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Wege aus der Defensive
Schliisselprobleme und -strategien
gewerkschaftlicher Revitalisierung

Gewerkschaften in der strategischen Zwickmiihle

Dass sich die Gewerkschaften in der politischen Defensive befinden, hat
sich seit geraumer Zeit herumgesprochen. Die Indikatoren sind eindeutig:
Mitgliederzahlen und betriebliche Organisationsgrade sinken, die vertei-
lungspolitischen Anteile der Lohnabhédngigen bleiben hinter den besitz-
standsneutralen Verteilungsspielraumen aus Inflation und Produktivitits-
wachstum zuriick und auf betrieblicher Ebene unterliegen Belegschaften,
betriebliche Interessenvertretungen und Gewerkschaften ein um das andere
Mal dem Erpressungsdruck transnationaler Konzernleitungen.

Fiir die Gewerkschaften und ihr politisches und wissenschaftliches Um-
feld existieren also gentigend Anlésse, tiber Strategien zu einer umfassen-
den Revitalisierung der Gewerkschaften zu forschen und zu debattieren.'
Dabei diirfte weitgehend konsensfihig sein, dass weder Status-quo-Vertei-
digung noch Mainstream-Orientierung als strategische Leitlinien Erfolg
versprechend sind (Urban 2005). Somit riickt eine dritte Strategievariante
in den Blick. Diese sieht ihre Perspektive in der Entwicklung eigenstéindi-
ger Entwiirfe einer grundlegenden Sozialreform, die dann als strategische
Reformkonzepte mittlerer Reichweite Orientierungspunkte fiir die Ausrich-
tung und politische Erweiterung der mannigfachen Tageskdmpfe liefern
konnte.

Mit einer solchen politischen Strategiebildung tun sich die Gewerkschaft-
ten jedoch schwer. Dies ist weniger auf das Fehlen eines addquaten Pro-
blembewusstseins, als vielmehr auf eine Zwangslage zuriickzufiihren, die

! Zur Debatte iiber die Revitalisierung der deutschen Gewerkschaften vgl. etwa Mahn-
kopf 2003, Funk 2003 und Deppe 2004; zur international vergleichenden Debatte vgl.
Hyman 2001, Taylor/Mathers 2002, Panitch 2001 sowie die Beitrige in Frege/Kelly
2004, Huzzard/Gregory/Scott 2004 und dem Schwerpunktheft der WSI-Mitteilungen
(9/2003) »Strategien zur Neubelebung von Gewerkschaften. Ein internationaler Ver-
m_omorx.
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sich als Dilemma strategischer Politikplanung in Phasen der Defensive be-
zeichnen lie3e. Einerseits wichst mit der gewerkschaftlichen Defensive, dem
erhohten Problemdruck und der Vehemenz der organisationspolitischen
Uberlebensfragen die Notwendigkeit systematischer strategischer Politik-
planung als Voraussetzung der Uberwindung der Defensive. Zugleich redu-
zieren Mitglieder- und Einnahmeverluste die zur Verfiigung stehenden Res-
sourcen, die zudem in unverzichtbaren Abwehrkonflikten mit Unterneh-
men, Arbeitgeberverbinden und Bundesregierung gebunden sind; und die
politische Defensive verringert die machtpolitischen Realisierungschancen
weitreichender Strategiepldne. Diese gegenldufige Entwicklung aus stei-
gendem Bedarf und mangelnder Fihigkeit strategischer Politikplanung
markiert eine schwierige Konstellation, die sich schnell auch in einem riick-
laufigen Zutrauen in die eigene Strategiefihigkeit und einer Hinwendung
zu einem tiber-pragmatischen Politikverstidndnis niederschlagen kann.

Wollen die Gewerkschaften dieses Dilemma iiberwinden und verhindern,
dass daraus ein sich selbst verstirkender Abwirtstrend resultiert, so miissen
sie trotz aller Widrigkeiten ihre Anstrengungen zur Konzipierung und Prak-
tizierung politischer Kriseniiberwindungsstrategien verstiarken. Dies erfor-
dert ein zielgerichtetes Handeln, dass sich nicht in kurzatmigen Abwehr-
schlachten spontaner oder struktureller Probleme erschopft. Es setzt, kurz
gesagt, strategische Politikplanung und strategisches Handeln voraus (dazu
etwa: Raschke 2002, Urban 2005). Im Folgenden sollen einige Facetten der
sich dahinter verbergenden Problematik diskutiert werden.

Rollenbilder als regulative lIdeen organisationspolitischer
Verénderung

In welche Richtung sollte sich das als notwendig unterstellte strategische
Handeln der Gewerkschaften bewegen? Die Antwort auf diese Frage vari-
iert mit der auf eine andere. Diese fragt danach, wie die Gewerkschaften
ihre eigene Rolle in der gegenwirtigen Transformationsperiode definieren,
welche Aufgaben sie aus diesem Rollenverstiandnis als prioritiar und welche
angesichts knapper werdender Ressourcen vielleicht durchaus als wichtig,
aber dennoch nachrangig bewertet werden; und schlie3lich welcher Verin-
derungsbedarf sich aus dem selbstdefinierten Rollenbild und dem organisa-
tions- und gewerkschaftspolitischem Status Quo ergibt.

Niitzlich in diesem Zusammenhang ist die Unterscheidung unterschiedli-
cher Idealtypen einer strategischen Neuorientierung gewerkschaftlicher
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Politik. Diese Idealtypen beschreiben einerseits Rollenbilder, die das eige-
ne Rollenverstindnis und somit eine Art Positivbild der eigenen Organisati-
on beinhalten. Sie wirken zugleich auch als regulative Ideen einer organisa-
tions- und gewerkschaftspolitischen Reformstrategie, mit Hilfe derer sich
die Gewerkschaften aus ihrem gegenwirtigen Zustand heraus- und mog-
lichst nahe an das Positivbild heranbewegen. Die Definition eines solchen
positiven Rollenbildes und einer entsprechenden Reformstrategie geht im
Falle des Gelingens mit der Generierung eines gemeinsamen gewerkschafts-
politischen Selbstverstidndnisses zwischen allen Organisationseinheiten und
Binnenakteuren (»collective mind«) einher, das nach au3en profil- und nach
innen identitdtsstiftend wirken kann. In diesem Sinne konnen die Facetten
eines selbst definierten Positivbildes als Orientierungspunkte fiir eine ent-
sprechende gewerkschaftlichen Strategieempfehlung wirken.

Grundsitzlich lassen sich vier unterschiedliche Idealtypen einer gewerk-
schaftlichen Neuorientierung benennen, die unterschiedliche Rollenverstiand-
nisse und strategische Priorititen einschlieBen. Die Erorterung von Chan-
cen, Implikationen und Grenzen dieser Typen stellt einen wichtige Teil des
notwendigen gewerkschaftlichen Strategieprozesses dar. Doch dies ist kein
einfaches Unterfangen. Das Problem besteht nicht zuletzt darin, dass allen
vier Strategieoptionen eine beachtliche innere Logik und strategische Plau-
sibilitdt innewohnt. Keine ldsst sich a priori als nicht diskussionswiirdiger
Irrweg beiseite legen. Es bedarf also einer sorgsamen Abwigung von Chan-
cen und Risiken, aber auch der strategischen Implikationen der einzelnen
Empfehlungen.

Modernisierung des medialen Erscheinungsbhildes
Als erstes liee sich die Empfehlung benennen, die strategische Prioritit
auf die Modernisierung des medialen Erscheinungsbildes zu setzen. Die
daraus abzuleitende Strategieempfehlung zielt auf eine neue und bessere
Kommunikationspolitik, die nicht zuletzt das mediale Image der Gewerk-
schaften verbessern soll. Erste Plausibilitit bezieht diese Strategieempfeh-
lung aus dem unbestreitbaren Faktum, dass sich auch gewerkschaftliche
Interessenvertretungspolitik heute unter den Imperativen einer funktional
ausdifferenzierten Mediengesellschaft vollzieht. Das mediale Erscheinungs-
bild priagt entscheidend die gesellschaftliche Wahrnehmung aller Akteure
und iibt dadurch einen erheblichen Einfluss auf Zustimmung oder Ableh-
nung zur eigenen Politik aus.

Eine solche Strategie kann sich zum einen auf eher alltagsweltliche Be-
griindungen und Argumente stiitzen. Wéren die Gewerkschaften nur ofter
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und besser in den Prime-Time-Talkshows prisent, die regelmiflig ein Mil-
lionenpublikum erreichen, so wire schon viel gewonnen — so eine weitver-
breitete Auffassung insbesondere in der gewerkschaftlichen Mitgliedschaft.
Hiufigere und tiberzeugendere Siege gewerkschaftlicher Spitzenreprisen-
tanten in den Talkshow-Arenen wiirden die Bedingungen fiir Erfolge in den
Arenen der Betriebs- und Tarifpolitik erheblich verbessern — so die Hoff-
nung. Eine solche Priferenz fiir eine gewerkschaftliche Imagepolitik kann
sich indirekt aber auch auf stirker wissenschaftlich fundierte Argumentati-
onsketten stiitzen. Das gilt insbesondere fiir Ansitze, die durch Luhmanns
Systemtheorie und ihre Derivate inspiriert sind. »It’s communication, stu-
pid« — so lieBe sich eine Antwort aus diesem Theoriekontext auf die hier
diskutierte Frage zusammenfassen. In funktional ausdifferenzierten Gesell-
schaften sind niamlich soziale Protestbewegungen auf die strukturelle Kop-
pelung zwischen ihren Aktivitdten und den Massenmedien angewiesen, da
— vereinfacht formuliert — gesellschaftlich nur existent und relevant ist, was
massenmedial inszeniert wird (Luhmann 1996). Auch wenn nach der Luh-
mannschen Systemlogik die Moglichkeiten erfolgreicher, kommunikativer
Anstrengungen der Gewerkschaften letztlich pessimistisch einzuschitzen
sind, im Grunde kann nur zugunsten der Gewerkschaften wirksam werden,
was im medialen Funktionssystem Resonanzen bewirkt und entsprechend
den Funktionsbedingungen des medialen Subsystems kommuniziert wird.
Organisationen oder Bewegungen, deren innere Struktur und deren Kom-
munikationskompetenzen nach aulen diesen Anforderungen nicht gerecht
werden, scheinen diistere Zukunftsszenarien beschieden zu sein. Auch wenn
hier nicht entschieden werden soll, ob es sich bei dieser Sicht der Dinge um
eine authentische Rezeption der Luhmannschen Theorie handelt, so lautet
die Empfehlung: Kommunikationspolitik — nach innen und nach aufen.
Doch nicht nur die Plausibilitdten, auch die durchaus problematischen
Implikationen und Grenzen dieser Strategieempfehlung liegen offen zuta-
ge. Die Konzentration auf Fragen des medialen Profilings sowie der strate-
gischen Kommunikation stellt zweifelsohne einen wichtigen Bereich ge-
werkschaftlicher Einflusspolitik dar. Doch kommunikative und mediale In-
szenierungen machen leicht vergessen, dass die eigentlichen Probleme der
Gewerkschaften in der betrieblichen und gesellschaftlichen Realitit zu su-
chen sind. Dies gilt vor allem fiir die Erosion der Durchsetzungsmacht in
den betriebs-, tarif- und gesellschaftspolitischen Arenen, die riickldufige
Mitgliederbindung sowie die Verluste an finanziellen Ressourcen. Mit an-
deren Worten: Nicht das mediale Bild der Gewerkschaften, sondern ihre
reale machtpolitische Defensive sollte Ausgangspunkt und entscheidender
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Parameter gewerkschaftlicher Strategiedebatten sein. Einer iiberzogenen
Medienstrategie wohnt jedoch die Versuchung eines konfliktvermeidenden
gewerkschafts- und organisationspolitischen Strukturkonservatismus inne.
Diese Warnung spricht keineswegs gegen eine Professionalisierung der ge-
werkschaftlichen Offentlichkeits- und Medienpolitik. Doch wer vor allem
am medial inszenierten Erscheinungsbild feilt, lduft Gefahr, die Probleme
der wirklichen Wirklichkeit zu vernachléssigen.

Hinzu kommt ein zweites Problem. Die Spielregel des Mediensystems
und die Erfordernisse konsens- und loyalititsstiftender Entscheidungspro-
zesse in demokratischen GroBorganisationen harmonieren nicht automa-
tisch miteinander. Mediale Resonanz beruht auf der Personalisierung in-
haltlicher Fragen, der Verschlagwortung komplexer Sachverhalte, Messa-
ge-Disziplin (sprich: Einstimmigkeit in der AuBendarstellung) und Uberra-
schungs-Coups, die keine langen Vorlaufdiskussionen zulassen. Was nicht
neu und spektakulir ist, ist »keine Nachricht«. Demokratische Entschei-
dungsprozesse, die auf breite Zustimmung angewiesen sind, da ihre Ergeb-
nisse mitunter nur in gesellschaftlichen Konflikten mit Unterstiitzung der
Mitgliederbasis durchsetzbar sind, entstehen nach diesen Regeln nicht.
Uberzogene Personalisierungen und Verschlagwortungen erschweren die
Diskussion inhaltlicher Fragen eher als dass sie sie fordern; in der Diskussi-
onsphase ist eine gewisse Vielstimmigkeit oftmals nicht zu vermeiden und
dartiber hinaus brauchen Debatten, deren Resultate einen moglichst breiten
Riickhalt in der Mitgliedschaft haben sollen, ein hinreichendes Minimum
an Zeit. Der hier angelegte Konflikt zwischen Medien- und Demokratielo-
gik ist nicht leicht »zu handeln«. Uberraschende Forderungen oder Ange-
bote an die politischen Akteure, die es als Mediencoups zwar bis in die
Schlagzeilen der Boulevard-Presse schaffen, in der Mitgliedschaft aber iiber
keine hinreichende Unterstiitzung verfiigen, haben in konflikttrichtigen
Aushandlungskonflikten kaum Durchsetzungschancen und erzeugen schnell
wachsendes Misstrauen der Mitgliedschaft gegeniiber der Fithrung und ei-
ner nicht gewollten »Ankiindigungspolitik«.

Vom »Kampfverband« zum »Dienstleister«

Der zweite Typus einer strategischen Neuorientierung legt den Gewerkschaf-
ten den Wandel von konfliktorientierten Kampfverbinden zu kundenorien-
tierten Dienstleistern nahe. Die wichtigste Strategieempfehlung lautet hier:
Servicepolitik. Auch dieser Vorschlag hat seine innere Logik und Plausibi-
litdat. Auch hier ist zunédchst unmittelbar plausibel, dass sich die Bindung
zwischen Mitgliedern und gewerkschaftlicher Organisation in dem Mafle
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stabilisieren konnte, in dem die Attraktivitdt gewerkschaftlicher Leistungen
steigt. Eine solche Strategieoption setzt also vor allem auf die Betonung des
individuellen Nutzens gewerkschaftlicher Zugehorigkeit fiir das einzelne
Mitglied.

Auch fiir diese Position lassen sich prominente wissenschaftliche Fiir-
sprecher finden. Etwa Mancur Olson (1968), der im Rahmen seiner »Theo-
rie der Logik kollektiven Handelns« die individuellen Kosten-Nutzen-Kal-
kiile der Lohnabhiéngigen ins Zentrum der Verbindeanalyse gestellt hat. In
seinem legendir gewordenen »Trittbrettfahrer-Theorem« (»free rider pro-
blem«) thematisiert er das komplizierte Verhiltnis zwischen der Griindung
und Machtentfaltung politischer Verbiande und der Nutzenkalkiile des ratio-
nal handelnden Einzelnen. Als Kernproblem gewerkschaftlicher Organisa-
tionspolitik benennt er die Nihe gewerkschaftlicher Leistungen (Tariferho-
hungen, Arbeitnehmerrechte, Arbeitsschutz, usw.) zu 6ffentlichen bzw.
Kollektivgiitern, die allgemein und kostenfrei zugénglich sind. Aus der Per-
spektive des nutzenmaximierenden Einzelnen ist es daher wenig rational,
Mitgliedsbeitrige fiir eine Leistung zu zahlen, die ihm ohnehin und ohne
entsprechende Kosten zur Verfiigung steht.

Aus Sicht der Gewerkschaften legt diese Konfliktkonstellation zwei Lo-
sungsstrategien nahe. Entweder es gelingt — etwa {iber den politischen Weg
— die Organisationsmitgliedschaft fiir allgemeinverbindlich zu erkldren und
damit das Mitgliederproblem iiber das Institut der Zwangsmitgliedschaft zu
losen. Oder die Gewerkschaften bieten exklusive »Nebenprodukte« an, die
einen nicht-kollektiven Vorteil stiften und nur ihren Mitgliedern zugénglich
und durch den Mitgliedsbeitrag abgegolten sind. Die Empfehlung lautet
also: organisationspolitische Stabilisierung durch mitgliederorientierte
Dienstleistungspolitik.

Ginzlich fremd ist den Gewerkschaften diese Logik nicht. So stehen un-
terschiedliche Dienstleistungen (Mitgliederzeitschrift, Freizeitangebote,
usw.) und vor allem der gewerkschaftliche Rechtschutz in arbeits- und sozi-
alrechtlichen Konflikten heute schon exklusiv nur Mitgliedern zur Verfii-
gung. Auch die in der jiingeren Vergangenheit an Bedeutung gewinnenden
Uberlegungen, in betrieblichen Abwehrkampfen materielle oder partizipa-
tive »Boni« exklusiv fiir Gewerkschaftsmitglieder zu sichern, weisen in die
gleiche Richtung. Und doch scheint der Versuch der organisationspoliti-
schen Stabilisierung iiber eine stirkere Betonung des Service- und Dienst-
leistungscharakters der Gewerkschaften schnell an Grenzen zu stof3en.

Diese Strategie zielt im Kern auf die Steigerung der Attraktivitit gewerk-
schaftlicher Mitgliedschaft im Rahmen mikro-6konomischer Kosten-Nut-
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zen-Kalkiile des Einzelnen. Gleichwohl ist sie mit einigen Problemen be-
haftet. Zu Recht ist darauf verwiesen worden, dass Strategien dieser Art
eine sehr eindimensionale, 6konomistische Sichtweise des Nutzens gewerk-
schaftlicher Mitgliedschaft zugrunde liegt. So ist aus theoretischen Griin-
den zu erwarten (und in der Realitét hdufig anzutreffen), dass sich der Wert
gewerkschaftlicher Mitgliedschaft nicht nur nach Kriterien des materiellen
Nutzens — also mit Max Weber gesprochen: zweckrational — bemessen ldsst.
Vielmehr kann er auch aus der Ubereinstimmung von gewerkschaftlicher
Mitgliedschaft und individuellen politischen Einstellungen und Wertorien-
tierung und der Vermeidung »kognitiver Dissonanzen« abgeleitet werden.
Auch eine solche Motivation ist durchaus rational und kann stabile und
belastbare Organisationsloyalititen stiften (Pyhel 2004). Doch ein weiteres
Problem ergibt sich vor allem aus der spezifischen Wahrnehmung der Mit-
gliedschaft durch die Organisation. Denn die organisierten Beschéftigten
werden aus der organisationspolitischen Brille weniger als Produzenten und
Tréager gewerkschaftlicher Durchsetzungs- und Mobilisierungsmacht, son-
dern eher als Kunden und Konsumenten gewerkschaftlicher Dienstleistun-
gen wahrgenommen. Dies gerét jedoch schnell in Konflikt mit der politi-
schen Okonomie gewerkschaftlicher Leistungen. Es geht die Erkenntnis
verloren, dass (iiber die Beitragseinnahmen hinaus) dem »konsumorientier-
ten Kunden« nur zur Verfiigung gestellt werden kann, was das »konfliktbe-
reite Gewerkschaftsmitglied« zuvor durch seine Beteiligung an verteilungs-
politischen Aushandlungskonflikten errungen und fiir die gewerkschaftli-
che Mitgliedschaft gesichert hat. Unter den Mitgliedern verteilt werden kann
nur, was zuvor kollektiv erkimpft wurde.

Dariiber hinaus wird vielfach das Ausmall an organisationspolitischen
Verdnderungen unterschitzt, das mit einer Fokussierung auf die gewerk-
schaftliche Dienstleistungsfunktion zwingend einhergeht. Erste Erfahrun-
gen mit fokussierten »organizing strategies« einzelner Gewerkschaften ins-
besondere in den USA und GroBbritannien verweisen auf die notwendigen
fundamentalen Umschichtungen beim Einsatz personeller und finanzieller
Ressourcen (etwa Heery/Adler 2004, Waddington/Hoffmann 2001). Ein
solcher grundlegender Umbau des gewerkschaftlichen Apparates diirfte nicht
nur auf massive interne Widerstinde stof3en. Er 1auft auch Gefahr, Energien
und Ressourcen fiir interne Konflikte zu binden, die die Fiahigkeit zur Reak-
tion auf Verdnderungen in den Umweltbedingungen eher einschrinken.
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Fokussierung auf das gewerkschaftliche Kerngeschaft

Ein dritter Typ gewerkschaftlicher Neuorientierung konnte in einer Hin-
wendung zu einem Konzept der Fokussierung auf das gewerkschaftliche
Kerngeschift bestehen. Die darin enthaltene Aufforderung lautet: Konzentra-
tion aller Ressourcen auf die gewerkschaftlichen Kernfelder der Betriebs-,
Tarif- und Organisationspolitik. Ein Engagement in anderen Politikfeldern
ist strukturell begriindungsbediirftig und prinzipiell nur dann akzeptabel,
wenn es der Steigerung der Durchsetzungskraft der Gewerkschaften in den
Kernfeldern unmittelbar und umfassend zugute kommt.

Auch eine solche Kernfelderpolitik hat zweifelsohne ihre Vorziige. Ge-
werkschaften verfiigen in den Arenen der Betriebs- und Tarifpolitik iiber
die groften Erfahrungen und vorhandene wie potenzielle Mitglieder erwar-
ten in diesen Bereichen gewerkschaftliche Erfolge. Wo die Zeiten hirter
und die zur Verfiigung stehenden Mittel knapper werden, kann die Konzen-
tration auf wichtige Kerntitigkeiten allemal betriebswirtschaftliche Plausi-
bilitit reklamieren. Dies umso mehr, als die Konzentration auf das betrieb-
liche Kerngeschiift als die wohl kaum noch umstrittene Primisse moderner
effizienz- und profitorientierter Unternehmensfiihrungsstrategien gilt. Das
Paradigma der Konzentration auf die Kernfelder eines Unternehmens steht
in unmittelbarem Zusammenhang mit der immer enger werdenden Koppe-
lung der Unternehmensstrategien an die Entwicklung der transnationalen
Kapitalmirkte und die Hinwendung zu den so genannten Strategien wert-
orientierter Unternehmensfithrung (dazu etwa Thomas/Nicolai 2002 und
Hoppner 2003). Unter dem Begriff der »Shareholder-Value-Strategie« zu
hochsten Ehren gekommen, haben sich Unternehmensstrategien, die sich
nahezu ausschlieBlich am aktuellen Aktienwert und damit an der Steige-
rung des Vermdgens der Anteilseigner orientieren, in beinahe allen Sekto-
ren der Okonomie durchgesetzt (grundlegend dazu: Rappaport 1998). Auch
wenn der Stern der Shareholder-Value-Philosophie in ihrem Ursprungsland,
den USA, lingst im Sinken begriffen ist (siehe etwa Collingwood 2001), in
Europa und insbesondere in Deutschland wagt kaum ein Spitzenmanager
sich den Anforderungen der Analysten zu widersetzen, die vor allem die
Eliminierung aller nicht zum Kerngeschift gehorenden Wirtschaftstétigkeiten
erwarten.

Analogien zwischen Unternehmensstrategien und den Versuchen der
Gewerkschaften, ihre monetire Finanz- und politische Ertragskrise zu tiber-
winden, miissen nicht von vorneherein absurd sein. Warum sollte die Frage,
wie der Wert der gewerkschaftlichen » Anteilseigener« (der Mitglieder) ge-
steigert werden kann, nicht einen produktiven Blick auf das gewerkschaft-
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liche Strategieproblem erdffnen? Wenn knapper werdende Ressourcen in
den Feldern investiert werden, in denen sie den hochsten politischen Grenz-
nutzen versprechen — konnte dies nicht die politische Ertragskraft des »Un-
ternehmens« Gewerkschaft starken?

Doch bereits der zweite Blick ldsst die engen Grenzen dieser Analogien
sichtbar werden. Der politische Nutzen aus gewerkschaftlicher Mitglied-
schaft ist etwas qualitativ anderes als wirtschaftlicher Profit aus unterneh-
merischen Eigentumsrechten. Beide werden auf unterschiedlichen Wegen
generiert und lassen sich auch nicht nach den gleichen Regeln vermehren.
Die Gewerkschaften hitten schnell erhebliche Einbuflen an politischer Er-
tragskraft hinzunehmen, wiirden sie sich im Rahmen einer Fokussierung
auf die gewerkschaftlichen Kernfelder, aus den gewerkschaftspolitischen
Rahmenfeldern der Gesellschafts-, Wirtschafts-, Beschéftigungs-, Sozial-
und Bildungspolitik zuriickziehen. Die Abwertung eigener Titigkeiten in
bzw. die Delegation von Interessenvertretungsanspriichen an andere Akteu-
re in diesen Politikfeldern wiirde sehr schnell als Restriktion auf die Inter-
essenvertretung in den Kernfeldern zurtickwirken.

Dies ldsst sich beispielhaft an dem Zusammenhang zwischen tariflicher
Einkommenspolitik und Fragen der Steuer- und Sozialpolitik illustrieren.
In den letzten Jahren ist die reale Einkommensposition der abhingig Be-
schiftigten in erheblichem Maf3e durch steuerpolitische Umverteilung und
die Privatisierung von Leistungen in der Renten- und Krankenversicherung
im Rahmen des Bruchs der parititischen Finanzierung beeintriachtigt wor-
den. Insbesondere die Zusatzbelastungen durch steigende Sozialversiche-
rungsbeitrige sowie Zuzahlungen fiir Gesundheitsleistungen und private
Zusatzversicherungen fiir die Altersvorsorge haben die Nettoergiebigkeit
der arbeitnehmerischen Bruttoeinkommen erheblich belastet. Angesichts von
Massenarbeitslosigkeit und 6konomischer Stagnationskrise und der sich
daraus ableitenden machtpolitischen Krifteverhiltnisse wire die tarifliche
Einkommenspolitik der Gewerkschaften heillos mit dem Anspruch iiber-
fordert, diese Belastungen auszugleichen und dariiber hinaus ein Minimum
an Reallohnzuwéchsen zu sichern. Der Verzicht auf die Einflussnahme steuer-
und sozialpolitischer Entscheidungen wird also mit einer potenziellen Ent-
wertung gewerkschaftlicher Tarifpolitik erkauft. Rahmenfelder schlagen
Kernfelder!

Aus einem weiteren Grund wire ein strategischer Riickzug auf die ge-
werkschaftlichen Kernfelder fatal. Zum einen liefen die Gewerkschaften
Gefahr, in der Tat zur Lobby relativ privilegierter Beschiftigtengruppen zu
degenerieren und damit ihren historisch erkdmpften Anspruch auf eine klas-
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seniibergreifende Interessenvertretung sowie eine aktive Beteiligung an der
Gesellschaftsgestaltung preiszugeben. Damit verloren sie die Fahigkeit, die
vollstindigen Reproduktionsinteressen der Lohnabhzngigen zu vertreten und
klammerten systematisch jene Interessendimensionen aus, die in der Sphé-
re des Politischen verhandelt und entschieden werden. Insbesondere in den
Feldern der aktiven Arbeitsmarkt- und Beschiftigungspolitik sowie der
Ausgestaltung der Systeme der sozialen Sicherung werden Versorgungs-
standards und Beteiligungsanspriiche vor allem iiber Verordnungen und
Gesetze geregelt, die in den politischen Arenen und damit auflerhalb der
Betriebs- und Tarifpolitik entstehen. Eine Gewerkschaftspolitik auf der
Grundlage eines umfassenden Interessenbegriffs bedarf also zwangslaufig
einer politischen Orientierung, die gewerkschaftliches Engagement im Be-
reich der Wirtschafts-, Beschiftigungs- und Sozialpolitik erfordert.

Die Annahme der Rolle einer lediglich Partikularinteressen vertretenden
Lobby wire aus einem weiteren Grund problematisch. Sowohl der verfas-
sungsrechtliche Status (Stichworte: Tarifautonomie, Vereinigungsfreiheit,
usw.) als auch Teile ihres moralischen Kapitals speisen sich aus der Selbst-
und Fremddefinition der Gewerkschaften als einer Vertretung aller abhin-
gig Beschiftigten. Es geht um eine gemeinwohlnahe Interessenvertretung
der groB3en Mehrheit der Bevolkerung und nicht um die Partikularinteres-
sen einzelner Gesellschaftsgruppen, die aufgrund ihrer Arbeitsmarktpositi-
on (Zugehorigkeit zur Stammbelegschaften) als relativ privilegiert gelten.
Die Gewerkschaften wiirden sich schnell bei der Verteidigung ihrer noch
vorhandenen gesellschaftlichen Anerkennung und noch existierender ver-
fassungsrechtlicher Rechte selbst schwichen. Sie spielten damit jenen in
die Hinde, die heute bereits arbeitnehmerische und gewerkschaftliche Ver-
fassungsrechte als nicht linger akzeptable »staatliche Machtsubventionen
fiir die Gewerkschaften« geifleln und eine grundlegende Entmachtung der
Gewerkschaften im deutschen Arbeits-, Sozial- und Verfassungsrecht for-
dern (Rieble 2005). Es spricht also wenig dafiir, dass die Gewerkschaften
die erwarteten Erfolge einer politischen Revitalisierung durch die Flucht in
einen partikularen Lobbyismus und Strategien einer »halbierten Interessen-
vertretung« erreichen konnen.

Erweiterung des interessenpolitischen Mandats

Der vierte Typ einer gewerkschaftlichen Neuorientierung empfiehlt den
Gewerkschaften eine Erweiterung ihres interessenpolitischen Mandats. Die-
ser Typ stellt letztlich das Gegenteil der Strategie einer Fokussierung auf
das gewerkschaftliche Kerngeschiift dar. Er betont die Enge und Begrenzt-
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heit gewerkschaftlicher Betriebs- und Tarifpolitik und empfiehlt die Aus-
weitung von Selbstanspruch und Tétigkeiten der Gewerkschaften in die
Sphéren von Politik und Gesellschaft hinein. Diese reichen von den staatli-
chen Institutionen tiber die Wohngebiete bis hinein in die Felder der All-
tagskultur und der Kulturpolitik. Die zentrale Strategieempfehlung lautet
also: Statt Konzentration — Diffusion, und zwar in die Felder der Gesell-
schafts-, Alltags- und Kulturpolitik.

Als einer der prominentesten Vertreter dieser Strategieempfehlung kann
der Soziologe Oskar Negt (2004) gelten. Sein Appell fiir eine Mandatser-
weiterung ldsst sich als Warnung vor einer Verengung des gewerkschaftli-
chen Interessenbegriffs und als Pldadoyer fiir seine Erweiterung in einem
mehrfachen Sinne lesen. Gefordert wird zum einen die Erweiterung des
Aktionsraums im Sinne der Ausdehnung gewerkschaftlicher Aktivititen in
die auBerbetrieblichen gesellschaftlichen Handlungsfelder (»horizontale
Erweiterung«); zum anderen pléadiert er fiir eine Ausweitung des Interes-
senvertretungsmandats auf die »Schichten der Personlichkeitsbildung« und
damit die Interessendimensionen, die durch die emotionalen und sozialen
Bediirfnisse der Menschen in allen Lebenssphiren generiert werden (»ver-
tikale Erweiterung«).

Auch diese Strategieempfehlung kann plausible Argumente fiir sich re-
klamieren. Sie greift die realen Defizite der Kernfelderstrategie auf und warnt
— durchaus berechtigt — vor der Gefahr einer Entpolitisierung der gewerk-
schaftlichen Interessenvertretung infolge eines Riickzugs aus den politischen
Arenen. Zugleich kann sie sich auf den Umstand stiitzen, dass nicht nur im
Rahmen von Arbeitslosigkeit zunehmende Teile der Lohnabhéngigen aus
der Erwerbsarbeit und damit aus den Erfahrungsrdumen der Arbeitswelt
ausgegrenzt werden, sondern dass auch der historische Trend zur Reduzie-
rung der Arbeitszeit — trotz aller aktuellen Gegentendenzen — Zeitanteile
und Bedeutung der lebensweltlichen Erfahrungsraume erhohen.

Und dennoch ist auch die Strategie einer umfassenden Erweiterung des
interessenpolitischen Mandats nicht ohne Risiken. Zunichst schwingt in
der Vielzahl und der Bevorzugung der aulerbetrieblichen Bereiche, in die
das erweiterte Interessenmandat ausstrahlen soll, die Intension der Nach-
rangigkeit oder zumindest die Gefahr der Vernachlidssigung der Tarif- und
Betriebspolitik mit. Doch so problematisch ein Riickzug der Gewerkschaf-
ten aus den Arenen des Politischen wire, so fatal wire eine Vernachlissi-
gung der Felder der Betriebs- und Tarifpolitik. In einer kapitalistischen
Okonomie kann auch interessenpolitische Vertretungsmacht in Politik und
Gesellschaft nicht gidnzlich auflerhalb der gewerkschaftlichen Kernfelder
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generiert werden. Mit anderen Worten: Ohne die Stabilisierung gewerk-
schaftlicher Durchsetzungsmacht in der Betriebs- und Tarifpolitik werden
sie auch als gesellschafts- und kulturpolitische Akteure kaum Einfluss er-
langen konnen. Denn letztlich besteht die entscheidende Machtressource
der Gewerkschaften in der Option auf eine glaubwiirdige Androhung einer
organisierten Unterbrechung des 6konomischen Produktions- und Verwer-
tungsprozesses. Es sind die dadurch drohenden Verluste an privatwirtschaft-
lichem Profit und gesellschaftspolitischer Stabilitét, die in Aushandlungs-
konflikten die gegeniiberstehenden Akteure dazu zwingen, in den eigenen
Strategien die Interessenlagen und Forderungen der Gewerkschaften zu
beriicksichtigen. Oder, in Anlehnung an E.O. Wright (2000) formuliert: Die
Organisationsmacht (»associational power«) der Gewerkschaften bedarf der
Markt- und Produktionsmacht (»marketplace bargaining power« und »work-
place bargaining power«) der organisierten Arbeiterschaft. Die Gewerkschaf-
ten werden in der Politik und den lebensweltlichen Sphéren der Gesell-
schaft und der Kultur nicht ausgleichen konnen, was ihnen an Mitglieder-
stirke, betriebspolitischer Verankerung und tarifpolitischer Durchsetzungs-
kraft verloren gegangen ist. Einflusspotenziale in der Gesellschafts- und
Kulturpolitik miissen auf betriebs- und tarifpolitischer Stirke aufbauen und
konnen sie keineswegs ersetzen.

Hinzu kommt ein zweites Problem. Gewerkschaftliche Krisen- und De-
fensivphasen in Zeiten stagnierender Wirtschaft, steigender Arbeitslosig-
keit und konfliktintensiverer Verteilungskdmpfe gehen in der Regel mit riick-
laufigen Ressourcen einher. Dabei bedeuten Mitgliederverluste sinkende
Einnahmen und in der Konsequenz sinkende Finanz- und Durchsetzungs-
kraft. In dieser Phase mag die Hoffnung auf mehr politische Effizienz durch
die Biindelung vorhandener Ressourcen triigerisch sein, eine unkontrollier-
te Ressourcenstreuung birgt jedoch auch erhebliche Risiken in sich. Denn
gerade in den gewerkschaftlichen Rahmenfeldern sind politische Erfolge
vielfach nur iiber einen hohen Vorschuss an finanziellen, personellen und
zeitlichen Ressourcen realisierbar. Dort agieren die Gewerkschaften in Fel-
dern, wo sie oftmals ein (mitunter eher machtloser) Player unter vielen und
Erfolge mittelfristig eher schwierig bis unwahrscheinlich sind. Das gilt etwa
fiir die Wirtschafts-, Beschiftigungs- und Sozialpolitik. Politisch geschwéch-
te Gewerkschaften tun sich schwer, konservative oder neusozialdemokrati-
sche Regierungen zu einer Politik zu dringen, die wirksam Wirtschafts-
wachstum fordert, Arbeitslosigkeit senkt und neue Finanzierungsspielriu-
me einer solidarischen Modernisierung des Sozialstaates erdffnet. Das liegt
auf Seiten der Gewerkschaften an der abnehmenden Fihigkeit, hinreichen-
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den politischen Druck zu erzeugen; und das liegt auf Seiten der politischen
Parteien an ihrer Hinwendung zu neoliberalen und angebotspolitischen Pa-
radigmen, die eher krisenverschirfend als krisenlosend wirken. Ahnlich sieht
es in anderen Politikfeldern aus. So ist die Gefahr einer Uberforderung knap-
per Ressourcen durch ein zu umfassendes Engagement in den unterschied-
lichsten Feldern der Kulturpolitik nicht von der Hand zu weisen, wihrend
die gesellschafts- und gewerkschaftspolitischen Ertrige doch bestenfalls »in
the long run« zu erwarten sind. Das spricht nicht gegen eine Aufwertung
und Intensivierung gewerkschaftlichen Engagements in den lebensweltli-
chen Bereichen. Aber es verweist auf die noch ausstehende intensive De-
batte iiber den Stellenwert der einzelnen Handlungssphéren und ihr politi-
schen Nutzen maximierendes Verhéltnis zueinander im Rahmen einer nach-
haltigen Interessenvertretungspolitik.

Essentials eines integralen Strategieansatzes

Die Typologisierung von Positivbildern einer moglichen strategischen Neu-
orientierung der Gewerkschaften kann helfen, Vor- und Nachteile der diver-
sen Strategieoptionen zu identifizieren und zu diskutieren. Das ist ange-
sichts der Komplexitidt der Umwelt, in der die Gewerkschaften eine pro-
blemadiquate Zukunftsstrategie entwickeln miissen, nicht wenig. Dennoch
sto3t auch die Methode der Idealtypenbildung an Grenzen. Denn die so
gewonnenen Typen abstrahieren doch sehr stark von der Realitit, in der
sich die Gewerkschaften befinden und lassen schnell deutlich werden, dass
realpolitische Strategien sicherlich immer einen Mix aus verschiedenen Stra-
tegieoptionen darstellen werden. Doch die Empfehlungen aus der bisheri-
gen Debatte sind — wie gesehen — verwirrend. Kommunikationspolitik, Ser-
vicepolitik, Kernfelderpolitik oder Gesellschaftspolitik — worauf sollen die
Gewerkschaften nun ihre strategische Prioritit setzen? Wo sollte nun der
strategische Schwerpunkt liegen.

Den hochsten Nutzen scheint ein Ansatz zu versprechen, der die Stirken
der unterschiedlichen Strategieoptionen biindelt und zugleich deren Nach-
teile und Risiken minimiert. Hohe Aufmerksamkeit hat dabei der jeweilige
Stellenwert, der den Kern- und Rahmenfeldern zuweisen wird. Hierbei han-
delt es sich um ein Schliisselproblem gewerkschaftlicher Zukunftsfihig-
keit. Dabei kann festgehalten werden: Ein Riickzug aus den Rahmenfeldern
der Wirtschafts-, Beschiftigungs-, Sozial- und Gesellschaftspolitik und eine
Strategie der Konzentration auf die Kernfelder der Betriebs- und Tarifpoli-
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tik wiirde die Gewerkschaften den Defiziten einer Politik der halbierten
Interessenvertretung, der zurtickgenommenen Autonomie, des partikularen
Lobbyismus und schlieBlich der Gefahr der institutionellen Erstarrung aus-
setzen. Zugleich verloren sie an Einfluss tiber die Politikfelder, in denen in
erheblichem Umfang tiber Gestaltungschancen in den gewerkschaftlichen
Kernfeldern entschieden wird. Andererseits gilt ebenfalls: Eine iiberzogene
Diffusion in die unterschiedlichen Sphiren der Gesellschaftspolitik und eine
entsprechende Streuung knapper werdender Ressourcen setzt sich der Ge-
fahr der Uberforderung gewerkschaftlicher Handlungskapazititen und der
Vernachlissigung der Generierung von Machtressourcen in den Kernfel-
dern aus. Wer die macht- und organisationspolitischen Vorteile der strategi-
schen Biindelung vorhandener Kapazititen in den Feldern, in denen die
Gewerkschaften auch ihre gesellschaftspolitische Handlungsfihigkeit fun-
dieren miissen, vernachléssigt, schwicht letztlich die gewerkschaftliche
Handlungskompetenz in allen Feldern.

Angesichts dieser Sachlage fiihrt kein Weg daran vorbei, aus der Analyse
der Vor- und Nachteile der diversen Positivbilder Orientierungspunkte fiir
eine Strategie der gewerkschaftlichen Revitalisierung heraus zu destillie-
ren. Dies konnte durch die Definition der Aufgaben und Ziele geschehen,
die fiir die Generierung und Mobilisierung organisatorischer Stabilitidt und
politischer Durchsetzungsmacht von besonderer Wichtigkeit sind. Die Ak-
tivierung von Vorteilen und die Minimierung von Nachteilen und Risiken
der einzelnen Strategieoptionen konnte tiber den Weg der Definition strate-
gischer Schliisselaufgaben und -ziele und der Benennung von politischen
Projekten zu ihrer Realisierung angegangen werden. Dabei kann durchaus
auf Debatten im Bereich der strategischen Unternehmensfiithrung und die
dort gemachten Erfahrungen zuriickgegriffen werden, auch wenn die Ana-
logien zwischen Gewerkschaften und Unternehmen nicht iiberzogen wer-
den sollten. Einschldgige Beitrige aus der jiingeren Strategieprozessfor-
schung warnen insbesondere vor drei potenziellen Fehlern: vor tiberzoge-
nen Erwartungen an die hierarchisch organisierte Planbarkeit von strategi-
schem Handeln, vor der Vernachldssigung der Bedeutung offener Planungs-
prozesse in der Strategiebildungen und vor der Missachtung der Tatsache,
dass nicht zuletzt die Verzahnung von Organisationstheorie und strategi-
schem Management iiber Erfolg und Misserfolg entscheiden (siehe dazu
Mintzberg 1995, Schreyogg 1999, Porter 1996).

Unter Beriicksichtigung dieser Aspekte kann jedoch auch fiir die Gewerk-
schaften strategische Politikplanung mit einer Reihe von Vorteilen verbun-
den sein. Sie ermoglicht — im Erfolgsfall — die Konzentration knapper wer-
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dender (personeller und finanzieller) Ressourcen auf die Felder mit dem
hochsten politischen Grenznutzen; sie steigert Transparenz und verringert
Reibungsverluste bei Entscheidungsfindungsprozessen und fordert damit
die Akzeptanz von Entscheidungen; sie tragt zur Nachhaltigkeit von Orga-
nisationshandeln durch die Ausrichtung an mittel- und langfristigen Zielen
bei; sie verleiht durch strategische, also »situationsiibergreifende« Hand-
lungsmuster dem Organisationshandeln Kontinuitit und Verlésslichkeit; und
schlieBlich vermag sie nach Innen Orientierung und Identitét zu stiften und
nach Aufien das Profil einer Organisation zu schirfen.

Auch aus Sicht der IG Metall gewinnt strategische Politikplanung an
Bedeutung, erfolgreiche Planungsprozesse konnen in diesem Sinne von
hohem Wert sein. So sind etwa die identitétsstiftenden Funktionen nach
Innen und die profilschiarfende Funktion nach AuBlen genauso von Bedeu-
tung wie die Chance, durch die Konzentration knapper Ressourcen auf stra-
tegische Schliisselziele die politische Grenzproduktivitit zu erhohen. Ebenso
kann sie zur Effizienzsteigerung interner Organisationsprozesse beitragen,
wenn es gelingt, die strategische Personalplanung, Budgetplanung und die
politische Planung mit der Definition politischer Schwerpunktziele zu ver-
binden und somit allen diesen Kernprozessen eine gemeinsame Richtung
zu geben. Warum all dies der Gewerkschaftspolitik unter den Bedingungen
neo-konservativer Hegemonie von Nutzen sein kann, liegt auf der Hand.

Ein solcher, integrierter Strategieansatz miisste also versuchen, mit einer
schwierigen Pendellage zurecht zu kommen und einen gangbaren Weg zwi-
schen zwei Irrwegen zu finden. Der eine Irrweg besteht in der Entwertung
der Politik in den Kernfeldern durch eine tiberzogene Fokussierungsstrate-
gie und den Riickzug aus den politischen Rahmenfeldern; der zweite in der
tiberméBigen Streuung knapper Ressourcen durch ein tiberzogenes Enga-
gement in zu vielen Rahmenfeldern. In diesem Sinne hitte ein integraler
Strategieansatz folgenden Primissen Rechnung zu tragen:

m Die gewerkschaftlichen Aktivitidten in den Kern- und Rahmenfeldern
diirfen nicht addiert, sondern miissen integriert werden, sollen die mogli-
chen politischen Synergieeffekte erschlossen werden.

m Die gewerkschaftlichen Machtressourcen miissen in den Kernfeldern
generiert und mobilisiert, in den Rahmenfeldern aber gesichert und ver-
stirkt werden.

m Die machtpolitische Neufundierung in den Arenen der Betriebs- und Ta-
rifpolitik ist unverzichtbar, muss aber durch eine Neubelebung des ge-
sellschaftspolitischen Mandats unterstiitzt und in die Arenen des Politi-
schen hinein verldngert werden.
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Versucht man diese Priamissen fiir die strategische Politikplanung der Ge-
werkschaften nutzbar zu machen, so ergibt sich daraus die Vorrangigkeit
folgender strategischer Schliisselaufgaben bzw. -ziele (dazu auch: Urban
2005). Erstens: Die Korrektur der Machtverschiebungen im Kapital-Arbeit-
System zu Gunsten der Lohnabhzngigen und ihrer Gewerkschaften, womit
insbesondere die Felder der Betriebs- und Tarifpolitik angesprochen sind.
Zweitens: Anstrengungen zur Riickgewinnung bzw. Starkung des gewerk-
schaftlichen Einflusses in den politischen Arenen. Drittens: Mallnahmen
zur Stabilisierung und Modernisierung der gewerkschaftlichen Organisati-
onsstrukturen. Und viertens: Anstrengungen zur medialen Neuprofilierung
der Gewerkschaften.

Schliisselziele einer Strategie gewerkschaftlicher Revitalisierung

Korrektur der Machtverschiebung im Kapital-Arbeit-System

Ein erstes Schliisselziel besteht in der Korrektur der Machtverschiebung in
den Kapital-Arbeits-Beziehungen, die sich seit der Krise des fordistischen
Kapitalismus zugunsten des Kapitals vollzogen hat. Der Machtgewinn des
Kapitals beruht vor allem auf zwei Faktoren. Zum einen erhoht die Trans-
nationalisierung der 6konomischen Beziehungen Moglichkeiten und Wahr-
scheinlichkeiten der Verlagerung von Produktionsstandorten und Arbeits-
pliatzen. In dem Mal3e, in dem sich die raumliche Mobilitit der Unterneh-
men erhoht, wichst ihnen die Moglichkeit des Ausstiegs aus den zumeinst
nationalstaatlich organisierten Regulierungssystemen und damit den Gel-
tungsbereichen sozialstaatlicher Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsrechten
zu. Dabei stirkt das taktische Spielen mit der Wahrnehmung dieser Exit-
Option die Macht- und Verhandlungsposition der Unternehmensleitungen
auch in den Fillen, in denen Verlagerungsankiindigungen eher Drohungen
als reale Moglichkeiten sind. Dies resultiert vor allem aus der asymmetri-
schen Verteilung strategisch relevanter Informationen. In der Regel fehlen
Belegschaften, betrieblichen Interessenvertretungen und Gewerkschaften
schlichtweg die Informationen, um die Relevanz angedrohter Verlagerun-
gen beurteilen zu kdnnen.

Zunichst geht es um die machtpolitische Neufundierung im gewerkschaft-
lichen Kernfeld der Betriebspolitik. Die uniibersehbare Tendenz zur Verbe-
trieblichung von tarif- und beschiftigungspolitischen Anforderungen so-
wie die ebenfalls evidente Tendenz zur betriebssyndikalistischen Abkoppe-
lung der Betriebsrite durch ihre Einbindung in betriebliche Wettbewerbs-
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koalitionen stellt die Gewerkschaften vor die Aufgabe, tiber ihre betriebli-
che Reprisentanz und betriebspolitische Verankerung neu nachzudenken.
Dabei diirfte eine Politik der einfachen Reaktivierung der traditionellen ge-
werkschaftlichen Vertrauensleutearbeit unzureichend und kaum realistisch
sein. Gefragt sind vielmehr neue Formen unmittelbarer gewerkschaftlicher
Reprisentanz in den Betrieben und ggf. neue Modelle einer die gewerk-
schaftliche Durchsetzungskraft starkenden Kooperation zwischen Gewerk-
schaften, betrieblichen Interessenvertretungen und Belegschaften.

Doch neben der Neuaufstellung der Akteure muss iiber eine Verdanderung
mikrookonomischer Anreizkulissen nachgedacht werden, die Standortver-
lagerungen aus Dumping-Griinden fiir die Unternehmen so attraktiv ma-
chen. Hier muss das Engagement fiir Forderungen verstirkt werden, die
schon seit geraumer Zeit auf der gewerkschaftspolitischen Agenda stehen.
Dabei geht es insbesondere um Druck auf die politischen Entscheidungs-
triger, vor allem in der erweiterten Europédischen Union Tarif-, Sozial- und
Steuerstandards dergestalt einander anzugleichen, dass von ihnen keine
kontraproduktiven Dumping-Anreize ausgehen. Das muss keineswegs in
einem perspektivlosen Standort-Nationalismus enden. Die unterschiedlichen
Produktivititsniveaus der einzelnen Lander und berechtigte Aufholinteres-
sen sollten durchaus Beriicksichtigung finden. Das wiirde z.B. auf eine eu-
ropdische Unternehmens-Steuerpolitik hinauslaufen, die einheitliche Re-
geln mit Blick auf die Definition der Bemessungsgrundlage, der Mindest-
sédtze und sachgerechte Unternehmenssteuertarife anvisiert.

Hinzu kommen muss die Korrektur des vertretungspolitischen Machtge-
filles zwischen den einzelnen Standorten und Regionen. Hier geht es um
den Ausbau der inner- wie auBerbetrieblichen Kommunikations- und Inter-
essenvertretungsstrukturen. Wichtige Ansatzpunkte bieten die européischen
und Weltbetriebsrite, aber auch der Ausbau und die Stirkung der transna-
tionalen Gewerkschaftsstrukturen und gewerkschaftlichen Dachverbénde.
Hinzu kommen miissten aber auch neue Ansétze. So wire es durchaus denk-
bar, Kdmpfe gegen Dumping-Verlagerungen — wo sinnvoll — auch mit der
Forderung zu fiihren, Verlagerungen nicht génzlich zu verhindern, eventu-
elle Zustimmung aber an Zusagen fiir gewerkschaftliche und Arbeitneh-
merrechte zu koppeln. So kdnnen im Rahmen konzernweiter Verlagerungs-
vereinbarungen der freie Zugang von Gewerkschaften in den neuen Stand-
orten, die Verpflichtung der Arbeitgeber auf Tarifbindungen und die Aner-
kennung betrieblicher Einflussrechte kodifiziert werden. Ein solcher
»Union-and-Regulations-Transfer« miisste allerdings ergénzt werden. Hin-
zu kommen miissten standortiibergreifende und konzernweite Strategien der
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Aufteilung von Entscheidungsbefugnissen, aber auch der fairen Zuteilung
von Vor- und Nachteilen zwischen allen Beteiligten (»Gain-and-Pain-Sha-
ring«). Dabei handelt es sich um konzerninterne »Solidaritéts-Pakte«, die
einen Solidarausgleich zwischen allen beteiligten Akteuren organisieren,
der aus den realisierten Arbitrage-Gewinnen des Unternehmens gespeist
werden kann. Der Kern dieser Solidaritédtspakte besteht im Prinzip der rea-
len (!) Kompensation des verlagerungsgeschidigten durch den verlagerungs-
begiinstigten Produktionsstandort. Eine solche Strategie kann an das in der
Wohlfahrtsokonomie diskutierte »Kaldor-Hicks-Kriterium« ankniipfen. Es
besagt sinngemal, dass Ma3nahmen durchaus sinnvoll und wohlfahrtsstei-
gernd sein konnen, wenn Gewinner von Umverteilungsprozessen aus ihren
Umverteilungsgewinnen die Verlierer durch Kompensationszahlungen ent-
schidigen. Wiirden diese Kompensationszahlungen aus den Kostenerspar-
nissen oder Ertragspotenzialen der Verlagerung gespeist, wiirde dies zwar
den Verlagerungs-Gewinn des Unternehmens reduzieren, Nutzen und Ak-
zeptanz der Verlagerung in den Belegschaften aber sicherlich erhéhen.

Auch im Kernfeld der tarifpolitischen Interessenvertretung und mit Blick
auf den unverzichtbaren Ausbau tarifpolitischer Konfliktfahigkeit gewinnt
die Betriebsebene an Bedeutung. Durch die zunehmende Offnung iiberbe-
trieblicher kollektiver Tarifregelungen fiir betriebsspezifische Abweichun-
gen stellt sich die Frage nach einem neuen Verhiltnis iiberbetrieblicher Stan-
dards und betrieblicher Diversifizierungen. Dabei diirfte der scheinbar ein-
fache Ausweg, den eine politisch weiter forcierte Verbetrieblichung tarif-
vertraglicher Regelungen zu weisen scheint, schnell in die Irre fithren. Denn
nach wie vor erweisen sich Interessenvertretungen und Belegschaften in
krisengeschiittelten Betrieben in der Regel nicht in der Lage, das Ausmalf}
an Interessenvertretungsmacht zu mobilisieren, das fiir eine erfolgreiche
Interessenvertretungspolitik notwendig wére.

Um dem Trend zunehmender Abweichungen vom Flichenvertrag entge-
genzuwirken, wire zum einen eine hohere Verbindlichkeit bei Verfahren
und inhaltlichen Kriterien der tarifpolitischen Koordinierung sinnvoll. Es
geht um gemeinsame Richtlinien der Auslegung geltender Tarifregelungen
und damit auch der Zuldssigkeit von abweichenden Regelungen — letztlich
mit dem Ziel ihrer Minimierung. Zugleich geht es um Ansitze einer be-
triebspolitischen Stabilisierung des Flichentarifvertrags. Hier liegen betrieb-
liche Praxiserfahrungen vor (siche etwa das Konzept »besser statt billiger«),
die insgesamt betrachtet ambivalent einzuschétzen sind, durchaus aber auch
Erfolge vorzuweisen haben. Die vorliegenden Erfahrungen miissen kritisch
reflektiert und strategische Konzepte weiterentwickelt werden. Nicht zu-

Wege aus der Defensive

letzt geht es um eine breitere und intensivere Einbeziehung der Belegschaf-
ten in die Verteidigung des Flachentarifvertrags und — falls unumgénglich —
in die Vereinbarung abweichender Regelungen. Dabei muss der Einhaltung
flichentarifvertraglicher Standards gegeniiber betrieblichen Abweichungen
strukturelle Prioritit eingerdumt werden. Die Hiirden fiir abweichende Re-
gelungen miissen moglichst hoch sein. Sollten sich aufgrund manifester
betrieblicher Krisen oder Besonderheiten abweichende Regelungen nicht
verhindern lassen, wiare Malnahmen (Griindung betrieblicher Taritkommis-
sionen, mobilisierungsorientierte Einbeziehungen der Belegschaften in
Aktionen, Aktivierung der regionalen Offentlichkeit usw.) einer mobilisie-
rungs- und beteiligungsorientierten Betriebspolitik Prioritdt einzurdumen.
Dass auch bei der Verteidigung tariflicher Standards die Transnationalisie-
rung der gewerkschaftlichen Kommunikations- und Koordinierungsstruk-
turen unverzichtbar ist, bedarf keiner intensiveren Begriindung. Dies gilt
innerhalb wie auBlerhalb der transnationalen Konzerne. Mittelfristig miis-
sen die Aktivitdten aulerhalb der Betriebe iiber die Koordinierung der na-
tionalen tarifpolitischen GroBprojekte hinausreichen. Heute scheint die Ver-
einbarung tariflicher Rahmenvertrige fiir Fragen der Arbeitszeit, fiir Aus-
und Weiterbildung oder kollektiver Mitbestimmungs- und Teilhaberechte
noch Zukunftsmusik, doch das diirfen sie nicht mehr lange bleiben.

Riickgewinnung des gewerkschaftlichen Einflusses

in den politischen Arenen

Fiir gewerkschaftliche Interessenvertretungspolitik ist Einfluss auf das Re-
gierungshandeln insbesondere deswegen unverzichtbar, weil die Vertretung
der Reproduktionsinteressen der Arbeitskraft auch auf die Durchsetzung
auBerbetrieblich allgemeingesetzlicher, vor allem sozialpolitischer Rege-
lungen und Gesetze angewiesen ist. Der gegenwairtig zu konstatierende Ein-
flussverlust der Gewerkschaften in den politischen Arenen hat vielfiltige
Ursachen. Zweifelsohne liegt die Defensive der Gewerkschaften nicht zu-
letzt darin begriindet, dass ihnen die notwendigen Machtressourcen zur
Mobilisierung gesellschaftlichen Einflusspotenzials und damit zu einem
aktiven Lobbying im politischen Feld abhanden gekommen sind. Doch zu-
gleich muss auf den grundlegenden Wandel im Verhiltnis zwischen Ge-
werkschaften und Sozialdemokratie verwiesen werden. Im Zuge ihrer pro-
grammatischen und strategischen Modernisierung haben viele Parteien der
europdischen Sozialdemokratie zu einem neuen politischen Selbstverstindnis
gefunden, das mit einer gewollten politischen Distanzierung gegeniiber den
Gewerkschaften verbunden ist. Im Selbstverstindnis der neuen Sozialde-
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mokratie sind die Gewerkschaften historisch aus dem Rang eines Partners
im Rahmen einer privilegierten Partnerschaft in den Status einer x-beliebi-
gen Lobby abgerutscht. Vor allem der neusozialdemokratische Entwurf ei-
nes aktivierenden Sozialstaates und der Beitrag der neuen Sozialdemokra-
tie zur Uberfiihrung des arbeitschiitzenden Wohlfahrtsstaates zu einem
kapitalfordernden Wettbewerbsstaat ruft vielfiltige Spannungen zwischen
Gewerkschaften und sozialdemokratisch gefiihrten Regierungen hervor.

Dies gilt auch in Deutschland. Auch hier hat der Konflikt zwischen der
strategischen Positionierung der neuen Sozialdemokratie und den Interes-
senlagen der Gewerkschaften und ihrer Mitglieder das historisch relativ enge
Biindnis zwischen beiden Akteuren zerriittet (Urban 2003/2004). Dadurch
entsteht fiir die Gewerkschaften eine schwierige Konstellation. Da in den
Arenen der politischen Entscheidungen keine gewerkschaftsorientierte Kraft
mehr vorhanden ist (die Entwicklung der Linkspartei stimmt durchaus opti-
mistisch, bleibt aber abzuwarten), fehlt den Gewerkschaften gegenwirtig
ein durchsetzungsstarker politischer Adressat gesellschaftlicher Mobilisie-
rungsbemiihungen.

Mit anderen Worten: Selbst wenn die gesellschaftliche Mobilisierung
gelingt, fragt sich, wer die Protest- und Gestaltungsimpulse im politischen
Raum aufnimmt und sie in Politik und Gesetze umsetzt. Dabei ist davon
auszugehen, dass ein solcher allgemeinpolitischer Interessenvertretungsan-
spruch der Gewerkschaften in der gegenwirtigen Phase neoliberaler wie
neusozialdemokratischer Hegemonie keineswegs {iberall anerkannt ist und
gesellschaftlich erneut erstritten und legitimiert werden muss. Die Gewerk-
schaften sind gefordert, im Bewusstsein ihrer historischen und sozialen
Funktion in kapitalistischen Marktgesellschaften, diesen Anspruch mit hin-
reichendem Selbstbewusstsein einzufordern und im Zuge einer politischen
Selbstmandatierung entsprechende politische Konzepte zu entwickeln. Eine
solche Re-Formulierung eines gesellschaftspolitischen Mandates drangt zu
einem gewerkschaftspolitischen Strategieverstindnis als Teil einer umfas-
senderen sozialen Bewegung (Mahnkopf 2003) und damit zu dem, was im
angelsidchsischen Sprachraum als Social-Movement-Unionism beschrieben
wurde (Taylor/Mathers 2002).

Ein solche politische Orientierung erfordert von allen potenziellen Ak-
teuren eine neue Debatte iiber die Formierung »strategischer Allianzen«
mit anderen Bewegungen, Organisationen und Akteuren der Zivilgesellschaft
(»coalition-building«). Damit geraten Fragen der Kooperation mit Kirchen,
Wohlfahrtsverbinden aber auch lokalen Selbsthilfeorganisationen sowie der
globalisierungskritischen Bewegung in das Blickfeld gewerkschaftlicher
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Strategieiiberlegungen. Dabei geht es zum einen natiirlich um »Mobilisie-
rungs-Allianzen« zur Stirkung von Durchsetzungsmacht in zugespitzten
Konfliktsituationen. Nicht minder bedeutend sind jedoch auch »Konzept-
Allianzen, in denen unterschiedliche Akteure aus unterschiedlichen Inter-
essenlagen und Wertorientierungen gemeinsam an Konzepten einer alter-
nativen, solidarischen Modernisierung der Gesellschaft arbeiten (Urban
2003/2004).

Mit Blick auf die politischen Entscheidungsstrukturen sollte dariiber nach-
gedacht werden, ob aus der Forderung nach einer Ergénzung des parlamen-
tarischen Systems durch Elemente direkter Partizipation und Einflussnah-
me gemeinsame, mobilisierungsfihige und identititsstiftende Projekte ab-
geleitet werden konnten. Die Ausweitung plebiszitirer Elemente konnte der
zunehmenden Abschottung des politischen Systems gegeniiber der Gesell-
schaft und ihren Protesten entgegenwirken. Zugleich konnte eine sich kon-
stituierende Linke die damit einhergehende Debatte nutzen, um sich als
Kraft einer Erneuerung der gesellschaftlichen und politischen Einfluss- und
Teilhabestrukturen zu profilieren. Der Bereitschaft, mehr Demokratie zu
wagen, miisste die Entschlossenheit zur Seite gestellt werden, mehr Demo-
kratie zu realisieren. Das wire das Gegenteil des Kokettierens mit Elite-
Obsessionen, das in den neusozialdemokratischen Leitungsmilieus vor al-
lem mit Blick auf die Bildungs- und Wissenschaftspolitik immer stéirker
Platz greift.

Organisationspolitische Stabilisierung
Im engen Zusammenhang mit den Machtverschiebungen im Kapital-Ar-
beit-System und der Schwichung des politischen Einflusspotenzials steht
die drohende organisationspolitische Destabilisierung der Gewerkschaften.
Aktuell leiden alle Gewerkschaften an Mitgliederriickgéngen, die ihre Durch-
setzungskraft verringern und ihre Finanzprobleme erhohen. Soll dies korri-
giert werden, miissen zwei Dinge zugleich erledigt werden. Zum einen geht
es um die Stabilisierung und perspektivische Erhohung des Organisations-
grades in den Branchen und Sektoren, in denen die Gewerkschaften tradi-
tionell gut vertreten sind. Das bezieht sich im Organisationsbereich der IG
Metall vor allem auf die Automobilindustrie, den Maschinenbau sowie die
Elektroindustrie. Riickldufige Organisationsgrade sind hier auch im Bereich
der gewerkschaftlichen Stammklientel, den so genannten gewerblichen Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmern, zu verzeichnen.

Zugleich miissen die Gewerkschaften die im Zuge des sozialen Struktur-
wandels an Bedeutung gewinnenden neuen Sektoren und Beschiftigungs-
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bereiche organisationspolitisch erschlieen, um die Kluft zwischen dem
sozialen Profil der Mitgliedschaft und der gesellschaftlichen Sozialstruktur
zu tiberbriicken. Es geht um die Einbeziehung von Lohnabhingigengrup-
pen »oberhalb« wie »unterhalb« der traditionellen Facharbeit. Perspekti-
visch miissen zum einen die strategischen Schliisselgruppen der traditionel-
len Wirtschaftssektoren sowie die Beschiftigungssegmente der neuen 6ko-
nomischen Leitsektoren des produktions-, informations- und finanzorien-
tierten Dienstleistungssektors in das organisationspolitische Riickgrat der
Gewerkschaften integriert werden, wollen sie nicht wirklich zu »Traditi-
onsverbinden der Modernisierungsverlierer« degenerieren. Zugleich miis-
sen sie sich den Interessen- und Bewusstseinslagen der Beschiftigten der
»Zone der Prekaritit« (Castel 2000) 6ffnen, die zunehmend auch in die
Sektoren der industriellen Massenproduktion Einzug halten. Beide Zielset-
zungen erfordern massive organisationspolitische Anstrengungen, sowohl
in Form der Bereitstellung der notwendigen materiellen und personellen
Ressourcen, als auch mit Blick auf eine mentale Offnung gegeniiber den
genannten Problemkonstellationen.

Sollte den Gewerkschaften die organisationspolitische ErschlieBung die-
ser Schliisselgruppen und -branchen nicht gelingen, droht nicht nur eine
finanzielle Auszehrung. Dariiber hinaus liee ein permanent sinkender Or-
ganisationsgrad die korporatismuspolitische Verpflichtungsfihigkeit der
Gewerkschaften und damit auch ihrer Attraktivitit als Mitspieler in institu-
tionellen Sozialpakten erodieren.

Dies unterminiert zugleich die Voraussetzungen der Teilnahme an sozial-
partnerschaftlichen Modernisierungskoalitionen in Betrieb und Politik, die
ebenfalls ein hinreichendes gewerkschaftliches Machtpotenzial voraussetzt;
vom Verlust an Veto- und Verdnderungsmacht ganz zu schweigen (dazu auch:
Wright 2000).

Mediale Profilierung

Zweifelsohne ist in einer Mediengesellschaft das offentliche Image eines
politischen Akteurs fiir seine Durchsetzungskraft von Bedeutung. Gleich-
wohl spricht einiges fiir die Vermutung, dass ein stabiles positives Medien-
bild kaum virtuell erzeugt werden kann, sondern vielmehr auf realen Ent-
wicklungen und Erfolgen beruhen muss. Letztlich ist es ein Spiegelbild des
realen Zustandes der Gewerkschaften. Und da bekanntlich nichts erfolgrei-
cher ist als der Erfolg, diirfte sich eine machtpolitisch unterfiitterte Revita-
lisierung der Gewerkschaften sukzessive in einem neuen medialen Image
niederschlagen, selbstredend lediglich in dem Rahmen, in dem dies unter
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Bedingungen eines privatkapitalistischen und neoliberal vorstrukturierten
Mediensystems moglich ist.

Und dennoch existieren auch eigengesetzliche Regeln des Mediensystems,
deren kompetente oder inkompetente Handhabung die Medienresonanz ei-
nes Akteurs zu beeinflussen in der Lage ist. Die Gewerkschaften haben die-
se Erkenntnis bisher nur unzureichend angenommen. Das ist einerseits we-
nig verwunderlich. Immerhin konnen die kommerziellen Medien als zen-
trale Agenturen der Organisation der neoliberalen Hegemonie gelten und
sind weit davon entfernt, gegentendenziellen Politikkonzepten und ihren
Triigern einen einer demokratischen Offentlichkeit entsprechenden Stellen-
wert zuzugestehen. Andererseits hilft es wenig weiter, dariiber zu klagen.

Die Gewerkschaften stehen hier vor einer schwierigen Gratwanderung.
Einerseits miissen sie die Spielregeln des Mediensystems akzeptieren und
den Versuch unternehmen, sich ihrer strategisch zu bedienen; andererseits
stehen sie vor der unverzichtbaren Aufgabe, weit stéirker als bisher an einer
informationellen und medialen Gegenoffentlichkeit zu arbeiten. Das bedeu-
tet: Die Gewerkschaften miissen Strategien der Verschlagwortung politi-
scher Analysen und Konzepte, der Personalisierung inhaltlicher Politikfor-
derungen usw. als Essentials einer professionellen Medienarbeit anerken-
nen und souveriner als bisher handhaben; und zugleich bedarf es innerhalb
wie auBlerhalb der kommerziellen Medienwelt verstirkter Anstrengungen,
der systematischen Entpolitisierung der Subjekte im Rahmen der voran-
schreitenden Privatisierung und Kapitalisierung des Mediensektors entge-
gen zu wirken. Dies ist nicht nur aus legitimen organisationspolitischen Ei-
geninteressen, sondern auch aus demokratiepolitischer Verantwortung ge-
boten, da die Entpolitisierung weiter Bevolkerungsgruppen sukzessive die
Funktionsbedingungen der parlamentarischen Demokratie zu unterspiilen
droht. Zugleich, weil dadurch die sozialen Spaltungs- und Exklusionsten-
denzen im Zuge einer forcierten Polarisierung der Einkommens-, Vermo-
gens- und Versorgungsverhiltnisse abgesichert und anti-gewerkschaftliche
Ressentiments systematisch verbreitet werden.

Ebenfalls miissen die Gewerkschaften den Stellenwert ihrer gewerkschafts-
eigenen Medien im Rahmen einer strategischen Aufwertung medialer Pro-
filierungsprojekte klaren. Unter dem Druck der finanziellen Krise, aber si-
cherlich auch auf der Grundlage mangelnden historischen Problembewusst-
seins haben die Gewerkschaften die Pflege ihrer eigenen Medien in den
letzten Jahren striflichst vernachlissigt. Das gilt fiir die mitglieder- und
funktiondrsorientierten Zeitungen und Zeitschriften ebenso wie fiir wissen-
schaftliche Diskussionsmedien. Dies muss sich dndern. Auch hier kénnen
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historische Erfahrungen als Basis dienen, gleichwohl miissen sie aufgrund
der verdnderten Kommunikationsgewohnheiten und -medien weiterentwi-
ckelt werden. Insbesondere mit Blick auf die Zielgruppen der jiingeren und
hoherqualifizierten Beschiftigten haben Online-Medien erheblich an Be-
deutung gewonnen. Hier stellt sich die Frage, wie den Gewohnheiten des
durchschnittlichen Medien-Konsumenten im »digitalen Zeitalter« Rechnung
getragen werden kann, ohne der kommunikativen Form die emanzipatori-
schen Inhalte zu opfern.

Am Beginn einer Neugriindung der Linken?

Letztlich sollte bei allen diesen Initiativen ein Projekt im Auge behalten
werden, das weit iiber die Gewerkschaftspolitik im engeren Sinne hinaus
reicht. Gemeint ist das Ziel einer zivilgesellschaftlichen Aktivierung, nicht
zuletzt im Sinne der Formierung eines »gegenhegemonialen Blocks«, der
die immer offensichtlicher werdenden Risse im Gebilk des neoliberalen
oder neusozialdemokratischen Wirtschaftsliberalismus nutzt. Ziel muss die
politische Zusammenfiihrung jener »Gegenbewegung« gegen die » Teufels-
miihle« des (heute vor allem Finanz-)Marktes sein, der erneut die »Sub-
stanz der Gesellschaft als solche« angreift (Polanyi 1995/1944: 182ff.).

Eine solche Gegenbewegung zum Zwecke des »gesellschaftlichen Selbst-
schutzes«, wie Polanyi es nannte, hat historisch oftmals nach Phasen der
Transformation des kapitalistischen Entwicklungsmodells eingesetzt, in
denen eine neue, politisch geforderte Expansion von Mérkten mit der Sub-
sumtion der Gesellschaft unter diese einherging (dazu etwa Silver 2005).
Das letzte grof3e historische Gegenprojekt war das des sozialdemokratischen
Wohlfahrtsstaates, das den Primat gesellschaftlicher Selbstbestimmung tiber
den Imperialismus einer aggressiven Marktokonomie realisierte. Dieses
Projekt befindet sich gegenwirtig in der Abwicklung, und die neue Sozial-
demokratie spielt dabei — welche Ironie der Geschichte — gerade in Deutsch-
land eine aktive Rolle. Doch offensichtlich vermodgen weder die neolibera-
len noch die neusozialdemokratischen Strategien Gesellschaft und Wirtschaft
aus der Krise zu fithren. Vor diesem Hintergrund nehmen die objektiven
Chancen wie die subjektiven Versuche zu, eine Bewegung zur erneuten Zi-
vilisierung des neuen Finanz-Kapitalismus ins Leben zu rufen. Uber die
nationalstaatlichen Grenzen hinweg sind Protestinitiativen gegen die heuti-
ge und fiir eine anderen Transformation des Welfare-Kapitalismus zu regi-
strieren.
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Diese Versuchen der »Neugriindung« einer wirkungsmichtigen Linken
im neuen Finanzkapitalismus stellen einen Kontext dar, auf den sich auch
die gewerkschaftliche Strategiedebatte konstruktiv beziehen sollte. Wollen
die Gewerkschaften in einem solchen Prozess eine relevante Rolle spielen,
miissen sie die Anstrengungen zur Stabilisierung und Weiterentwicklung
ihrer konzeptionellen und politischen Durchsetzungskraft verstirken. Dies
gilt unabhingig davon, ob »boxing or dancing« (Huzzard/Gregory/Scott
2004) die Metapher einer strategischen Neuorientierung abgibt und ob die
solidarische Erneuerung des sozialdemokratischen Wohlfahrtsstaates inner-
halb oder auBerhalb institutionalisierter Sozialpakte angepeilt wird. Die
Fiahigkeit zur Generierung und Mobilisierung eigener Machtressourcen bleibt
die entscheidende Vorbedingung dafiir, sich als konstruktiver Vetospieler
(Urban 2005) in einem Prozess etablieren zu konnen, in dem gegenwiértig
Andere einen eher destruktiven Ton angeben.
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