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Kapitulation vor dem strukturellen und organisatorischen Wandel

Dramatisch schwindende Mitgliederzahlen und eine stetig fortschreitende Auflosung der
Tarifbindung sind ein nicht mehr zu Ubersehendes Anzeichen fiir einen tiefgreifenden Wandel
am Arbeitsmarkt, auf den die Gewerkschaften bislang entweder ratlos oder gar nicht
reagieren. In ihrer Verzweiflung sehen sie sich zunehmend gezwungen, den Staat in die
Pflicht fur die Wahrnehmung von Arbeithehmerinteressen zu drangen, die sie selbst nicht
mehr erfullen kdnnen. Die aktuelle Debatte um die Einflihrung gesetzlicher Mindestléhne
liefert hierfir ein beredtes Zeugnis. Noch vor wenigen Jahren waren gesetzliche
Mindestléhne von den Gewerkschaften zu Recht als Angriff auf die Tarifautonomie und damit
als Tabubruch aufgefasst worden, weil dadurch de facto ihre Machtposition aktiv geschwéacht
wird. Je mehr sich der Staat per Gesetz um Arbeithehmerbelange kiimmert, desto weniger
brauchen Arbeitnehmer die Gewerkschaften. Im Gegenzug tUbernehmen politische Parteien
in wachsendem Mal3e die arbeitnehmerische Interessenwahrnehmung.
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vor dem strukturellen und organisatorischen Wandel. Auf dem Weg von der Arbeitnehmervertretung
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Kapitulation vor dem strukturellen und
organisatorischen Wandel

Die Gewerkschaften auf dem Weg
von der Arbeitnehmervertretung zum Lobbyistenverband

Dramatisch schwindende Mitgliederzahlen und eine stetig fortschreitende Auflosung
der Tarifbindung sind ein nicht mehr zu tibersehendes Anzeichen fiir einen tiefgreifen-
den Wandel am Arbeitsmarkt, auf den die Gewerkschaften bislang entweder ratlos
oder gar nicht reagieren. In ihrer Verzweiflung sehen sie sich zunehmend gezwungen,
den Staat in die Pflicht fur die Wahrnehmung von Arbeitnehmerinteressen zu drangen,
die sie selbst nicht mehr erfiillen konnen. Die aktuelle Debatte um die Einfiihrung
gesetzlicher Mindestlohne liefert hierfiir ein beredtes Zeugnis. Noch vor wenigen Jahren
waren gesetzliche Mindestlohne von den Gewerkschaften zu Recht als Angriff auf die
Tarifautonomie und damit als Tabubruch aufgefasst worden, weil dadurch de facto
ihre Machtposition aktiv geschwacht wird. Je mehr sich der Staat per Gesetz um Arbeit-
nehmerbelange kiimmert, desto weniger brauchen Arbeitnehmer die Gewerkschaften.
Im Gegenzug libernehmen politische Parteien in wachsendem Male die arbeitneh-
merische Interessenwahrnehmung.

Das Leitbild der Gewerkschaften orientiert sich nach wie vor am Arbeitnehmer im indu-
striellen GroBunternehmen und den dafiir geschaffenen Institutionen der Mitbestim-
mung. Daneben spielt die Orientierung an traditionellen Berufsbildern eine wichtige
Rolle. Die strukturelle Basis fiir diese Leitbilder verliert jedoch seit Jahrzehnten an
Bedeutung. Die Wende diirfte bereits Mitte der 1960er Jahre eingetreten sein. Bis dahin
war der Anteil der Industrieproduktion stetig expandiert. Seit dem Jahr 1965 mit einem
Spitzenwert von knapp 50% hat sich der Anteil der Erwerbstdtigen in der Industrie-
produktion jedoch praktisch halbiert. Stetig zugenommen hat dagegen der Dienst-
leistungssektor, der inzwischen mehr als 70% aller Erwerbstdtigen ein Einkommen
bietet. Zugleich schrumpft die wirtschaftliche Bedeutung der GroRBunternehmen. So
reprasentieren die DAX-30-Unternehmen mit einer durchschnittlichen Mitarbeiterzahl
von gut 50.000 Beschéftigten heute gerade noch 4% aller Erwerbstatigen. Selbst in der
guten aktuellen Konjunktur mit einem gesamtwirtschaftlichen Beschaftigungszuwachs
um 1,6% im Jahr 2007 haben die DAX-30-Unternehmen in Deutschland ihren
Mitarbeiterbestand um fast 2% reduziert. Der Trend geht also vom industriellen
GrolBunternehmen hin zum Klein- und mittelstindischen Unternehmen in der
Dienstleistungsbranche. Der klassischen Arbeitnehmervertretung wird damit
zunehmend der Nahrboden entzogen. Mit ihren verfehlten Antworten auf diese
Verdnderungen tragen die Gewerkschaften allerdings zu einem gehorigen Teil selbst zu
ihrem Niedergang bei.



Irrweg Arbeitszeitverkiirzung

Als Reaktion auf den Niedergang der GroBindustrie haben die Gewerkschaften in den
1980er Jahren vor allem mit der Forderung nach Umverteilung der Arbeitszeit reagiert.
Die These vom arbeitssparenden technischen Fortschritt schien sich vor dem Hinter-
grund zusammenbrechender Industriestrukturen nur allzu deutlich zu bewahrheiten.
Die Forderung nach Einfiihrung der 35-Stunden-Woche war aus dieser Sicht durchaus
konsequent. Die Methode, organisationsspezifische Probleme zu Problemen der
gesamten Menschheit zu erkldaren, wird von den Gewerkschaften keineswegs erst seit
der Mindestlohndebatte praktiziert.

Bei ndherem Hinsehen sind Zweifel an der unausweichlichen und existenzbedrohenden
Wirkung des technischen Fortschritts durchaus angebracht. So hat die Zahl der
Erwerbstitigen seit Mitte der 1960er Jahre kontinuierlich zugenommen. Wahrend
damals in Westdeutschland etwa 26 Mio. Menschen erwerbstatig waren, sind es heute
etwa 32 Mio. Personen. Dagegen lasst sich einwenden, dass der Anteil der Teilzeit-
tdtigen in der gleichen Zeit stark zugenommen hat, so dass in Vollzeitdquivalenten oder
in Arbeitsstunden ausgedriickt tatsdachlich ein Riickgang der Erwerbstatigkeit ein-
getreten ist. Hierbei muss allerdings berticksichtigt werden, dass die Ausbildungszeiten
im gleichen Zeitraum erheblich angestiegen sind. Im Durchschnitt hat sich die Erwerbs-
lebensphase der Arbeitnehmer dadurch zwar verkiirzt, ohne dass ihnen dadurch jedoch
ein Schaden entstanden ist. Im Gegenteil: Die hoheren Einkommen aufgrund hoherer
Produktivitit haben die Verkiirzung der Lebenserwerbsphase mehr als aufgewogen.

Ohnehin scheint es sich bei dem Riickgang des Arbeitsvolumens eher um ein typisch
deutsches Phanomen zu handeln, dessen Ursachen mehr mit spezifischen Arbeitskosten
zu tun haben als mit einem vermeintlich unwiderruflichen natirlichen Prozess der
Zivilisation. So ist in den USA die Arbeitszeit pro Kopf in den letzten 30 Jahren nahezu
unverandert geblieben. Trotzdem ist die Zahl der Beschiftigten enorm angestiegen, was
mit der These vom Niedergang der Arbeit nur schwer zu vereinbaren ist. In Deutschland
hatte der Rickgang der Arbeitszeit pro Kopf in den Jahren von 1991 bis 2005 rein
rechnerisch Spielraum fiir eine Beschéaftigungsexpansion von fast 8% geliefert. Faktisch
ist die Zahl der Erwerbstdtigen in diesem Zeitraum gerade mal um einen halben
Prozentpunkt gestiegen. Ahnliches gilt fiir Frankreich.

Arbeitszeitverkiirzung tragt dazu bei, Arbeit zu vernichten, weil sie Arbeit verteuert und
damit weniger wettbewerbsfihig macht." Wenn Arbeitsplitze geteilt werden, hat das
hohere Fixkosten der Arbeit zur Folge. Sie duflern sich fur die Firmen in hoherem
Organisationsaufwand und hoheren Rekrutierungskosten. Dies gilt vor allem im
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Bereich der tendenziell knappen Fachkrifte. Die hoheren Fixkosten werden durch
hohere Produktivitit nicht aufgewogen. Die Politik der Arbeitszeitverkiirzung hat
iberdies gerade denjenigen besonders geschadet, die traditionell das gewerkschaftliche
Kernklientel reprdsentieren: den einfachen Arbeitnehmern ohne besondere
Ausbildung.” Deren Jobs sind im Zuge des strukturellen Wandels tiberdurchschnittlich
stark abgebaut worden, denn sie sind am leichtesten durch Automatisierungsprozesse
und Produktionsverlagerung an kostengtinstigere Standorte zu ersetzen. Damit haben
die Gewerkschaften ihre traditionelle Machtbasis empfindlich geschmalert, ohne dass
es ihnen gelungen wiére, dies an anderer Stelle zu kompensieren. Es hat zwei Jahrzehnte
gedauert, bis das lange nach den Arbeitnehmern endlich auch die Funktionare einsehen
mussten, als 2003 die |G Metall im Kampf um die Einfiihrung der 35-Stunden-Woche
in Ostdeutschland schmerzlich scheiterte.

Struktureller Wandel und lebenslanges Lernen

Untergangspropheten wie der bekannte Soziologe Ulrich Beck oder der amerikanische
Publizist Jeremy Rifkin halten dessen ungeachtet bis heute daran fest, dass der
technische Fortschritt einen zunehmenden Teil von Menschen arbeitslos macht und der
einzige Ausweg darin besteht, die noch vorhandene Restarbeit gerecht unter den
Menschen aufzuteilen. Richtig ist daran nur, dass der technische Fortschritt gewaltige
Produktionsschiibbe erméglicht hat. Unser Wohlstand hat ein fiir unsere Vorfahren
unvorstellbares AusmaR angenommen und es bedarf heute nur noch eines Bruchteils
des friheren Aufwands, um die menschlichen Grundbediirfnisse - Nahrung, warme
Kleidung und einen trockenen und sicheren Schlafplatz - befriedigen zu kénnen. Aber
gleichzeitig entstehen mit der frei werdenden Zeit permanent neue Bedirfnisse. Diese
neuen Bedirfnisse fithren zu standig neuen Betdtigungsfeldern, die nun als Einkom-
mensquelle dienen.

Ein immer groRer werdender Teil der heute produzierten Giiter ist immaterieller Natur.
Er besteht aus Dienstleistungen vielfdltigster Art. Als Paradebeispiel kann der Informa-
tionssektor dienen: Fernsehen, Radio, Printmedien und Internet sind zu einem
unverzichtbaren Bestandteil moderner Volkswirtschaften geworden. Auch die Freizeit-
industrie hat sich zu einem beachtlichen Wirtschaftsfaktor entwickelt. Das Problem
besteht deshalb nicht darin, dass der Menschheit die Arbeit ausgeht. Fiir die Mensch-
heit besteht lediglich ein Problem darin, sich diesem strukturellen Wandel anpassen zu
missen. Dies hat vor allem Konsequenzen fiir Qualifikationsanforderungen, die sich
heute schneller verdandern als in vergangenen Zeiten. Damit verbunden ist der relative
Bedeutungsverlust traditioneller Berufsbilder.

Dreger, C.; Kolb, J. (1999): Generelle Verkiirzung der Wochenarbeitszeit verdrangt ungelernte
Arbeitnehmer. Wirtschaft im Wandel, 12/1999, 3-6



Die Vorstellung, dass man am Beginn des Erwerbslebens einen Beruf erlernt, den man
bis zum Renteneintritt ausiibt, ist aufgrund des technischen Wandels in vielen
Bereichen nicht mehr zeitgemal. An die Stelle von Berufen treten Tatigkeiten, die nur
noch fir einen gewissen Zeitraum Aktualitdt besitzen, um danach durch andere Tatig-
keiten abgel6st zu werden. Als Beispiel sei auf den IT-Bereich verwiesen. Wihrend dort
noch bis vor wenigen Jahren Fachkrafte gefragt waren, die firmenspezifische Software
entwickeln konnten, hat sich inzwischen vielfach flexible Standardsoftware durch-
gesetzt. Der Bedarf hat sich von der Software-Entwicklung hin zur Anwendungsbera-
tung verlagert. Mit fortschreitender technischer Entwicklung werden in naher Zukunft
moglicherweise auch die Anwendungsberater schon wieder tiberfliissig. Was an deren
Stelle tritt, ist kaum vorherzusagen.

Menschen, die solchen Verianderungen ausgesetzt sind, ist mit einem traditionellen
Berufsbild nicht geholfen. Stattdessen wird es zunehmend wichtiger, ein bestehendes
Qualifikationsprofil im Laufe des Erwerbslebens immer wieder bedurfnisorientiert
erweitern zu konnen. Das in Deutschland traditionell starke System der dualen Berufs-
ausbildung dirfte damit zunehmend ins Hintertreffen geraten. Gleichwohl werden
dessen Befiirworter — allen voran die Gewerkschaften — nicht miide, die Anpassungs-
fahigkeit des dualen Ausbildungssystems hervorzuheben. Sie meinen damit, dass
standig neue Berufsbilder geschaffen werden, um den sich verdndernden
Anforderungen Rechnung zu tragen. Den Menschen, deren berufliche Qualifikation
vielleicht schon zehn Jahren nach dem erworbenen Abschluss nicht mehr gebraucht
wird, niitzt das wenig.

Um den Anforderungen des strukturellen Wandels begegnen zu kénnen, sind Bildungs-
systeme gefragt, die lebenslanges Lernen zur Methode machen. Mit der Einfiihrung des
Bachelor/Master-Systems wird dazu gegenwadrtig ein wichtiger und lange tberfilliger
Grundstein gelegt. An der Dominanz des dualen Ausbildungssystems hat dies bislang
wenig gedndert. Dabei sollte ein Vergleich mit unseren Nachbarlandern aufhorchen
lassen. Die Akademikerquote deutscher Ausbildungsjahrginge liegt seit vielen Jahren
konstant bei etwa 20%. 1990 lag sie damit noch im OECD-Durchschnitt. Inzwischen ist
der OECD-Durchschnitt auf 30% gestiegen. Das bedeutet, dass sich die Bildungs-
systeme in vielen Landern den veranderten Rahmenbedingungen bereits angepasst
haben, wahrend Deutschland noch immer am traditionellen System der beruflichen
Bildung festhilt.

Daran ware nichts auszusetzen, wenn das duale System der eher schulisch/akademisch
ausgerichteten Ausbildung in vielen anderen Landern klar tiberlegen wire. Was fiir eine
stark industriell ausgerichtete Volkswirtschaft noch gegolten haben mag, ist im Zeit-
alter der Dienstleistungsgesellschaft jedoch mehr als fraglich geworden. Uberdies wird
man den Eindruck nicht los, dass die Beweggriinde fiir das krampfhafte Festhalten am
dualen Ausbildungssystem weniger in der Qualitit des Systems als vielmehr in seiner



Bequemlichkeit zu suchen sind. Da spielt zum einen eine Rolle, dass Auszubildende
bereits wahrend ihrer Ausbildung entlohnt werden, wahrend Ausbildung in einem eher
schulisch/akademischen System mit nicht unerheblichen Kosten verbunden ist. Zum
anderen sind berufliche Abschliisse traditionell ein wichtiges Kriterium fur die Ein-
ordnung in Tarifgruppen. Aus gewerkschaftlicher Sicht generiert das duale Ausbil-
dungssystem Lohnanspriiche. Mit ihrem Festhalten am dualen Ausbildungssystem
konnen sich die Gewerkschaften folglich als Wahrer von Arbeitnehmerinteressen pro-
filieren. Dass diese Strategie fiir ganze Heerscharen von Arztpraxishelfer/Innen und
Backereifachverkdufer/Innen — um nur einige Beispiele zu nennen — unmittelbar in die
Sackgasse fiihrt, weil sie gerade wegen der hoheren Lohnanspriiche im Anschluss an die
Ausbildung nicht ibernommen werden, wird geflissentlich ignoriert.

Die Motive fiir das Festhalten am dualen Ausbildungssystem sind offenkundig in nicht
unerheblichem Male vordergriindiger und sachfremder Natur. Wahrend sich die
Gewerkschaften lautstark fiir die Einfuhrung einer Ausbildungsplatzabgabe einsetzen,
die mit den abstrusesten Nebenwirkungen einherginge,’ droht Deutschlands Bildungs-
system den Anschluss an die Zukunft zu verlieren.

Dabei bote sich den Gewerkschaften hier ein lohnendes Betdtigungsfeld bei der
Beratung von Weiterbildungsaktivitiaten. Aus 6konomischer Sicht haben sowohl Unter-
nehmen als auch Arbeitnehmer einen Vorteil von der Investition in Weiterbildung.
Wiéhrend dieser Vorteil auf Arbeitnehmerseite uneingeschrankt realisiert werden kann,
gilt dies fiir Unternehmen nur dann, wenn die betreffenden Mitarbeiter dem Unter-
nehmen auch weiterhin zur Verfiigung stehen. Unternehmen sind deshalb in der Regel
allenfalls dann bereit, die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter zu finanzieren, wenn sie sich
darauf verlassen konnen, dass der Ertrag einer solchen Investition auch beim Unter-
nehmen verbleibt. Am ehesten gilt dies noch fiir Wissen, das ausschlieBlich im
jeweiligen Unternehmen verwertbar ist, was praktisch jedoch nur selten vorkommen
diirfte. Folglich sind Unternehmen bei der Finanzierung der Weiterbildung ihrer Mit-
arbeiter eher zogerlich, weil sie beflirchten missen, dass sie zwar die Kosten zu tragen
haben, der Ertrag aber von Mitkonkurrenten eingefahren wird, indem diese die weiter-
qualifizierten Mitarbeiter abwerben.

Die Finanzierung der Weiterbildung sollte demnach in erster Linie von den Arbeit-
nehmern selbst getragen werden. Dennoch unterbleibt dies in vielen Fillen, weil der
Weiterbildungsmarkt fiir den einzelnen Arbeitnehmer nur schwer zu durchschauen ist
und somit ein erhebliches Fehlinvestitionsrisiko besteht. Die Schaffung von Markttrans-
parenz durch die Gewerkschaften kénnte ein wirkungsvolles Instrument zur Arbeit-
nehmerbindung darstellen, das bislang noch ungenutzt geblieben ist.

*Vgl. Ausbildung: Fragen iiber Fragen. DerSPIEGEL, 47/2003, 107



Herausforderung organisatorischer Wandel

Neben dem strukturellen Wandel ist die Arbeitswelt von einem tiefgreifenden organisa-
torischen Wandel geprégt, ein Prozess der von manchen in bewusster Anspielung auf
die industrielle Revolution als organisatorische Revolution bezeichnet wird. Die Aus-
wirkungen des organisatorischen Wandels sind in der Tat als ebenso fundamental
einzustufen. Die industrielle Revolution ebnete der Massenproduktion durch Taylori-
sierung den Weg. Sie ging einher mit einer strengen Hierarchisierung von Unter-
nehmensstrukturen und einer Polarisierung zwischen Unternehmensleitung und
Belegschaft. Spatestens seit Ende der 1980er Jahre vollzieht sich jedoch ein beinahe
unmerklicher Wandel von Unternehmensstrukturen und Arbeitsbeziehungen.

Die Triebkraft fir diesen Wandel ist in dem wachsenden Bedarf nach kunden-
orientierten Produkten zu sehen. Der technische Fortschritt hat auf breiter Front
Bediirfnisse geweckt und ermoglicht, die frither allenfalls fiir eine kleine Kaste von
Superprivilegierten realisierbar waren. Kunden wollen Produkte, die sie von anderen
Kunden unterscheiden. Mit standardisierter Massenproduktion lassen sich diese
Bedirfnisse nicht mehr befriedigen.

Organisatorischer Wandel bedeutet die Verlagerung von zentral gesteuerter Verant-
wortung auf dezentral operierende Einheiten. An die Stelle von strengen Hierarchien
treten Teamstrukturen, an die Stelle von Handlungsanweisungen treten Zielverein-
barungen. Auch die Entlohnungsformen passen sich diesem Wandel an: Ein zuneh-
mender Teil der Gehaltszahlungen griindet sich auf erfolgsabhidngige Gehaltsbestand-
teile, was dem Begriff Mitarbeiter eine ganz neue Bedeutung verleiht.

Fir den einzelnen Arbeitnehmer bedeutet dies eine neue Form der Verantwortung bis
auf die untersten Ebenen der Hierarchie. Er tragt mit seinem Handeln unmittelbarer als
friher zum Wohl und Wehe seines Unternehmens bei. Arbeitnehmer mussen daher
lernen, unternehmerisch zu denken und zu handeln.

Verantwortung tbernehmen zu missen, empfinden viele Menschen allerdings als
unbequem. Es bedeutet, den Job nicht beim Verlassen des Werkstors oder des Biiros zu
vergessen, sondern ihn gedanklich mit nach Hause zu nehmen. Es bedeutet, sich in
seiner Freizeit moglicherweise mit der Aneignung von Fachwissen zu beschéftigen oder
sich Gedanken lber Losungen von betrieblichen Problemen zu machen.

Organisatorischer Wandel bedeutet auch Wandel des Arbeitsplatzes selbst. Mitunter
verliert er sogar seine Existenz als eindeutig zu identifizierender Ort. Projektorientiertes
Arbeiten dirfte zu wechselnden Arbeitsumgebungen beitragen. Wichtiger als die
Lokalitat des Arbeitsplatzes wird seine virtuelle Existenz in Form von elektronisch ge-
speicherten Informationen und die Vernetzung mit den relevanten Kommunikations-
partnern.



Der traditionelle Gegensatz zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft verliert im
Zuge des organisatorischen Wandels an Kontur. Gewerkschaften haben es zunehmend
mit Arbeitnehmern zu tun, die sich Unternehmensinteressen zu eigen machen und im
Zuge der fortschreitenden Privatisierung der Altersvorsorge als Kapitaleigner in Erschei-
nung treten. Ob die Gewerkschaften es wollen oder nicht: Der alte Gegensatz zwischen
Arbeit und Kapital, der den Gewerkschaften seit mehr als einem Jahrhundert eine
quasi-natirliche Existenzgrundlage geliefert hat, ist in der Auflésung begriffen.

Fur die Gewerkschaften bedeutet dies den Zwang zu einer volligen Neuorientierung
ihrer Machtgrundlage. Wie diese Neuorientierung aussehen kann, ist offen.
Renommierte Gewerkschaftsforscher wie der |ZA-Preistrager Richard Freeman gehen
davon aus, dass Gewerkschaften kiinftig nur noch dann Arbeitnehmerbindung ent-
falten konnen, wenn sie sich zu einer Art exklusiver Serviceeinrichtung fiir Arbeitnehmer
weiterentwickeln. In skandinavischen Landern existiert dies beispielsweise in Form einer
Arbeitslosenversicherung, die nur Gewerkschaftsmitgliedern zuganglich ist. In Deutsch-
land durfte die Entwicklung dhnlich zugkraftiger Anreize sehr erschwert sein, da vieles
von dem, was Gewerkschaften an Serviceangeboten unterbreiten kénnten, bereits von
staatlicher Seite zur Verfligung gestellt wird. Daher mag es sein, dass die Gewerk-
schaften hierzulande tiber kurz oder lang an ihrem eigenen Erfolg zugrunde gehen: Je
besser es ihnen gelingt, den Staat in die Verantwortung flir Arbeitnehmerinteressen zu
zwingen, desto stdrker begeben sie sich in die Rolle von Lobbyisten. Die eigentliche
Macht aber treten sie damit unwiderruflich an die Politik ab.
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