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Zusammenfassung/Summary

Das vorliegende Dokument ist eine Kurzfassung der Studie ,Faire Arbeit — Fairer
Wettbewerb. Der Einzelhandel der Zukunft“ und bietet eine Ubersicht der wesent-
lichen Ergebnisse und Argumentationsgange. Die Kurzfassung gliedert sich analog
zur Studie grundsatzlich in zwei Teile: Erstens eine Sachstandanalyse der deut-
schen Einzelhandelsbranche und zweitens die auf einem Kriterienkatalog basie-
rende Betrachtung von Best-Practice-Beispielen guter und fairer Arbeit.

Der Einzelhandel ist nicht nur einer der umsatz-, sondern auch der beschafti-
gungsstarksten Wirtschaftssektoren in Deutschland. Daneben ist die Branche aber
auch durch einen ausgepragten Wettbewerb und einen relativ weit fortgeschritte-
nen Konzentrationsprozess gekennzeichnet. Um weiterhin wettbewerbsfdhig blei-
ben zu konnen, haben viele Unternehmen in der Vergangenheit auf eine Strategie
der Kostensenkung, insbesondere im Bereich des Personals gesetzt, was fiir die
Beschaftigten mit einer umfassenden Flexibilisierung und Prekarisierung verbun-
den war. Angesichts der zunehmenden Verlagerung von Umsdtzen weg vom stati-
ondren Handel in den Online-Bereich ist auch in Zukunft nicht mit einer Entspan-
nung des Wettbewerbs zu rechnen.

Uber die Betrachtung von fiinf Fallbeispielen im zweiten Teil kann allerdings ge-
zeigt werden, dass sich Unternehmen nicht nur trotz, sondern gerade durch gute
und faire Arbeitsbedingungen, die zwar zundchst mit zusatzlichen Kosten verbun-
den sind, am Markt profilieren konnen. Die Fallstudien zeigen zudem, dass fiir das
Vorliegen oder die Implementierung ,Guter Arbeit“ zwei Faktoren ausschlagge-
bend: Ein funktionierender — und im besten Fall iiber einen lingeren Zeitraum
tradierter - sozialer Dialog sowie eine Respektierung und Forderung aller Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter abhebende Unternehmenskultur. Insbesondere das
Beispiel Galeria Kaufhof fiihrt eindriicklich vor Augen, welche positive Folgen eine
historisch fundierte Institutionalisierung dieser beiden Faktoren zeitigt. In Ab-
grenzung dazu zeigen die Fallbeispiele Kaiser’s Tengelmann und real,-, wie eine
schwdchere Auspragung bzw. die teilweise Nicht-Existenz einer entsprechenden
Unternehmenskultur und/oder die sukzessive Aufkiindigung des sozialen Dialogs
einer Prekarisierung der Arbeitsbedingungen Vorschub leisten.



Inhaltsverzeichnis

L. SachstandsanalySe.........ccoieiiriiiiiniiieeieeeeeee et 1
11.  Wirtschaftliche Bedeutung des Einzelhandels fiir Deutschland................. 1
1.2.  Wirtschaftsstruktur der Einzelhandelsbranche........c..c.ccocoonninnnne. 1
1.3.  Entwicklungstendenzen und Zukunftstrends im Einzelhandel................... 2
1.4.  Beschaftigungssituation im deutschen Einzelhandel ...........c..cccoceneinnne. 3

2. Methodik zur Klassifikation von fairen Arbeitsverhdltnissen.........c..cccccecuennnee. 6
2.1. Kategorien ,,Guter Arbeit®............cooeviiiiniiiinieeeeeee e 6

T 3 1 ] e 1<) s LRSS 8
3.1 Galeria Kaufhof ......cccooouiiiiiieieiceeeeeee e 8

3.1.1.  Kurzportrait des Unternehmens..........ccccoeeevienierienienienienecieseeeseenen 8
3.1.2. Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit ...........ccccoeeuneee. 8
32, TKEA ettt ettt e et e s et e e e 10
3.2.1. Kurzportrait des Unternehmens ...........ccceceverinininnncnncncncenn 10
3.2.2.  Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit ..........cccecenenen. 10
3.3.  Kaiser’s Tengelmani ........ccccecueruiriiiniiiiiniiieeeeeeeeeee e 12
3.3.1.  Kurzportrait des Unternehmens..........c..cocooveriininiininiinceeceeeee, 12
3.3.2.  Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit ..........ccceenene. 12
3V R (G 1 ] - o | SR SOSRRPR 14
3.4.1. Kurzportrait des Unternehmens ..........cccceeeeevieriieenienieniieeseeneeeeenns 14
3.4.2.  Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit ........c..c.ccecceuenne. 14
S TR =T | USRS 16
3.5.1. Kurzportrait des Unternehmens ...........ccceeeeevierieenienieniieeseeneeeeens 16
3.5.2.  Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit ..............c.c.c........ 16

T -V | AU PUPPRR 18
Das Kriterium ,Sozialer Dialog”...........cocoviriininiinieieeeeeeeee e 18
Die Kriterium Unternehmenskultur ............ccoocoeiiiniiiiiiniiiieeeeee 19
Das Kriterium Personalmanagement..........cccccoeeiererieneenicnieneneceeeeeeeeeeene 19

Abbildungsanhang........c..cocuoiiiiiiii e 21

| <] =1 € PSPPI 25



1. Sachstandsanalyse

1.1. Wirtschaftliche Bedeutung des Einzelhandels fiir Deutschland

Der deutsche Einzelhandel gehort mit iber 3 Mio. Arbeitnehmern' zu den beschaftigungs-
starksten Branchen Deutschlands und gilt seit jeher als ,Jobmotor”, wobei die Zahl der Voll-
zeitstellen allerdings kontinuierlich abnahm (siehe Abb. 1). Neben seiner zentralen Funktion
als Versorgungsinstrument zahlt der Einzelhandel aber auch, gemessen an seinem Umsatz und
seinem Anteil an der Wertschopfung, zu den bedeutendsten Bereichen der deutschen Wirt-
schaft (vgl. Abb. 2). 2012 wurde dort ein Umsatz von rund 428 Mrd. € erwirtschaftet, womit der
Einzelhandel die wichtigste Kraft in der Binnenwirtschaft darstellt. Die volkswirtschaftliche
Bedeutung der Branche bezieht sich dariiber hinaus nicht nur auf die Zahl der Arbeits- und
Ausbildungspldtze, sondern es gibt noch eine deutliche Ausstrahlungswirkung auf vor- und
nachgelagerte 6konomische Wertschopfungsprozesse (siehe Abb. 3). Generell stehen die Ein-
zelhandler in Deutschland jedoch vor grofien wirtschaftlichen Herausforderungen. Vergleicht
man die Umsatzentwicklung der letzten Jahre, wird deutlich, dass die Wachstumsraten ver-
gleichsweise gering sind und die Umsatze insgesamt stagnieren. Allerdings gibt es innerhalb
der Teilbranchen zum Teil erhebliche Unterschiede. So stiegen die Ausgaben fiir Nahrungs-
und Genussmittel zwischen 2000 und 2010 zwar um 9,2 %, gleichzeitig sank der Nonfood-
Umsatz jedoch um 7,6 %. Die grofiten Verlierer innerhalb dieser Zeitspanne waren die Teilbe-
reiche Textilien, Bekleidung und Schuhe (-16,6 %), Einrichtung (- 22,6 %) sowie Haushaltswa-
ren, Glas und Porzellan (- 19,5 %) (Glaubitz 2o01: 7).

1.2. Wirtschaftsstruktur der Einzelhandelsbranche

Wie kaum in einer anderen Branche in Deutschland herrscht im Einzelhandel ein duf3erst hart
gefiihrter Wettbewerb, wobei der Preis den wichtigsten Indikator im Kampf um Kunden- und
Umsatzsteigerungen darstellt. Durch das ausgepragte Preisbewusstsein der deutschen Ver-
braucher gilt die hierzulande vorliegende Marktsituation, insbesondere im europaischen Ver-
gleich, als kaum lukrativ (Ziegfeld 2013: 11). Aus Unternehmenssicht erhoht die zunehmende
Konsolidierung des Einzelhandels die Verhandlungsmacht der Branchenriesen und damit ein-
hergehend den Druck auf die Hersteller bei der Preisgestaltung.

Laut Angaben des Statistischen Bundesamts gibt es {iber 400 ooo Einzelhandelsunternehmen
in Deutschland, die allerdings tiberwiegend aus Klein- und Kleinstunternehmen mit oftmals
nur einer Filiale bestehen. Davon haben 94 % dieser Unternehmen weniger als zehn sozialver-
sicherungspflichtige Beschaftigte, was in der Gesamtsumme rund 22 % aller Beschaftigten
ausmacht. Mittelstandische Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl zwischen zehn und 249
beschaftigen rund 725 ooo Personen. Fast die Halfte aller Beschaftigten (47 %) arbeitet in Un-
ternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern.

Auch wenn die Beschiftigungsverteilung innerhalb der verschiedenen Unternehmensgrofien
ausgeglichen erscheint, zeigt sich an den Umsatzen die weit fortgeschrittene Konsolidierung
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der Branche. Hier liegt der von 1 % der Einzelhandelsunternehmen erzielte Anteil am Gesamt-
umsatz bei iber 63 % (siehe Abb.4).

Zu Deutschlands grofiten Einzelhandelsunternehmen gehdren nach Umsatzzahlen im Jahr
2013 die EDEKA Gruppe (50,86 Mrd. € in Deutschland), die REWE-Group (37,1 Mrd. €), die
Schwarz-Gruppe (32,04 Mrd. €), die METRO AG (29,73 Mrd. €) sowie Aldi (Nord und Sid:
26,99 Mrd. €). Aus diesen Zahlen wird ersichtlich, dass der Lebensmittelbereich zur mit Ab-
stand grofdten Teilbranche gehort (vgl. Abb. 5). Dabei bildet der Lebensmittelbereich nicht nur
umsatzmaflig den grofdten Teilbereich, sondern er beschiftigt auch die meisten Arbeitnehmer.
2010 wurden hier 959 ooo Personen und somit fast ein Drittel aller Arbeitnehmer im deutschen
Einzelhandel beschiftigt. Der Gesamtumsatz des Lebensmittelbereiches lag im gleichen Zeit-
raum bei rund 180 Mrd. €. Die heutige Position des Lebensmitteleinzelhandels ist mit Sicher-
heit auf das kontinuierliche Wachstum der Discountmarkte zuriickzufiihren, wohingegen tra-
ditionelle Supermadrkte entsprechend an Marktanteilen verloren haben. Innerhalb des Le-
bensmittelbereiches gibt es neben diesen beiden Vertriebsformen noch Selbstbedienungswa-
renhduser und kleinere Lebensmittelgeschafte.

Der anhaltende Konsolidierungsprozess im Lebensmittelbereich hat die Branche auf wenige,
grofde Handelsunternehmen reduziert, deren gebiindelte Marktmacht ihnen erhebliche Ver-
handlungsvorteile gegentiiber den Herstellern erméglicht (Schlippenbach/Pavel 2011). Diese
wiederum werden als Preisnachldsse an die Endverbraucher weitergegeben, womit kleinere
Mitbewerber deutlich benachteiligt und kartellrechtliche Bedenken hervorgerufen werden.
Nach aktuellen Erhebungen der Gesellschaft fiir Konsumforschung (GfK) wird sich der Wett-
bewerb im deutschen Lebensmittelhandel weiter verscharfen, obwohl 2013 als das umsatz-
starkste Jahr seit 2008 zu verzeichnen ist. Mit einem durchschnittlichen Umsatzwachstum von
2,7 % konnten Super- und Verbrauchermarkte, Discounter und Drogeriemarkte gegeniiber den
Vorjahren deutlich zulegen, wobei ein Teil der Zuwachse auf Preiserh6hungen zuriickzufithren
ist (GfK 2013).

Noch entscheidender ist jedoch die Tatsache, dass diese Zuwachse nicht nur durch eine stei-
gende Mengennachfrage oder Preiserh6hungen erzielt worden sind, sondern in erster Linie
durch weitere Flichenexpansionen hervorgerufen wurde. Bezeichnenderweise stieg die Ver-
kaufsflaiche zwischen 1990 und 2010 um 44,5 Mio. m? trotz einer abnehmenden Anzahl von
Einzelhandelsunternehmen (Glaubitz 201: 19). Das bedeutet, dass das Flachenwachstum zu-
meist Giber der Umsatzentwicklung lag und somit die Flachenproduktivitdt insgesamt abge-
nommen hat.

Diese Tendenz wurde aktuellen Daten zufolge nach 2012 durchbrochen, weil es erstmals seit
vielen Jahren zu keinem weiteren Flaichenwachstum gekommen ist. Als hauptsachliche Ursa-
che hierfiir sehen viele Experten die Insolvenz der Drogeriekette Schlecker, welche 2012 die
SchliefRung vieler Tausend Filialen nach sich zog.

1.3. Entwicklungstendenzen und Zukunftstrends im Einzelhandel

Derzeit steht der Einzelhandel wahrscheinlich vor der grof3ten Herausforderung seiner Ge-
schichte, denn die zunehmende globale Digitalisierung sorgt fiir ganzlich neue Rahmenbedin-
gungen (Wittmann et al. 2014). Dabei verandert das Internet nicht nur durch seine transparen-
te Informationsbereitstellung, sondern es bietet vor allem einen neuen, zusitzlichen Ver-
triebsweg, der nicht nur in die Fufdstapfen des Versandhandels tritt. Laut Expertenmeinung
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des Kolner Instituts fiir Handelsforschung (IFH) findet derzeit eine massive Verschiebung der
Umsadtze in den Onlinebereich statt. Dieser Vertriebsweg wird zwar von immer mehr Kunden
genutzt, allerdings wechseln diese gleichzeitig auch haufiger zwischen verschiedenen Ver-
triebswegen und Unternehmen.

Die Umsdtze im Onlinebereich sind steigend und eine Verlangsamung dieser Entwicklung
scheint nicht absehbar. Lag der im E-Commerce erzielte Umsatz um die Jahrtausendwende
noch bei rund 1 Mrd. €, waren es 2012 schon tiber 33 Mrd. €. Der technische Fortschritt — insbe-
sondere bei mobilen Endgerdten wie Smartphones und Tablets — ermoglicht laut Experten-
meinung weiter grofdes Wachstumspotenzial im Onlinehandel.

Die neuen technischen Moglichkeiten haben somit zu einem neuen Einkaufsverhalten und
entsprechenden Kundentypus gefiihrt, welcher sich samtlicher vorhandener Vertriebswege
bedient. Studien des IFH haben bei Kdufergruppen bis 25 Jahren festgestellt, dass sich bereits
zwei Drittel der jlingeren Konsumenten aller Vertriebskandle bedient. Es findet in den Augen
einiger Experten somit ein ,erbarmungsloser* Wandel im Konsumverhalten statt, der sich di-
rekt auf die Umsdtze des stationdren Handels auswirkt und letztlich somit auch die potenzielle
Flachennutzung beeinflusst.

Zu den umsatzstarksten Artikeln des Onlinehandels gehoren Mode und Accessoires, gefolgt
von Computern und Unterhaltungselektronik (siehe Abb. 6). Immer haufiger finden auch
schwierige Produktsegmente Eingang in den Onlinehandel. Gerade in diesem Bereich werden
neue innovative Losungswege gesucht und gefunden, wie u.a. das neue Drive-In-Konzept be-
weist. Dieses Serviceangebot ermdglicht den Kunden ihre (Lebensmittel-)Einkaufe vorab onli-
ne in einem Produktkorb zusammenzustellen, um sie dann spater mit dem Auto abzuholen.
Offline und online-Angebote konnen sich also verschranken und zunehmend tiberschneiden.

Trotz des vielbeschworenen Niedergangs des stationdaren Handels und anhaltender Diskussio-
nen iber die Notwendigkeit von Multi-Channel-Ansdtzen sehen einige Experten keine grund-
satzlichen Auflésungserscheinungen fiir das Offline-Geschaft. Vielmehr sprechen die Indizien
fiir eine weitere Ausdifferenzierung der unterschiedlichen Vertriebskandle und des Konsumen-
tenverhaltens. Umfassende Analysen haben demnach ergeben, dass fiir fast zwei Drittel der
Konsumenten das stationdre Geschift die wichtigste Einkaufsquelle ist und nur rund ein Drit-
tel der Verbraucher regelmafiig off- und online einkauft (Roland Berger 2013). Dies korrespon-
diert auch mit dem Trend, Produkte nach 6kologischen und sozialen Kriterien auszusuchen.
Der Wunsch einiger Konsumenten, bei einem sozialverantwortlich agierenden Unternehmen
einzukaufen, konnte dahingehend Argumente fiir die Schaffung von guten und fairen Arbeits-
bedingungen liefern. Allerdings steht dieser Trend in Widerspruch zu den Konsumpraferen-
zen, bei denen vor allem Zeit- und Geldersparnis im Vordergrund stehen.

1.4. Beschiftigungssituation im deutschen Einzelhandel

Trotz der seit Jahren stagnierenden Umsatzvolumina spiegelt sich der deutschlandweite Auf-
wartstrend des Arbeitsmarktes auch im Einzelhandel in Form eines spiirbaren Beschafti-
gungszuwachses wider. Waren 2004 rund 2,87 Mio. Arbeitnehmer im Einzelhandel tatig, so
stieg diese Zahl im Jahr 2012 auf tiber 3,06 Mio. Beschaftigte. Bei detaillierter Betrachtung zeigt
sich allerdings ein deutlicher Abbau von Vollzeitstellen zugunsten sozialversicherter Teilzeit-
beschaftigung, wohingegen die Anzahl der sog. Minijobs wieder leicht riicklaufig ist bzw. auf
einem vergleichsweise hohen Niveau stagniert. Ferner werden neue Arbeitsverhdltnisse zu-
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meist nur fiir eine befristete Zeit geschlossen, d.h. es kann nur bedingt von einem stabilen Be-
schaftigungszuwachs gesprochen werden.

Betrachtet man den Bereich der Ausbildung, ist hier festzuhalten, dass der Einzelhandel die
Branche mit der hochsten Ausbildungsrate ist. Im Jahre 2011 wurden nach Angaben der DIHK
rund 66 500 Ausbildungsvertrage im Einzelhandel geschlossen, was ca. 7,8 % der Ausbildungs-
vertrage in Deutschland (854 717) ausmacht. Auch im Folgejahr 2012 konnte das gleiche Niveau
erreicht werden, d.h. es gab rund 66 ooo Ausbildungsvertrdge im Einzelhandel. Dies entspricht
wiederrum ca. 7,8 % aller Ausbildungsvertrage in Deutschland.

Die Einkommensverhdltnisse der Beschiftigten im Einzelhandel haben sich im Vergleich
zur gesamtwirtschaftlichen Entwicklung deutlich verschlechtert. Die Gewerkschaften machen
hierfiir vor allem die Arbeitgeberverbande und ihre Kiindigung der Allgemeinverbindlichkeit
des Tarifvertrages verantwortlich. Die Arbeitgeber wiederum sehen die Schuld bei den Ge-
werkschaften, die sich einer Reform der Tarifvertrage verweigern. Seit 2003 kam es in diesem
Zusammenhang durch fehlende Tariferh6hungen zu deutlichen Reallohnverlusten. Demnach
stiegen die Reallohne/-gehalter im Einzelhandel zwischen 2000 und 2010 um 3,3 Prozentpunk-
te weniger an als in der Gesamtwirtschaft (Quelle: HBS Tarifarchiv). Faktisch werden die Be-
schéftigten des Einzelhandels damit in der Lohnentwicklung von der gesamtdeutschen Ent-
wicklung zunehmend abgekoppelt - und dies trotz leicht steigender Umsatze in ihrer Branche.

Daher mehren sich die Stimmen, die den Einzelhandel als expandierenden Niedriglohnsek-
tor bewerten. Denn selbst bei Vollzeitbeschaftigten liegt der Niedriglohnanteil bei 33 %. Die
Niedriglohnschwelle liegt gemafd den OECD-Richtlinien bei zwei Dritteln des Medianlohnes.
Diese wird seitens des Instituts Arbeit und Qualifikation der Universitat Duisburg-Essen (IAQ)
auf Grundlage des sozio-oOkonomischen Panels fiir den Einzelhandel mit 9,62 € fiir West-
deutschland und 7,18 fiir Ostdeutschland beziffert. Demzufolge arbeiten 37,5 % aller Beschaf-
tigten im Einzelhandel fiir einen Stundenlohn von unter 9 €, fast die Halfte aller Beschaftigen
ist fir einen Bruttostundenlohn von unter 10 € angestellt. Wird zudem der tiberdurchschnitt-
lich hohe Anteil von Teilzeit- und geringfiigig Beschaftigten an den Beschaftigungsverhaltnis-
sen berticksichtigt, dann reichen die im Einzelhandel erzielbaren Einkommen immer weniger
fir die Existenzsicherung der Beschaftigten aus. Niedrige Renten und Altersarmut sind nach
niedrigen Einkommen im Erwerbsleben somit die Perspektive fiir viele Beschaftigte, insbeson-
dere fiir Alleinerziehende und Teilzeitbeschaftigte.

Selbst berufliche Qualifizierung scheint die Beschaftigten in der Branche nicht vor niedrigen
Lohnen zu schiitzen. So verfiigten 2003 fast 81 % der Beschaftigten dort tiber eine abgeschlos-
sene Berufsausbildung. Im Vergleich zur Gesamtwirtschaft liegt der Einzelhandel damit tiber
dem durchschnittlichen Qualifikationsniveau von 73 %. Deutlich unterreprasentiert hingegen
liegt die Zahl der hoher Qualifizierten. Hier konnen nur rund 3 % der Beschaftigten im Einzel-
handel einen Hochschulabschluss nachweisen. Es handelt sich beim Einzelhandel folglich um
einen klassischen Arbeitsmarkt fiir (mittel-)qualifizierte Beschaftigte, wobei der Handel i. d. R.
auch sehr offen fiir Quereinsteiger aus anderen Berufsfeldern ist. Kalina und Voss-Dahm be-
zeichnen ihn als ,Jedermann-Arbeitsmarkt“ (Kalina/Voss-Dahm 2005: 13).

Neueste Daten der Lohnspiegel-Datenbank des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Insti-
tuts (WSI) liefern eine noch detailliertere Analyse der Einkommensverhdltnisse im deut-
schen Einzelhandel. Demnach liegt das Bruttomonatseinkommen von Verkdaufern mit einer
wochentlichen Arbeitszeit von 38 Stunden bei durchschnittlich 1 890,0 € (ohne Sonderzuzah-
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lungen) (Bispinck et al 2013: 5). Die Auswertung ergibt einen Medianwert von 1.755 €. Das
heif3t 50 % der Verkaufer erhalten mehr und 50 % weniger als diesen Betrag.

Rund 73 % aller Beschiftigten dieser Branche sind Frauen, beim Verkaufspersonal sind es so-
gar Uber 80 %. (Stand 2010). Daher sind es auch tiberwiegend Frauen, die von den problemati-
schen Arbeitsbedingungen im deutschen Einzelhandel betroffen sind. Am hartesten trifft es
dabei die geringfiigig Beschaftigten, die durch die niedrigen Lohne kein existenzsicherndes
Einkommen generieren konnen. Im Handel sind iiber 770 ooo Frauen von dieser prekdren Be-
schaftigungssituation betroffen (ver.di 2013).

In diesem Zusammenhang ist das Ausmaf}, in welchem prekire Erwerbsarbeit im Einzel-
handel stattfindet, als skandalos zu bezeichnen, wenn man sich die aktuellen Zahlen des Bun-
desfamilienministeriums im Branchenvergleich vor Augen fiihrt. So verzeichnet der Handel
mit 23,7 % mit Abstand die hochste Quote ,purer” geringfiigiger Beschaftigung, d.h. diese Er-
werbsarbeit ist das einzige Einkommen der weiblichen Beschiftigten (Wippermann 2012: 12)
(vergl. Abb. 7). Des Weiteren belegt diese Analyse, dass tiber 61 % aller Minijobs branchen-
tibergreifend als einzige Beschaftigungsform dienen. Die bedeutet, dass fast zwei Drittel aller
geringfligig beschaftigten Frauen keiner sozialversicherungspflichten Arbeit nachgehen und
nur 20 % den Minijob als Zuverdienst zu einer reguldren Beschéftigung nutzen (Ebd.: 11).

Da nur 43 % aller Beschaftigten im Einzelhandel tiber einen Vollzeitarbeitsplatz verfligen,
liegt die durchschnittliche wochentliche Arbeitszeit mit 33 Stunden deutlich unter der Norm-
beschaftigungszeit. Gemafd den Daten des WSI-Lohnspiegels gaben 44 % der befragten Be-
schéftigten an, tatsachlich mehr Wochenstunden als vertraglich festgelegt zu arbeiten, so dass
die wochentliche Arbeitszeit von Verkaufspersonal bei 35 Stunden/Woche liegt (WSI Lohn-
spiegeldatenbank 2013). Gravierende Unterschiede zwischen den Geschlechtern zeigen sich
auch an den Arbeitszeiten (vergl. Abb. 8). Die durchschnittlich vertragliche Arbeitszeit liegt
bei mannlichen Beschaftigten bei knapp 38 Stunden, bei weiblichen Beschaftigten bei 31 Stun-
den. Die Verteilung der Arbeitszeiten kann somit in zwei Lager unterteilt werden, in welcher
es eine grofle Gruppe von (mdannlichen) Vollzeitbeschiftigten (mit 39-40 Wochenstunden)
und daneben eine fast ebenso grofie Gruppe mit der recht weit gefassten Kategorie von 21-30
Wochenstunden gibt.

Angesichts der geschilderten Problemlagen, hat sich das Image des Einzelhandels in den
letzten Jahren zunehmend verschlechtert. Die mediale Aufmerksamkeit richtete sich dabei
immer wieder auf Skandale, in welchen es oftmals um die erhebliche Verschlechterung der
Arbeitsbedingungen in der Branche ging.

Die gravierend unterschiedliche Wahrnehmung der vorherrschenden Arbeitsverhdltnisse von
Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern im Einzelhandel ist scheinbar Ausdruck einen man-
gelnden Dialoges zwischen beiden Seiten. Im Gegensatz beispielsweise zur Chemie- oder Me-
tallindustrie existiert im Einzelhandel keine im bekannten Sinne etablierte Sozialpartner-
schaft bzw. ,Konfliktpartnerschaft“. Entsprechend beschreibt Kalkowski die Beziehungen zwi-
schen den tarifpolitischen Akteuren als sehr fragil und von Misstrauen, frustrierten Anndhe-
rungsversuchen und wechselseitigen Kommunikationsblockaden gepragt (Kalkowski 2008: 6).
Es ist daher kaum verwunderlich, dass die Tarifbindung im deutschen Einzelhandel kontinu-
ierlich abgenommen und zu zunehmenden Lohnspreizungen in der Branche gefiihrt hat. Ak-
tuell liegt der Anteil der Beschiftigten in branchentarifgebundenen Unternehmen nur noch
bei 42 % (Dummert 2013).



2. Methodik zur Klassifikation von fairen Arbeitsverhaltnissen

Die methodische Grundlage der vorliegenden Studie bildete u.a. der DGB-Index ,Gute Arbeit,
dessen quantitative Vorgehensweise im Rahmen der hier vorliegenden Studie mit qualitativen
Kriterien ergdnzt wurde. Grund war hier, dass die Zugrundelegung rein quantitativer Daten
zur Ermittlung qualitativer und subjektiver Einschdtzungen von guten und fairen Arbeitsbe-
dingungen zu einer Verzerrung des Gesamtergebnisses fiithren kann. Zur Prazisierung des Be-
griffs ,Gute Arbeit“ wurden im Rahmen der Studie deshalb Experten aus Wissenschaft und
Praxis sowie Arbeitnehmern- wie auch Arbeitgeberverbanden nach ihrer Definition von ,gu-
ten“ Arbeitsbedingungen gefragt.

2.1. Kategorien ,,Guter Arbeit*

In den leitfadengestiitzten Interviews wurden Meinungsbilder, Einschdtzungen und Beurtei-
lungen des Status Quo im Einzelhandel, seinen Entwicklungsmoglichkeiten sowie den Kriteri-
en von guter Arbeit ermittelt. Die iibergeordneten Kategorien, die sich aus der Auswertung der
Interviews sowie aus der vorliegenden Literaturlage fiir eine Bewertung des Vorhandenseins
von ,Guter Arbeit“ in Unternehmen ergeben, sind folgende:

1 Sozialer Dialog mit den Unterpunkten:
1.1 Tarif/Tarifgebundenheit
1.2 Betriebsvereinbarungen

2. Unternehmenskultur mit den Unterpunkten
2.1 CSR-Strategien
2.2 Unternehmensimage
2.3 Verbundenheit mit dem Unternehmen
2.4 Umgang mit Minijobs und Werkvertragen

3. Personalmanagement mit den Unterpunkten
3.1 Arbeitszeitmodelle und Personaleinsatzplanung
3.2 Ausbildung und Nachwuchsforderung
3.3 Fort- und Weiterbildungsmoglichkeiten/Aufstiegsmoglichkeiten
3.4 Work-Life-Balance
3.5 Gesundheitsmanagement
3.6 Demographischer Wandel/Zukunftsfahigkeit

Fiir die spezifische Situation im deutschen Einzelhandel muss in erster Linie konstatiert wer-
den, dass ein vorhandener, bzw. funktionierender sozialer Dialog auf der Unternehmensebe-
ne das entscheidende Indiz fiir gute Arbeitsbedingungen darstellt. Ein weiterer Indikator ist
die Einhaltung von Tarifvertragen, die im Einzelhandel oftmals eine Obergrenze darstellen
und eine vergleichsweise faire Bezahlung sowie Arbeitsplatzsicherheit garantieren. Dass diese
beiden Aspekte bei Nichterfiillung auch im Rahmen des DGB-Index als grofite empfundene
Defizite der gegenwartigen Arbeitsbeziehungen identifiziert wurden, stiitzt diese Annahme.

Die zweite Kategorie bezieht sich auf die Unternehmenswerte und die Fithrungskultur. Da
diese Aspekte beim DGB-Index nicht berticksichtigt werden, stellen sie eine notwendige Erwei-
terung dar. In diesem Bereich geht es folglich vor allem um die sog. Corporate Social
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Responsibility von Unternehmen, d.h. ihre Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft, Um-
welt, aber auch ihren Mitarbeitern. Der Handel ist auf Kunden angewiesen und diese reagieren
zunehmend sensibler auf Negativschlagzeilen. Im Zuge der anhaltenden Konsolidierung des
Einzelhandels agieren viele Unternehmen als grofde und zum Teil borsendotierte Konzerne,
die Rechenschaft tiber ihr Handeln ablegen miissen. Ein gutes Image und Zertifizierungen von
Waren und Arbeitsbedingungen miissen daher ebenfalls als wirtschaftlich relevante Variablen
gesehen werden. SchliefRlich hat auch eine hohe Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Un-
ternehmen (z.B. verbesserte Dienstleistungsorientierung und positive Aufdenwirkung auf die
Kunden) positive Effekte fiir beide Seiten.

Die dritte Kategorie ist allgemein mit Personalmanagement umschrieben, wobei sie die
meisten Einzelindikatoren umfasst. Diese zielen am starksten auf die individuellen Arbeitsbe-
dingungen der Beschiftigten ab. Alle diese Indikatoren lassen sich auf der betrieblichen Ebene
erfassen, wobei insgesamt von einer grofen Varianz auszugehen ist, selbst innerhalb des glei-
chen Unternehmens oder Konzerns.

Generell gilt es bei allen genannten Kategorien zu beachten, dass diese oftmals eng miteinan-
der verkniipft sind und in direkten Wechselbeziehungen zueinander stehen. So kann ein funk-
tionierender sozialer Dialog auf Unternehmensebene integraler Bestandteil der vorhandenen
Unternehmenskultur sein, die sich wiederrum auch auf personalstrategische Mafdnahmen
auswirkt. Aufere Faktoren, wie das 6ffentliche Image des Unternehmens oder demografische
Entwicklungen, konnen ebenfalls Ursache fiir bestimmte Handlungsansatze sein, um die Ar-
beitsbedingungen der Beschaftigten nachhaltig zu verbessern.



3. Fallstudien

3.1. Galeria Kaufhof

3.1.1. Kurzportrait des Unternehmens

Die Kaufhof-Holding durchlief in den vergangenen 20 Jahren verschiedene kapitalgesellschaft-
liche Veranderungen, wobei das Unternehmen erst 1996 vollstandig als eigene Vertriebsmarke
in der METRO AG aufgegangen ist. Die heutige Konzernstruktur setzt sich aus folgenden Un-
ternehmen zusammen:

Ubersicht: Konzernstruktur der METRO Group

METRO Group (geordnet nach Bedeutung)

METRO Cash & Carry | Media-Saturn-Holding | Real,- | Galeria Kaufhof METRO Properties

Zu den insgesamt 105 Warenhdusern in Deutschland werden in dieser Konzernsparte noch 17
Sportfachgeschifte (Sportarena) sowie 15 belgische Filialen des Warenhauses gezahlt. Insge-
samt beschaftigt diese Warenhausgruppe in 2013 rund 23 ooo Mitarbeiter und erzielte 2012
einen Jahresumsatz von ca. 3,1 Mrd. €.

Im Frithjahr 2008 gab es eine Ankiindigung seitens des Mutterkonzerns, sich von der Waren-
haus-Sparte trennen zu wollen. Obwohl einige Investoren, wie u.a. der ehemalige Karstadt
Eigentiimer Berggruen, Interesse bekundet hatten und die METRO Group ihre Verkaufsabsich-
ten im September 2013 noch einmal bestatigte, scheint das Vorhaben momentan nicht aktiv
weiterverfolgt zu werden.

3.1.2. Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit
- Sozialer Dialog

Fir die Beschaftigten von Galeria Kaufhof bedeutet die Tarifgebundenheit ihres Unterneh-
mens vor allem ein grofes Maf$ an finanzieller Sicherheit und Verlasslichkeit seitens des Ar-
beitgebers. Dieser betont auf der anderen Seite sein kontinuierliches Festhalten an der Tarif-
bindung. In der betrieblichen Praxis spielt Mitbestimmung tiber die flichendeckende Prasenz
von Betriebsrdten in den einzelnen Warenhdusern eine grofde Rolle. Generell wurden die be-
trieblichen Arbeitsbeziehungen als sehr kooperativ beschrieben. Regelmaflige Treffen mit Ar-
beitnehmervertretern, paritatisch besetzte Arbeitsgruppen, permanente Rechenschaft des Ma-
nagements auch bei nicht mitbestimmungspflichtigen Themen gehoren zu den taglichen Rou-
tinen im Unternehmen. Als Ergebnis dieses vertrauensvollen Kooperationsverhaltnisses gibt es
eine Vielzahl von Gesamtbetriebsvereinbarungen, die den funktionierenden sozialen Dialog
dokumentieren.

- Unternehmenskultur

Das Unternehmen sieht sich seinem historischen und kulturellen Erbe verpflichtet, da soziales
Engagement bereits vom Firmengriinder Tietz vorgelebt wurde. Dieser griindete beispielsweise
ein Betriebsferienhaus fiir Frauen, eine Unternehmenszeitung, eine Krankenkasse und fiihrte
zudem ein Urlaubsgeld ein. Diese ,grundlegenden Werte der Solidargemeinschaft“ sollen heu-
te weitergefiihrt werden.



Zusatzlich zeigt sich eine hohe Kontinuitdt innerhalb der zentralen Geschaftsfithrung, in wel-
cher der Vorstandsvorsitzende seit 20 Jahren seinen Posten innehat. Nicht nur um die Attrak-
tivitat als Arbeitgeber aufrecht zu erhalten, sehen sich Teile der Geschiftsfithrung in der
Pflicht, sich fiir die Interessen ihrer Beschaftigten einzusetzen, so dass sie Mitglieder in Tarif-
kommissionen sind. Die generell hohe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
zeigt sich nicht nur am Beispiel der Fiihrungskréfte, sondern auch an der durchschnittlichen
Betriebszugehorigkeit der Belegschaft, die bei rund 20 Jahren liegt.

Insgesamt zeigt sich, dass Galeria Kaufthof grofden Wert auf ein gutes Image legt und zwar so-
wohl gegeniiber Mitarbeitern wie auch Kunden. Durch entsprechende Umbaumafinahmen
haben viele Filialen inzwischen das Siegel fiir ein ,generationsfreundliches Einkaufen“ erhal-
ten. Ferner wurde das Unternehmen vom Landschaftsverband Rheinland (LVR) 2009 fiir sein
vorbildliches Wiedereingliederungsmanagement fiir langfristig erkrankte Mitarbeiter sowie
seine Gesundheitspraventionsprogramme pramiert. Die Stadt Koln zeichnete Galeria Kaufhof
in einem Wettbewerb {iber kulturelle Vielfalt aus. Als ,Top Company®, bzw. Top-Unternehmen
erfolgten weitere Auszeichnungen durch kununu und das CRF Institute.

- Personalmanagement

Ein fiir die Beschaftigten wichtiger Faktor ,Guter Arbeit“ ist eine verldssliche Personaleinsatz-
planung. Galeria Kaufhof veréffentlicht den Personaleinsatzplan in Abstimmung mit den Be-
triebsrdten einen Monat im Voraus, wodurch eine verhdltnismaflig grofde Planungssicherheit
gewdhrleistet werden kann. Dariiber hinaus sind geringfiigige Beschaftigung, Leiharbeit oder
Werkvertrage - bezogen auf den Essener Standort — nicht Bestandteil der Unternehmensstra-
tegie. Lediglich im Rahmen des Weihnachtsgeschafts werden temporar Aushilfen eingestellt,
die im Rahmen eines Vollzeitvertrages in Hohe von 163 Stunden die Stammbelegschaft unter-
stlitzen. Zusatzlich werden bei hohen Krankenstianden Aushilfen mit Vertragen tiber 30 bis 40
Stunden beschaftigt.

Rund 60 % der Beschiftigten arbeiten in Teilzeit, wovon 8o % allerdings als ,vollzeitnah“ be-
schéftigt sind. Dabei gibt es neben dem Verkaufspersonal auch Fiihrungskrafte, welche in Teil-
zeit arbeiten. Ahnlich dem Geschlechterverhiltnis der gesamten Branche liegt die Frauenquote
im Unternehmen bei 75 %, wovon 30 % Frauen in Fithrungspositionen tatig sind. Das Durch-
schnittsalter aller Beschaftigten betragt 44 Jahre.

Einen grofien Stellenwert bei Galeria Kaufhof spielt die Ausbildung und Nachwuchsférderung,
wobei es hier zu einer strategischen Umorientierung gekommen ist. Wahrend frither nach dem
Motto ,Ausbildung vor Ubernahme* ausgebildet wurde, verhalt es sich heute umgekehrt. Das
heifdt, es wird vorrangig dem Bedarf entsprechend ausgebildet und zwar mit dem Ziel, mindes-
tens 70 % der Auszubildenden zu tibernehmen.

Sehr weit ausgebaut im Unternehmen sind die internen Fort- und Weiterbildungs- bzw. Auf-
stiegsmoglichkeiten. In der Praxis bedeutet dies, dass viele Fiihrungskrafte seit ihrer Ausbil-
dung im Unternehmen sind und hier den Aufstieg geschafft haben. Diese Personen werden
intern als ,Kaufhof-Gewdchse“ bezeichnet. Im Allgemeinen bemiiht sich das Unternehmen
allen seinen Beschaftigten ,lebenslanges Lernen“ zu erméglichen. Galeria Kaufthof beteiligt sich
u.a. am Projekt ,Weiterbildung Geringqualifizierter und beschaftigter dlterer Arbeitnehmer in
Unternehmen®“ (WeGebAU) der Bundesagentur fiir Arbeit, in welchem vor allem geringqualifi-
zierte oder dltere Beschaftigte ohne Berufsausbildung die Moglichkeit erhalten sollen, Teilqua-
lifikationen zu erwerben oder fehlende Berufsabschliisse nachzuholen.
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Dartiber hinaus wird betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) als strategischer Faktor fiir
den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter begriffen und dementsprechend aktiv
von der Geschiftsfithrung vorangetrieben. Stellschrauben liegen einerseits bei der Arbeitsum-
gebung und andererseits beim Verhalten der Mitarbeiter. Mit den Themenschwerpunkten Be-
wegung, Erndhrung und mentale Fitness wird das Thema im Unternehmen kontinuierlich ver-
folgt. Die Initiativen konnen dabei sowohl von der Geschaftsfithrung als auch vom Betriebsrat
ausgehen und miinden oftmals in Betriebsvereinbarungen.

3.2. IKEA

3.2.1. Kurzportrait des Unternehmens

Die Unternehmensstruktur von IKEA besteht aus einem komplexen Geflecht von gemeinniit-
zigen Organisationen sowie profitorientieren Unternehmen und ist entlang zweier Saulen or-
ganisiert: Auf der einen Seite steht die 1982 gegriindete Stichting INGKA Foundation mit Sitz
in den Niederlanden, die als gemeinniitzige Stiftung registriert ist und keinerlei Publizitats-
pflicht unterliegt. Nach einer Schitzung des Economist verfiigt die Stiftung iiber ein Kapital
von mindestens 36 Milliarden USD, die als Investitionskapital fiir IKEA dienen. Der Stiftung ist
die ebenfalls in Holland ansassige INGKA Holding untergeordnet, welche das operative Ge-
schaft der Filialen verantwortet. Die insgesamt 303 Filialen weltweit arbeiten dabei alle als
Franchisenehmer, die einzige Ausnahme bildet das IKEA-Einrichtungshaus in Delft.

Inhaber des Franchises sowie der Handelsmarke IKEA ist das organisatorisch von der ersten
Saule vollstandig separierte hollindische Unternehmen Inter IKEA Systems. Die
Franchisegeberin erhdlt von jedem Warenhaus 3 % des Umsatzes, was von diesen steuermin-
dernd geltend gemacht wird. Eigentiimerin von Inter IKEA Systems ist die Inter IKEA Holding
mit Sitz in Luxemburg, die wiederum der liechtensteinischen Interogo Foundation gehort.

IKEA hatte 2013 einen weltweiten Umsatz von 27,0 Mrd. € (in Deutschland: 3,99 Mrd. €). Die
Mitarbeiteranzahl betrug im gleichen Jahr weltweit 135.000 (davon 15.500 in Deutschland).

3.2.2. Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit
- Sozialer Dialog

IKEA befand sich bis zum Jahre 2010 auferhalb der Tarifbindung, orientierte sich aber den-
noch an den Regelungen des Manteltarifvertrages Einzelhandel NRW. Dies galt auch fiir die in
den Tarifvertragen festgelegten Entgelte. Mit dem Eintritt in die Tarifbindung 2010 setzte IKEA
ein weiteres Signal der Anerkennung der mit ver.di ausgehandelten Vertrdge. Die anhaltende
Wiirdigung der Sozialpartnerschaft lasst sich auch an der Mitarbeit im Handelsverband
Deutschland (HDE) festmachen - so leitete Hauke Horstmann, Leiter Arbeitsrecht und Sozia-
les IKEA Deutschland, fiir den Arbeitgeberverband die Tarifverhandlungen im Saarland.

Der soziale Dialog innerhalb der Einrichtungshduser wird - zumindest aus Sicht und fiir das
Essener Einrichtungshaus - als sehr gut bezeichnet. Hervorzuheben ist hier insbesondere die
Unterstiitzung des Betriebsratsgremiums hinsichtlich der Freistellung der Betriebsratsvorsit-
zenden durch den Einrichtungshauschef. Dariiber hinaus wird durch eine grofde Anzahl von
Betriebsvereinbarungen die inhaltlich gute Zusammenarbeit zwischen Betriebsrat und Einrich-
tungshauschef auf eine rechtliche Basis gestellt.
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Beispielhaft fir die funktionierende tiberbetriebliche Sozialpartnerschaft sei hier das Projekt
,Alter werden mit IKEA“ genannt, das durch den Gesamtbetriebsrat von IKEA Deutschland in
Gemeinschaftsarbeit mit dem Management entwickelt wurde. Inhaltlich beschiftigt es sich mit
der Fragestellung, inwieweit man nach dem Auslaufen der gesetzlichen Altersteilzeitregelung
fir dltere Arbeitnehmer einen flexiblen Ausstieg aus dem Berufsleben gestalten kann.

Die enge inhaltliche Zusammenarbeit der Sozialpartner zeigt sich auch darin, dass das Unter-
nehmen groflen Wert auf Transparenz gegeniiber und anhaltende Kommunikation mit den
betrieblichen Mitbestimmungstragern legt. Eine zentrale Rolle hat in diesem Zusammenhang
die einmal jahrlich durch IKEA Deutschland einberufene Betriebsrateversammlung inne, in
der gemeinsam mit dem Geschaftsfithrer und der Personalleitung IKEA Deutschland sowie
sog. Deputies, die fiir vier bis finf Einrichtungshduser verantwortlich sind, iiber die weitere
strategische Ausrichtung des Unternehmens beraten wird.

- Unternehmenskultur

Laut Aussage der Betriebsratsvorsitzenden steht das skandinavische ,du“ paradigmatisch fiir
die fur IKEA charakteristische Unternehmenskultur, die sich durch flache Hierarchien und die
(weitgehende) Gleichstellung zwischen Mitarbeitern und Fithrungskrdften auszeichnet. Dies
wird auch organisatorisch unterstiitzt: So gibt es z.B. Jahresgesprache fiir die Mitarbeiter oder
auch voice-Befragungen, in denen anonym die erste Fithrungsebene und die Geschaftsleitung
beurteilt wird. Fragen, Beschwerden oder Anregungen konnen durch die Mitarbeiter an alle
Flihrungskrafte gerichtet werden, was zu einer gewissen Permissivitdt der Hierarchie beitragt.

Die Wertschdtzung gegentiiber den Mitarbeitern duflert sich aber auch in einer Reihe von Gra-
tifikationen fiir diese: Verglinstigtes Essen, eine zusdtzliche Rentenversicherung, Weihnachts-
feier und Weihnachtsgeschenke in Hohe von 35¢ fiir jeden Mitarbeiter, pro Jahr ein gemein-
sames Fest fiir alle Mitarbeiter, pro Dritteljahr von IKEA gesponserte sogenannte Tertialessen
mit der eigenen Abteilung sowie gestaffelte Sach- und Urlaubsleistungen nach der zeitlichen
Betriebszugehorigkeit erginzen die IKEA-Angebote an die Belegschaft. Dies fordert eine relativ
hohe Betriebszugehorigkeit, die in Essen im Schnitt bei zehn Jahren - bei einer Altersstruktur
zwischen 35 und 45 Jahren - liegt.

- Personalmanagement

Das aktuelle Verhaltnis von Teilzeit- zu Vollzeitkraften liegt im IKEA-Warenhaus in Essen bei
60 % Teilzeit- zu 40 % Vollzeitkraften, wobei eine Relation von 50 zu 50 angestrebt wird. An-
ders als in vergleichbaren Fallen ist das Thema ,Minijobber” im Essener Einrichtungshaus auf
Mitarbeiter beschrankt, die ausschliefdlich an Samstagen fiir Kassentatigkeiten eingesetzt wer-
den. Hierbei handelt es sich jedoch nicht um Werkvertrags- oder Leiharbeiter, sondern um
Mitarbeiter, die direkt von IKEA angestellt werden und damit alle Sozialleistungen des Unter-
nehmens erhalten.

Der zeitliche Vorlauf, der wichtiger Bestandteil einer mitarbeiterorientierten Personaleinsatz-
planung ist, liegt im Essener Einrichtungshaus bei 6 Wochen , was im Vergleich zu den ande-
ren Fallbeispielen einen Spitzenwert darstellt. Veranderungen bei der Einsatzplanung konnen
nur auf freiwilliger Basis und mit Zustimmung des Mitarbeiters vorgenommen werden, was
durch den Personalausschuss kontrolliert wird. Dariiber hinaus wird seitens der Geschaftsfiih-
rung versucht, bei der Einsatzplanung auf Wiinsche der Mitarbeiter einzugehen.
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Ausbildung sowie Fort- und Weiterbildung bilden einen weiteren wichtigen Baustein in der
IKEA-Philosophie. In einer Gesamtbetriebsvereinbarung ,Ausbildung“ wird dieser Zielsetzung
Rechnung getragen: Kann ein Auszubildender eine festgelegte Anzahl von positiven Beurtei-
lungen vorweisen, ist eine unbefristete Ubernahme in Vollzeit garantiert. Dariiber hinaus ste-
hen Fort- und Weiterbildungsangebote prinzipiell jedem Mitarbeiter offen und bestehen in
speziellen Schulungen, deren Inhalte durch die jeweiligen Tétigkeiten in den Einzelabteilun-
gen bestimmt sind. Weitere Qualifizierungsmoglichkeiten werden einmal im Jahr in einem
Katalog (Papierform und Intranet) angeboten. Diese Qualifizierungsmoglichkeiten (z.B.
Rhetorikkurse, Kurse zum Arbeitsrecht u.A.), die auf Grundlage des gesetzlichen Bildungsur-
laubs im Angebot sind, werden allerdings selten genutzt. Ein zusatzliches Qualifizierungspro-
gramm (, Train-the-Trainer“) beinhaltet fiir ausgewdhlte Mitarbeiter die Moglichkeit, im Rah-
men einer modularen Ausbildung als zertifizierter IKEA-Trainer interne Trainings durchzu-
fihren.

Flankierend dazu wird durch ein ,gelebtes” Betriebliches Gesundheitsmanagement, das extern
durch Krankenkassen und intern durch IKEA-Fiihrungskrafte unterstiitzt wird, das Thema der
Erhaltung der Beschaftigungsfahigkeit forciert. Weiterhin wird in diesem Zusammenhang auch
der Gedanke der Work-Life-Balance mit in die Unternehmensstrategie aufgenommen.

3.3. Kaiser’s Tengelmann

3.3.1. Kurzportrait des Unternehmens

Das Unternehmen Kaiser’'s Tengelmann GmbH ist eine reine Tochtergesellschaft der Unter-
nehmensgruppe Tengelmann, hatte sich aber den grofdten Teil des 20. Jahrhunderts unter dem
Namen Kaiser’s Kaffee Geschdft AG zundachst vollkommen unabhdngig entwickelt. Erst 2001
erhielt sie im Rahmen der rechtlichen Zusammenfiihrung mit der Emil Tengelmann GmbH zur
Kaiser’s Tengelmann AG ihren heutigen Namen. Ab 2010 begann die Unternehmensgruppe,
sich aus dem Vertriebsgebiet Rhein-Main-Neckar zuriickzuziehen, was jedoch auch nicht ver-
hinderte, dass die Lebensmittelsparte 2013 in die roten Zahlen rutschte. Als Reaktion will das
Unternehmen 27 der 500 Markt schlieflen, wovon rund 350 Mitarbeiter betroffen waren und
schlief3t auch weitere betriebsbedingte Kiindigungen nicht aus.

Der Gesamtumsatz von Kaiser’s Tengelmann betrug in 2013 7,82 Mrd. € (Deutschland 5,3 Mrd.
€) bei einer Beschaftigtenanzahl von insgesamt rund 72.800 (Deutschland ca. 50.250).

3.3.2. Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit
- Sozialer Dialog

Das Kriterium , Tarifgebundenheit” wird von Kaiser‘s nur partiell erfiillt. Zwar gibt es hier ent-
gegen anderer Gesellschaften der Tengelmann-Gruppe eine fest institutionalisierte Mitbes-
timmungspraxis und das Unternehmen ist grundsatzlich tarifgebunden, seit 2008 gilt jedoch
aufgrund der damaligen schlechten Ertragszahlen ein erstes Umstrukturierungspaket, das mit
Zustimmung der Mitbestimmungstrager beschlossen wurde. Ausloser war die damalige Frei-
gabe der Offnungszeiten, die bei Kaiser‘s - zumindest in der Region Nordrhein - seitdem bei
22:00 Uhr liegen. Die Verlingerung der Offnungszeiten nahm der Arbeitgeber zum Anlass,
sich im Rahmen eines ,Aussetzprogramms® die Mdglichkeit zu eréffnen, die Einstellung ge-
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ringfiigig Beschaftigter zu forcieren, die eine Entlohnung von - auch noch derzeit - 7,50 € pro
Stunde erhalten und eine relativ kurze Kiindigungsfrist haben. Die Einstellung eines solchen
Mitarbeiters ist nicht durch den Betriebsrat zustimmungspflichtig und kann selbstandig durch
die Filialleitung erfolgen. Der Vorteil dieser Strategie fiir das Unternehmen liegt in der Erspar-
nis der Zuschldge, die im Tarifvertrag fiir Arbeiten ab 18:30 Uhr vorgesehen sind. Betroffen sind
von dieser Regelung in der Region Nordrhein ca. 1.200 bis 1.300 Mitarbeiter - das entspricht bei
einer Gesamtbeschiftigtenzahl in der Region Nordrhein von ca. 4 ooo Mitarbeitern ungefahr
30 % bis 32,5 % der Mitarbeiter.

- Unternehmenskultur

Betrachtet man das z.Zt. im Unternehmen eher schlechte Betriebsklima, ist auf die in den letz-
ten Jahren bei Kaiser's stattfindenden Restrukturierungsmafnahmen hinzuweisen, die Schlie-
3ungen von 19 der 150 Filialen beinhalten und bisher 85 Stammkréfte ihren Arbeitsplatz gekos-
tet haben. Zugleich kann aber herausgestellt werden, dass in ,normalen“ Zeiten ein gutes Be-
triebsklima vorherrschend war. Diese Aussage wird durch die relativ hohe Bindung der Mitar-
beiter an das Unternehmen unterstrichen, was sich etwa an der geringen Fluktuation ablesen
lasst: So feiern jedes Jahr ca. 100 Mitarbeiter aus dem Verkauf ihr 25jdahriges Dienstjubilaum.

Ein Ausdruck des im Allgemeinen guten Betriebsklimas ist das Projekt ,Firmenticket®, das
durch die Zusammenarbeit der Betriebsratsgremien der Firmen Kaiser's und Tengelmann Wa-
rengesellschaft mit Unterstiitzung des Managements ins Leben gerufen wurde: Jedes der bei-
den Unternehmen gewihrt einen Zuschuss fiir ein Ticket 2000 des OPNV in Hoéhe von 10 %.
Derzeit profitieren ca. 200 Beschaftigte von dieser Zusatzleistung.

Eine weitere Sonderleistung fiir die Mitarbeiter besteht in einer Pensionskasse, welche bis 1998
ausschliefllich durch das Unternehmen finanziert wurde. Aufgrund zu hoher Riickstellungen
wurde die Kasse zwar in der damaligen Form geschlossen, jedoch eine Zusammenarbeit mit
der Hamburger Pensionskasse und damit eine Fortfithrung (nun kofinanzierter) betrieblicher
Altersvorsorge vereinbart.

Wird in den vorgenannten Beispielen durch das Unternehmen in erster Linie auf finanzielle
Gesichtspunkte abgehoben, wird zusatzlich versucht, einmal im Jahr tiber ein von der Filiallei-
tung finanziertes Mitarbeiterfest Teambuildingprozesse zu initiieren.

- Personalmanagement

Auch bei Kaiser's sind die geltenden Offnungszeiten von 7:00 Uhr und 22:00 Uhr Grundlage
dafiir, grofde Flexibilitit von den Mitarbeitern zu verlangen. Dies dufsert sich etwa im Verhalt-
nis von Vollzeit- zu Teilzeitarbeitsplatzen: hier besteht ein Verhaltnis von 1:4.Das Thema ,Mi-
nijobber” stellt sich bei Kaiser's im Einsatz der Mitarbeiter, die einfache Tatigkeiten ab 18:30
Uhr ausiiben. Wie bei IKEA sind diese direkt Angestellte des Unternehmens. Im Hinblick auf
die Planbarkeit der Einsatzzeiten ist von den Mitarbeitern eine vergleichsweise hohe Flexibili-
tat gefordert: Die in einer Betriebsvereinbarung festgelegte Regelung sieht vor, dass Mitarbei-
ter spatestens am Donnerstag die Planung fiir die Folgewoche zu erhalten haben.

Unstrittig ist der Bereich Fort- und Weiterbildung eng mit der Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter und somit der zukiinftigen Entwicklung des Unternehmens verbunden. Nach Aus-
sage des Betriebsrats hat Kaiser's dies erkannt und tragt dieser Erkenntnis mit einem breiten
Angebot von Fort- und Weiterbildungsmafdnehmen Rechnung. Insbesondere fokussiert man
sich hier auf motivierte Nachwuchskrafte, denen fiir die jeweilige zukiinftige Funktion spezifi-
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sche Forderkurse angeboten werden. Schwierigere Zugangswege zu spezifischen Qualifizie-
rungsmafdnahmen haben in diesem Zusammenhang allerdings Verkaufer, die schon langer ihre
Tatigkeit austiben - hier sind keine Weiterbildungsprogramme vorgesehen, die fiir einen Auf-
stieg in der Hierarchie notwendig waren.

Die Ausbildung bei Kaiser's erfolgt bedarfsorientiert, d.h. alle Auszubildenden, welche die
Abschlusspriifung bestehen, werden unbefristet iibernommen. Die unbefristete Ubernahme
sagt jedoch zunichst nichts iiber die Arbeitszeisten aus: moglich ist sowohl eine Ubernahme in
Vollzeit als auch in Teilzeit.

Eine zusdtzliche Diskrepanz im Rahmen des Personalmanagements ergibt sich aus der unter-
schiedlichen Anwendung von Sozialleistungen in Filialen und Hauptverwaltung, wie z.B. Ru-
herdume oder Kantinenessen.

3.4. Karstadt

3.4.1. Kurzportrait des Unternehmens

1999 fusionierten die Karstadt AG und das Versandhaus Quelle zur KarstadtQuelle AG. Seit
dieser Fusion werden die Warenhauser von der Karstadt Warenhaus GmbH (bis 2006 Karstadt
Warenhaus AG) gefiihrt, die eine Tochtergesellschaft der KarstadtQuelle AG darstellte. 2008
wurde der Name der Unternehmensgruppe auf Arcandor abgeandert.

Aufgrund zunehmender Geschiftsschwierigkeiten und Liquiditatsengpdssen wurde am 9. Juni
2009 ein Insolvenzantrag fiir die Karstadt Warenhaus GmbH gestellt. Schlief3lich wurde Kars-
tadt am 8. Juni 2010 fiir 70 Mio. € an die Berggruen Holding des Finanzinvestors Nicolas Berg-
gruen verkauft. Seit Ende August 2014 ist die Osterreichische Signa-Gruppe des Immobilien-
Investors René Benko die neue Eignerin der Karstadt Warenhaus GmbH, der auch der bereits
zuvor verauferte Sport- und Premiumbereich gehort.

Unter der Federfilhrung des neuen Eigentiimers wurde im September 2014 vom Aufsichtsrat
der Warenhauskette ein Sanierungskonzept ausgearbeitet, das tiefgreifende Einschnitte vor-
sieht. Um die Zukunftsfahigkeit zu sichern, ist auch ein umfangreicher Personalabbau vorge-
sehen: So soll Verkaufspersonal abgebaut, die Zahl der Kassen reduziert und das Personal in
der Essern Konzernzentrale um 20 % verringert werden. Nach Einschatzung von Experten
konnten die Restrukturierungsmafdnahmen bis zu 4000 der derzeit rund 17 ooo Beschaftigten
betreffen.

Karstadt machte im Geschaftsjahr 2012/2013 bei einem Umsatz von 2,7 Mrd. € einen Verlust
von 127 Mio. €.

3.4.2. Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit

- Sozialer Dialog

Im Rahmen der Fallstudien nimmt ,Karstadt® aufgrund der anhaltenden Krise eine besondere
Rolle ein. Es ist wenig verwunderlich, dass aufgrund der jetzt in der Diskussion stehenden
Restrukturierungsmafinahmen Optionen zur Standortsicherung und Vermeidung von Arbeits-
platzabbau Prioritdt haben. Ungeachtet dieser Situation findet sich bei Karstadt eine sehr aus-
gepragte Mitbestimmungskultur, die sich in den Warenhdusern tiber Jahrzehnte entwickelt
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hat. Diese Kultur tragt dazu bei, dass die vorhandenen Rahmenbedingungen bzw. die Arbeits-
bedingungen aus Sicht des Gesamtbetriebsratsvorsitzenden geschiitzt werden.

In der Vergangenheit war das Unternehmen auch in den verschiedenen Restrukturie-
rungsphasen tarifgebunden, seit Juli 2013 ist Karstadt jedoch in einer OT-Mitgliedschaft und
damit tariflichen Regelungen nicht mehr verpflichtet. Dennoch hat das Konstrukt , Betriebsra-
te“ kontinuierlich dafiir gesorgt, dass die Karstadt-Mitarbeiter Arbeitsvertrage erhalten, die
durch den Interviewpartner als serios und ,verniinftig“ definiert werden. Ausdriicklich wird in
diesem Kontext auf die geringe Zahl befristeter Mitarbeiter hingewiesen.

Die intensive Tatigkeit des GBR-Gremiums im Rahmen der Mitbestimmung manifestiert sich
auch in den Gesamtbetriebsvereinbarungen, die sich iiber die ganze Bandbreite der Arbeitsbe-
ziehungen erstrecken. Beispielhaft fiir die grofle Anzahl dieser ist der Abschluss von 128 Ge-
samtbetriebsvereinbarungen wahrend der letzten vierjdhrigen Amtszeit des Gesamtbetriebs-
ratsvorsitzenden. Als herausragend wurde in diesem Zusammenhang die Gesamtbetriebsver-
einbarung ,Familie und Beruf“ bezeichnet, die maf3gebend im Handel ist.

- Unternehmenskultur

Im Hinblick auf die Unternehmenskultur ist ungeachtet der derzeitigen Herausforderungen
eine nach wie vor hohe Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen konstatiert wer-
den. Karstadt zeichnet sich in diesem Zusammenhang durch Bestdandigkeit und eine lange Be-
triebszugehorigkeit der Mitarbeiter aus. Dokumentiert wird dies in erster Linie durch das rela-
tiv hohe Durchschnittsalter der Beschaftigten, das bei ca. 47 Jahren liegt.

Einerseits deutet dies auf die hohe Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen hin,
andererseits ist die relativ hohe Altersstruktur aber auch auf die Folge der Restrukturierungs-
mafinahmen der letzten zehn Jahre, in denen Nachwuchskrafte nach der Ausbildung nicht von
Karstadt tibernommen wurden.

Die derzeitige Krisensituation tragt allerdings dazu bei, dass eine positive strategische Fokus-
sierung auf die Mitarbeiter - wie in der Vergangenheit - momentan nicht erkennbar ist. In der
Konsequenz wachst die Unzufriedenheit der Beschaftigten und die Identifikation mit dem
Unternehmen fallt zunehmend schwerer. Diese Entwicklung ist umso kritischer zu sehen, als
dass gerade diese Loyalitat es erst ermoglicht hat, durch finanzielle Zugestindnisse der Beleg-
schaft die Restrukturierungsprozesse der Vergangenheit durchzufiihren.

- Personalmanagement

Analog zu den vorangegangenen Themenfeldern wird auch der Bereich des Personalmanage-
ments durch die Auswirkungen der Krisensituation determiniert.

Wendet man sich den Themen ,Gesundheit” und ,Fort- und Weiterbildung“ zu, wird trotz
aller Schwierigkeiten eine positive Sichtweise auf diese Bereiche deutlich: Hier wird nach An-
gaben des Interviewpartners das Betriebliche Gesundheitsmanagement gelebt und - mit Unter-
stiitzung von Betriebsvereinbarungen - weiter nach vorne gebracht. Dies betrifft auch das
Thema ,Fort- und Weiterbildung®, das durch einen eigenen Ausschuss gestaltet wird.

Trotz des Hinweises auf die noch funktionierende Ausschussarbeit wird deutlich, dass unter
krisenhaften Rahmenbedingungen - und diese Feststellung betrifft nicht nur Karstadt, son-
dern prinzipiell jedes sich in einer Krisensituation befindliche Unternehmen- zuvor gangige
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Verhaltensweisen nicht mehr oder nicht in derselben Intensitat durchgefiihrt werden, sondern
die Angst in der Krise die Unternehmenspolitik beeinflusst.

3.5. real,-

3.5.1. Kurzportrait des Unternehmens

Die heutige Marke real,- entstand 1992 durch die Zusammenfithrung von 13 SB-Warenhaus-
Unternehmen mit zum Teil betrachtlich divergierenden Vertriebskonzepten. Seit 2006 befin-
det sich das Unternehmen in einem umfassenden Restrukturierungsprozess, im Zuge dessen
eine ganze Reihe von Markten geschlossen oder weiterverdufsert wurde. Soweit ersichtlich ist,
halt der Prozess an. real,- gab bekannt, bis September 2015 acht der 310 bestehenden Markte
schliefden zu wollen, bei denen es sich um unprofitable Standorte handele. Davon waren rund
650 Mitarbeiter betroffen.

2012 betrug der Umsatz insgesamt 11,0 Mrd. € (Deutschland 8,1 Mrd. €) bei einer Mitarbeiter-
zahl von insgesamt ca. 59.900 (Deutschland ca. 37.800).

3.5.2. Unternehmensspezifische Umsetzung fairer Arbeit
- Sozialer Dialog

Auch bei real,- hat die betriebliche Mitbestimmung trotz der hohen Anzahl der Eigentiimer-
wechsel eine gewisse Tradition. Ausgehend von der Griindungszeit bei Interspar, in der inner-
betriebliche Sozialpartnerschaft als Normalitdt angesehen und gelebt wurde, wurden sozialer
Dialog und Tarifbindung in die jeweils neuen Gesellschaftsstrukturen tibernommen und nicht
infrage gestellt. Erst in der jiingsten Vergangenheit sind Aussagen des Arbeitsdirektors An-
dreas Schrodinger, der 2013 als Verhandlungsfiihrer der Arbeitgeberseite in Sachsen, Sachsen-
Anhalt und Thiiringen fungierte, registriert worden, welche die weitere Tarifbindung in Frage
stellen.

Wenngleich die Tradition des funktionierenden sozialen Dialogs weiter besteht, sollen auf-
grund der schwierigen wirtschaftlichen Situation bei real,- bestehende und zukiinftige Rege-
lungen zwischen Management und Gesamtbetriebsrat durch Gesamtbetriebsvereinbarungen
auf eine rechtliche Grundlage gestellt werden. Dieser Maxime folgend wird gegenwartig am
Standort Essen im Kontext der Demographieproblematik eine Erweiterung der bestehenden
Ubernahmegarantie von erfolgreichen Auszubildenden verhandelt. Gegenstand der jetzigen
Regelung ist eine Ubernahmegarantie fiir einen Zeitraum von 24 Monaten, wobei die Arbeit-
nehmerseite eine unbefristete Ubernahme in Vollzeit anstrebt. Ausgangspunkt dieser Uberle-
gungen der Arbeitnehmerseite ist das relativ hohe Durchschnittsalter (45 bis tiber 50 Jahre) der
Beschaftigten.

Das Durchschnittsalter aller festangestellten Beschaftigten in Essen betrdgt ca. 42 Jahre. Das
Verhiltnis von Frauen zu Mannern betragt 60/16.

- Unternehmenskultur

Die wechselvolle Geschichte des Essener real,- Marktes, die von Interspar (1979) tiber Wal-
Mart (1998) bis zur Ubernahme durch real,- reicht, beinhaltet auch verschiedene Unterneh-
menskulturen. Insbesondere die Zeit des Wal-Mart Warenhauses scheint durch das fiir den
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Konzern tbliche ,du“ die heute herrschende Unternehmenskultur beeinflusst und zu einer
grofieren Zusammengehorigkeit beigetragen zu haben. Auch ist fiir den Betriebsrat die relativ
kleine Flache des Marktes ein zusatzlicher Grund fir die gewachsene enge Verbundenheit der
Mitarbeiter untereinander. Andererseits wird aber mangelnde Kommunikation und Transpa-
renz des Managements gegeniiber den Mitarbeitern moniert, so dass hier eine fehlende Ein-
bindung der Belegschaft in die Wirtschaftlichkeitsentwicklung des Marktes sowie eine im Ver-
gleich mit anderen Fallbeispielen geringer ausgepragte Wertschatzung der Mitarbeiter zu kon-
statieren ist.

Angebote an die Belegschaft, die nicht auf einen einzelnen Markt bezogen und durch kon-
zernweit geltende Gesamtbetriebsvereinbarungen abgesichert sind, sind die tariflich abgesi-
cherte betriebliche Altersvorsorge, jahrliche Praimienzahlungen bei Leistungserfiillung in Form
von Warengutscheinen sowie Nachldsse auf Produkte.

- Personalmanagement

Auch bei real,- ist die hohe Belastung der Belegschaft durch verlingerte Offnungszeiten sowie
stark gestiegene Arbeitsverdichtung ein Thema, was vor allem auf altere Belegschaftsmitglie-
der zutrifft. Um dies zumindest partiell abzufedern, wurde durch das Betriebsratsgremium
gegen den Wiederstand des Managements durchgesetzt, dass Mitarbeiter iiber 50 Jahren nicht
mehr nach 20:00 Uhr eingesetzt werden diirfen. Aufgefangen wird dies durch den Einsatz ex-
ternen Personals, das sich aus zwei Zeitarbeitsfirmen, die schon langer mit real,- zusammenar-
beiten und durch den Betriebsratsvorsitzenden als ,serios“ eingestuft werden, rekrutiert. Der-
zeit gehdren ca. 20 % der Mitarbeiter nicht zur Stammbelegschaft, wobei der Betriebsrat teil-
weise mit Erfolg durchsetzen konnte, dass einzelne Mitarbeiter der Zeitarbeitsfirmen zu real,-
wechselten. Dariiber hinaus werden keine Minijobber, jedoch im Rahmen der
,2Nachtverrdumung®“ Werkvertragsnehmer eingesetzt.

Betrachtet man die Verteilung von Vollzeit- und Teilzeitkraften, ist in diesem Fallbeispiel der
hohe Anteil von Teilzeitkraften zu konstatieren, wobei die Mindestarbeitszeit einer Teilzeit-
kraft bei 20 Wochenstunden liegt. Die fiir die zeitliche Vorausplanung der Mitarbeiter wichtige
Vorlaufzeit des Personaleinsatzes liegt bei 14 Tagen. Beriicksichtigung finden hier auch Wiin-
sche der Mitarbeiter privater Natur, die innerhalb der gesamten Jahresplanung in Listen einge-
tragen werden konnen. Zusatzlich wurde im analysierten real,- Markt ein Schichtsystem ent-
wickelt, dass den Mitarbeitern eine Wochenarbeitszeit von Montag bis Freitag - ohne eine zu-
sitzliche Schicht am darauffolgenden Samstag - garantiert. Anderungen in den Einsatzzeiten
konnen nur mit Zustimmung des Mitarbeiters durchgefiihrt werden.

Aufgrund des sich abzeichnenden Fachkraftemangels betreibt real,- eine gezielte Forderung
von Nachwuchskraften aus den Auszubildenden heraus, was in erster Linie durch einen Bache-
lor-Studiengang realisiert wird. Weiterhin wird die Méglichkeit angeboten, durch Teilnahme
an Lehrgingen zum Teamleiter bzw. zum Geschaftsleiter aufzusteigen, wobei die Durchldssig-
keit der Hierarchie dem Betriebsratsvorsitzenden zufolge abgenommen hat. In Erganzung zur
Forderung von Nachwuchs- und Fithrungskriften bietet real,- einen umfangreichen Seminar-
katalog an, dessen Mdglichkeiten durch jeden Mitarbeiter freiwillig genutzt werden kénnen
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4. Fazit

Der Einzelhandel ist nicht nur eine der umsatzstarksten, sondern auch eine der beschafti-
gungsintensivsten Branchen der deutschen Binnenwirtschaft. Gleichzeitig zeichnet sich der
Einzelhandel aber durch einen in Relation hart gefithrten Wettbewerb aus, der in der Vergan-
genheit zunehmend tiber die Lohnkosten als zentralem Wettbewerbsfaktor und damit auf dem
Riicken der Beschaftigten ausgetragen wurde. In der Folge wurden die lange Zeit fiir den deut-
schen Arbeitsmarkt konstitutiven Normalarbeitsverhdltnisse zunehmend durch atypische Be-
schéftigungsverhaltnisse - geringfiigige Beschaftigung, Leiharbeit und Werkvertrage - substitu-
iert, was mit einer Prekarisierung der im Einzelhandel Beschaftigten gleichzusetzen ist.

Um zu widerlegen, dass zwischen ,Schlechter Arbeit“ und Unternehmenserfolg ein Automa-
tismus besteht, Wettbewerbsfdhigkeit also nicht zwangslaufig nur auf Kosten der Arbeitneh-
mer hergestellt werden kann, wurden unter Zuhilfenahme sowohl von Experten aus der Wis-
senschaft als auch durch Experten der fiir diese Branche verantwortlichen DGB-Mitglieds-
gewerkschaft ver.di Unternehmen identifiziert und ndher analysiert, die die ihnen zufolge als
potentiell ,faire“ Unternehmen klassifiziert werden konnen gerade deshalb am Markt erfolg-
reich sind.

Die Analyse zeigte auch, dass die grundsatzliche Annahme einer ,flaichendeckenden Negativ-
branche nicht verifizierbar ist. Vielmehr muss hier eine differenzierte Sichtweise angenom-
men werden, um unterschiedliche Unternehmenskonzepte bzw. -philosophien, die sich
durchaus als positiv fiir Unternehmen und Beschaftigte auswirken, zu erkennen.

Das Kriterium ,Sozialer Dialog*

Zunachst: Alle der hier aufgefiihrten Unternehmen sind tarifgebunden und erfiillen somit ein
zentrales Kriterium ,Guter Arbeit“. Kritisch hinzuweisen ist hier jedoch auf Karstadt und real,-,
da bei Karstadt die Situation einer OT-Mitgliedschaft greift und bei real,- die Drohung des
Arbeitsdirektors mit Austritt aus der Tarifbindung im Raum steht. Alle Unternehmen verfiigen
dartiber hinaus tiber eine mehr oder minder lang bestehende Tradition konstruktiver Mitbes-
timmungspraxis, tiber die Arbeitnehmer in unternehmerische Entscheidungen, veranderte
Rahmenbedingungen und zukiinftige geplante Entwicklungen einbezogen werden.

Auffdllig ist bei den Beispielen Galeria Kaufhof sowie Karstadt die intensiv gepflegte Tradition
der Mitbestimmung, wobei dies bis zu einem gewissen Grad auf die handelnden Personen an
den jeweiligen Standorten zuriickzufiihren sein kann, jedoch auch in einer grundlegenden
Unternehmensausrichtung auf eine funktionierende Mitbestimmung begriindet liegt. Weiter
zeigen sich jedoch qualitative Unterscheidungen mit hoher Praxisrelevanz: Obwohl bei real,-
und Kaiser's Tengelmann durch die historische Entwicklung und Tradition das Thema Mitbe-
stimmung tief verwurzelt scheint, wirkt die reale Umsetzung betrieblicher Mitbestimmung in
Bezug auf eine konsensuale Zusammenarbeit der Betriebsparteien vergleichsweise miihsam,
konfliktbehaftet und mit Konfrontationen durchsetzt.

Diese Einschatzung korrespondiert auch mit den in jeweiligen Unternehmen vorliegenden
Gesamtbetriebs- bzw. Betriebsvereinbarungen, sowohl hinsichtlich der Anzahl wie auch der
Inhalte. Wahrend bei IKEA, Galeria Kaufhof und insbesondere Karstadt eine ganze Reihe von
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Betriebsvereinbarungen zu finden sind, deren inhaltliche Auspragungen eine Fiille verschiede-
ner Themenstellungen abdecken, ist dies bei real,-” und Kaiser‘s weniger extensiv in Zahl und
inhaltlicher Ausgestaltung von Gesamt- bzw. Betriebsvereinbarungen ausgepragt.

Alle der hier betrachteten Praxisbespiele erfiillen das Kriterium ,Sozialer Dialog*, sind (mit
Einschrankungen) tarifgebunden und kénnen Betriebsvereinbarungen vorweisen. Eine funkti-
onierende Mitbestimmungspraxis ist damit ein wichtiger Indikator und notwendige Bedingung
fiir gute und faire Arbeitsbedingungen. Da dennoch eine signifikante Variation der Arbeitsbe-
dingungen auszumachen war, kann dies allerdings nicht der einzige Faktor sein.

Die Kriterium Unternehmenskultur

Die inhaltliche und organisationale Ausgestaltung dieses Kriteriums im unternehmerischen
Alltag spiegelt im Grunde genommen die Ausrichtung eines Unternehmens hinsichtlich eines
Wertesystems gegeniiber den Organisationsmitgliedern - hier der Belegschaft - und den
Stakeholdern wider. Unter dieser Annahme kann als hinreichender Begriff fiir eine gute Un-
ternehmenskultur und positive Unternehmenswerte der Terminus ,Wertschatzung® als in die-
sem Bereich zentrale Grof3e definiert werden.

Diese Einschdtzung griindet sich darauf, dass in einem Unternehmen ,gelebte“ Wertschatzung
gegentiber den Mitarbeitern in erster Linie eine ,grofdflachige® Sicht auf vorteilhafte unter-
nehmerische Entwicklungen beinhaltet und somit dem Unternehmen niitzt. In der Folge sind
eine verbesserte Dienstleistungsmentalitdt, eine enge Verbundenheit mit dem Unternehmen
und damit eine geringe Fluktuation sowie ein gutes Betriebsklima mit einer Ausstrahlung in
die Kundschaft hinein als positive Folgen dieser Strategie zu konstatieren.

Im Hinblick auf die Fallbeispiele sind wiederum starke qualitative Unterschiede in der Ein-
schitzung des ,Wertschatzungs-Kriteriums“ zu konstatieren. Abermalig sind die beiden Un-
ternehmen real,- und Kaiser’s, zumindest an den untersuchten Standorten, kritisch zu sehen.
In diesem Zusammenhang scheint insbesondere real,- als Beispiel einer fehlenden Implemen-
tierung dieses strategisch wichtigen Kriteriums in die Unternehmensausrichtung gelten zu
konnen. Anders Galeria Kaufhof, IKEA und - aus den beschriebenen Grinden mit Abstrichen -
Karstadt: hier wird die unternehmenskulturelle Sichtweise der Mitarbeiterorientierung durch
,Wertschatzung“ mit den dazu gehorenden Facetten offensiv vertreten. Dazu gehoren u.a.
Fairness im Umgang miteinander, durchlassige Hierarchien, Transparenz in der Kommunika-
tion, ,ernst genommen werden®, Qualitat der Fiilhrungskrafte, Aufstiegsmoglichkeiten.

Bezugnehmend auf die gute Praxis der Fallbeispiele, kann das Kriterium Unternehmenskultur
bzw. ,Wertschitzung“ gegeniiber den Mitarbeitern die konstatierten Unterschiede erkldren
und ist somit einer der wichtigsten Faktoren fiir eine erfolgreiche Unternehmenspolitik.

Das Kriterium Personalmanagement

Unbestritten ist, dass ein Personalmanagement, das sich aktiv mit den Wiinschen und Bediirf-
nissen hinsichtlich der Mitarbeiter im Rahmen einer ,kompetenzgerechten® Arbeit befasst,
sowohl unternehmerische als auch Vorteile in der Aufdendarstellung durch die Mitarbeiter zu
den Kunden verzeichnen kann. Grundvoraussetzung fiir die Initilerung und Umsetzung dieser
strategischen Vorgehensweise ist in einer entsprechenden Fiihrungskultur zu sehen, welche
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die Vorgabe beteiligungsorientierten und innovativen Personalmanagements ernst nimmt und
die Verankerung in der strategischen Grundstruktur des Unternehmens vorantreibt.

Der Einzelhandelsbranche liegt im Hinblick auf gute und faire Arbeit ein Spannungsverhaltnis
insbesondere hinsichtlich der verbreiteten Beschaftigungsverhdltnisse zugrunde. Dies betrifft
nicht nur das Verhaltnis von Vollzeit- zu Teilzeitstellen, sondern beinhaltet auch prekare Be-
schéftigungsverhaltnisse mit Werkvertragsnehmern, Leiharbeitern und Minijobbern.

Wie die Fallbeispiele gezeigt haben, sind es insbesondere Unternehmen mit gut funktionie-
renden und fest verankerten Mitbestimmungsstrukturen (Kaufthof, IKEA), die hinsichtlich des
Einsatzes von Leiharbeit- bzw. Werksvertragsnehmern grofde Zuriickhaltung an den Tag legen.
Atypische Beschaftigung wird wenn nur saisonal bzw. aufgrund hoher krankheitsbedingter
Ausfdlle in der Stammbelegschaft (Galeria Kaufhof), oder nur an Tagen mit erfahrungsgemaf3
hohem Kundenaufkommen (IKEA) praktiziert. In beiden Faillen wird in diesem Zusammen-
hang auf einen fairen Umgang mit den Mitarbeitern Wert gelegt — dies schldgt sich in den Ver-
tragsmodalitdten (Zeiten und faire Bezahlung) nieder.

Diese Ansicht wird u.E. durch die Fallbeispiele real,- und Kaiser’s unterstiitzt. Gerade weil bei
diesen Beispielen - hier in erster Linie real,- - ein ,freiwilliger Verzicht auf atypische Beschaf-
tigung auch auflerhalb der temporar besonders hohen Kundenfrequenzen nicht zu erkennen
ist, konnen aufgrund dieser Gegebenheiten Forderungen nach geregelten Arbeitszeiten, fairer
Bezahlung und der sukzessiven Ubernahme von Leiharbeitnehmern durch die Arbeitnehmer-
seite nur konfliktiv gegeniiber dem Management durchgesetzt werden.

Wie die bisherigen Ausfiihrungen gezeigt haben, ist die deutsche Einzelhandelsbranche insbe-
sondere durch ausgepragten Wettbewerbsdruck zu charakterisieren, dem die Unternehmen
der Branche durch extensive Kostensenkungsstrategien vor allem im Bereich Personal zu ent-
gegen suchen. Fiir die Beschaftigten bedeutet das vielfach umfassende Flexibilitatsanforderun-
gen und eine Prekarisierung von Erwerbsarbeit. Dass sich tiber ein solches Geschéftsmodell
kein nachhaltiger Unternehmenserfolgt generieren ldsst, liegt auf der Hand und wird durch
Unternehmen wie Galeria Kaufhof oder IKEA unter Beweis gestellt. Die Analyse der Fallbei-
spiele hat ergeben, dass gute und faire Arbeitsbedingungen nicht nur hohere Personalkosten
bedeuten, sondern etwa iiber eine gesteigerte Loyalitdt und Motivation handfeste 6konomi-
sche Vorteile fiir das Unternehmen mit sich bringen. In diesem Zusammenhang sei darauf
verwiesen, dass bei Karstadt keineswegs die im Vergleich eher guten Arbeitsbedingungen oder
die Mitbestimmung durch Arbeitnehmer, sondern in erster Linie Managementfehler dafir
verantwortlich waren, dass der Konzern in diese Krise geriet.
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Abbildungsanhang

Abbildung 1: Beschiftigungsstruktur im deutschen Einzelhandel
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Quelle: Sonderauswertung der Bundesagentur fiir Arbeit zur Entwicklung der sozialversicherungspflichtigen und
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Abbildung 2: Wirtschaftliche Leistung des Einzelhandels 2012
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Abbildung 3: Einbettung des Einzelhandels in angrenzende Wertschépfungsprozesse
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Quelle: HDE 2013

Abbildung 4: Umsatzverteilung der Unternehmen nach Grofie (links) und Anteil (rechts)
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Quelle: Abbildung iibernommen nach Nitt-Drieflelmann 2013. S. 13.
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Abbildung 5: Einzelhandelssegmente nach Umsatz
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Abbildung 6: Die stirksten Produktgruppen im Einzelhandel
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Abbildung 7: Branchen fiir weibliche Minijobs ,pur
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Abbildung 8: Vertragliche Arbeitszeiten von Verkaufspersonal
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