein weites
Feld — um mit Theodor Fontane und Guinter Grass zu sprechen. Mehr noch, das
Gelande ist vermint, man muf3 hollisch aufpassen, hier keine kleinen oder grofie-
ren Detonationen auszultsen, die einem mindestens die Finger oder den Mund
verbrennen konnten — ernstere Unfélle wollen wir hier lieber nicht annehmen.

Die ganze Diskussion wird dadurch erschwert, dal3 die Gewerkschaften grund-
sétzlich auf ihre eigene Organisation zu stark fixiert sind. “Im Zweifelsfall inte-
ressiert keine Gewerkschaft, wie eine andere Gewerkschaft Probleme 10st”, sagte
uns ein gHV-Mitglied in eéinem Interview.

Ein weiteres Manko der gewerkschaftlichen Kommunikation besteht in ihrer
Fixierung auf langfristige Ziele, wie soziale Gerechtigkeit, Arbeitslosigkeit, Zu-
kunft durch offentliche Dienste, mit eingeschrankter Berlicksichtigung ihrer Rea-
lisierbarkeit. Dazu hat Frieder Naschold kirzlich gesagt:

“In den Gewerkschaften, insbesondere auch in der OTV, stehen haufig die strate-
gischen Zieldiskussionen im Vordergrund und dréngen die Diskussionen tber In-
strumente und operative Handlungserfordernisse auf Nebenschauplétze. Im Orga-
nisationsalltag sind es jedoch haufig genau diese operativ einzusetzenden Instru-

mente, die die Schlagkraft einer Gewerkschaft in ihren Beteiligungs- und Gestal-
tungsprozessen entscheidend mitpragen” (Naschold 1997: 71).

In der Frage der Neuordnung der deutschen Gewerkschaftslandschaft hat die
OTV sich lange in Zuriickhaltung gelibt. Man war wohl grof3 und heterogen ge-
nug, um sich noch neue Probleme aufzuhalsen. Die OTV wartete auf einen ge-
ordneten Prozel3 unter Federfihrung des DGB. Dann ging aber alles ganz pl6tz-
lich. Die beiden Ubrigen grof3en Gewerkschaften, IG CPK und IGM, preschten
VOr.

Urspriinglich gab es die Vorstellung von OTV, HBV und DAG als groRer
Dienstleistungsgewerkschaft. Als die HBV aber mit einem Kooperationsabkom-
men mit der DPG und |G Medien in die Offensive ging, war die Tur in diesem
gemeinsamen Raum erst einmal zugeschlagen. Dafir wird die Kooperation der
OTV mit der DAG nun konkreter, auch von unten her auf Bezirksebene, so dai?
die Hoffnung steigt, die DAG kodnnte einmal in den Verbund des DGB zuriick-
gewonnen werden. Hier ist zur Zeit wohl noch viel im Fluf3.

Unser Pladoyer von aul3en lautet: Zielstrebig eine Fusion Uber einige Stationen
anzustreben, halten wir fir richtig. Immer komplizierter verknotete Kooperati-
onsabkommen konnten dagegen mittelfristig eher zu Konfusion fihren.

12. Fazt: Dasweiche Wasser besiegt den harten Stein

Erinnern wir uns an den Beginn dieses Beitrages und kehren wir zurtick zu Ber-
tolt Brechts Legende von der Entstehung des Buches Taoteking. Der weise Laot-
se war aufgebrochen. Warum? “Denn die Gite war im Land wieder einmal
schwéchlich und die Bosheit nahm an Kréften wieder einmal zu”. Das erinnert
aufféllig an unsere heutige Zeit. Er kam mit dem Knaben, der den Ochsen fihrte,
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im Gebirge zu einem Zdllner, der “in einer heitren Regung” fragte: “Hat er was
rausgekriegt?” Was war die Antwort?

(...

Sprach der Knabe: “ Dal} das weiche Wasser in Bewegung
Mit der Zeit den méchtigen Stein besiegt.

Du verstehst, das Harte unterliegt.”

Vielleicht ist es genau das, was auch wir tber die OTV-Reform herausgekriegt
haben: Das Harte unterliegt. Initiiert wurde die OTV-Reform von oben, von der
Vorsitzenden, Tellen des gHV und der Stabsabteilung und vielleicht von der Sei-
te, namlich von den gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und den Finanzprob-
lemen. Jedenfalls wurde die Organisationsreform nicht von unten initiiert. Ge-
siegt hat kein hartes rationales, effizientes und schlankes Organisationsmodel |
vom Reif3brett, sondern ein weicher Kompromif3 mit vielen “Solls’ und “Kanns’
und wenig “Mul?’.

Die “Architektur der Komplexitét” (Mayntz 1989) hat sich durchgesetzt, eine
komplizierte “Mehrebenenstruktur” (Czada 1997), die zu Kompromif3 und Ko-
operation zwingt. Auch in der “grof3en” Politik wird der Ort politischer Entschei-
dungsfindung zunehmend unbestimmbar. Warum soll dies in politischen Organi-
sationen anders sein?

Die OTV diskutiert seit nunmehr 10 Jahren die Organisation eines sehr um-
fangreichen und genauso anspruchsvollen Reformvorhabens. Eines ist dabei klar
geworden: Vieles ist in der Organisation in Gang gesetzt worden, vieles hangt
jedoch auch weiterhin in der Luft. Es gibt viele Reformansdtze, aber auch viel
Wildwuchs, der am Gremienweg, an den formal-hierarchischen Entscheidungs-
strukturen vorbel entstanden ist. Dabei handelt es sich um individuelle Reforman-
sdtze einiger Mitarbeiter, die bereits umgesetzt sind und ebenentbergreifend
durchaus zu positiven Veranderungen gefuhrt haben.

“Das Grundproblem weltanschaulicher Organisationen betrifft auch die Gewerk-
schaften: betriebswirtschaftliche Rationalitét mit politischer Integration vereinen
zu mussen. Die Ausrichtung der Gewerkschaft als ideol ogischer | nteressenverband
fuhrt dazu, dal? rationale Organisationsfiihrung politisiert wird. Alle Leitungsper-
sonen der Gewerkschaft sind daher ambivalenten Handlungsanforderungen ausge-
setzt: einerseits Professionalitét und Effizienz, andererseits Integrationsleistungen
auf der Grundlage moralischer Werte und politischer Ideologien. Ein rationales
Management der Organisation wirde auf betriebswirtschaftlicher Zweckrationali-
tét beruhen. Hauptamtliche Angestellte und politisches Leitungspersonal mufdten
im Uberlebensinteresse ihrer Organisation daran orientiert sein. Ehrenamtliche
Funktionarinnen/Funktionare und Aktive haben einen anderen Gewinn. Dieser be-

steht in Zugehorigkeit, Heimatgefthl, moralischer Aufwertung, interpersoneller
Anerkennung, Frustrationskompensation usw.” (Zech 1997: 186-187).

Die Modernisierung des offentlichen Dienstes hat noch zu wenig Rickwirkun-
gen auf die OTV gezeitigt. Hier wird noch viel intern geblockt und Vetomacht
aufgebaut, teilweise auch vom Gesamtbetriebsrat.
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“Und wenn die ganze Bundesrepublik in den Verwaltungen und Gemeinden alles
mogliche ausgegliedert hat, dann sind wir die letzten Mohikaner, dann ist die
OTV das einzige Haufchen, das die Redlitét nicht zur Kenntnis nimmt”,

sagte uns ein gHV-Mitglied in einem Interview. Frieder Naschold hélt dagegen
“Die Modernisierung der Verwaltung bedingt zugleich auch eine Modernisierung
der Gewerkschaften”, und weiter:
“Angesagt sind die Professionaisierung des Gewerkschaftsapparates angesichts
der Professionalisierung des Managements im 6ffentlichen Sektors. Gefordert und
zum Teil auch durchgesetzt werden Formen der Team- und Projektorganisation,
und immer entscheidender wird die Beherrschung kommunikativer und 'befahi-
gender' Kompetenzen. In den Anforderungen zur Selbstreform, wie wir sie in ei-
nigen skandinavischen, neuseelandischen und US-amerikanischen Gewerkschaf-
ten des oOffentlichen Sektors vorfinden, liegt auch eine der grofdten Herausforde-
rungen der Gewerkschaften in der Bundesrepublik” (Naschold 1997: 64).

Hier ist noch viel zu tun. Die Organisationsreform ist ein Prozef3, der nie zu
Ende sein darf, so haben wir in unserem Gutachten von 1993 gefordert und so hat
dies der Leitantrag auf dem Bremer Kongref3 von 1994 ibernommen. Man sollte
sich immer wieder daran erinnern. Die OTV-Reform war ein mutiger VorstoR,
sicher kein Alibi oder blofRes Ritual, keine rein symbolische Politik oder nur
Kosmetik. Aber sie ist noch nicht konsequent zu Ende gedacht und gefiihrt. Es
bleibt viel zu tun.

Schlief3en mdchten wir ein letztes Mal mit Brechts Legende von Laotse, mit
seinem letzten Vers:

13

Aber riihmen wir nicht nur den Weisen

Dessen Name auf dem Buche prangt!

Denn man mul3 dem Weisen seine Weisheit erst entreif3en.
Darum sei der ZdlIner auch bedankt:

Er hat sieihm abverlangt.

In diesem Sinne sagen wir der OTV Dank fir die Erfahrungen, die sie uns For-
schern ermdglicht hat. Wir sind tberzeugt, dal3 wir diese Grof3organisation nun
besser verstehen. Es wére ideal, wenn sie sich umgekehrt der wissenschaftlichen
Beobachtung und Beratung auf allen Ebenen noch mehr 6ffnen wiirde.
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