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EINLEITUNG

Die Erosion von Normalarbeitsverhalt-
nissen, die Zunahme prekarer Beschafti-
gung und eine sich verandernde Arbeits-
organisation stellen Gewerkschaften
seit Jahrzehnten vor betrachtliche He-
rausforderungen: Das klassische Mit-
gliederklientel — der mannliche Fachar-
beiter in Vollzeitbeschaftigung in einem
Betrieb — schrumpft, die Tarifbindung
geht zurtck und die gesellschaftspoliti-
sche Durchsetzungsfahigkeit schwindet.
Wurden Gewerkschaften und Betriebs-
rate anfanglich noch von den Unterneh-
men beteiligt, um Veranderungen in der
Arbeitsorganisation mitzugestalten, las-
sen mittlerweile verschiedene Partizipa-
tionsprogramme und vermeintlich flache
Hierarchien am Arbeitsplatz kollektive
Interessenvertretung weniger dring-
lich erscheinen. Innerhalb der Gewerk-
schaften fuhrte diese Entwicklung zu
vielfachen Diskussionen und Strategien
der Erneuerung. Gewerkschafterinnen
und gewerkschaftsnahe Wissenschaft-
lerlnnen diskutieren Auswege aus der
betriebs- und gesellschaftspolitischen
Defensive. Organizing gilt dabei als ein
zentraler Ansatz.

Ein Beispiel flr eine erfolgreiche Be-
triebsrats- und Gewerkschaftsarbeit,
das in dieser Debatte bislang erstaun-
lich wenig Aufmerksamkeit erfahrt, ist
die Organisierung beim Bekleidungsein-
zelhandler Hennes und Mauritz (H&M).
Dabei zahlen H&M-Filialen bei Tarifausei-
nandersetzungen in Deutschland heute
zu den strategisch besonders wichtigen
Streikbetrieben im Einzelhandel. Hatten
im Jahr 2002 nur 15 H&M-Filialen einen
Betriebsrat, waren es 2015 bundesweit
bereits 131 (Stand: 11.2.2015). Der ge-
werkschaftliche Organisationsgrad liegt

heute bei etwa 20 Prozent — also deut-
lich uber dem Branchendurchschnitt von
rund zehn Prozent. Die Betriebsrate von
H&M sind zudem in einem internationa-
len Netzwerk, dem ExChains-Projekt, ak-
tiv. Hier arbeiten sie unter anderem mit
Gewerkschafterlnnen und Betriebsraten
aus der globalen Bekleidungsindustrie
(Schwerpunkt: Indien, Sri Lanka, Bangla-
desch, Turkei und Kambodscha) am Auf-
bau internationaler Solidaritat entlang
der Wertschopfungskette. Die Unterstut-
zung von gewerkschaftlichen Organisie-
rungsbemuhungen in diesen Landern
und die Beteiligung an Auseinanderset-
zungen zur Verbesserung der dortigen
Arbeitsbedingungen ist fester Bestand-
teil der Betriebsratsarbeit bei H&M.
Maoglich wurde all dies, weil der Gesamt-
betriebsrat und die Betriebsrate aus ein-
zelnen Filialen ein Organisierungskon-
zept entwickelt haben, um in immer
mehr Filialen eine aktive betriebliche Inte-
ressenvertretung aufzubauen. Sie haben
ein Patensystem geschaffen, im Rahmen
dessen aktive Kolleglnnen Filialen ohne
Betriebsrat aufsuchen und gemeinsam
mit den Beschaftigten dort Gber deren
Probleme am Arbeitsplatz sprechen und
Uber mogliche Gegenstrategien beraten.
Die sogenannten Patinnen unterstitzen
auch ganz praktisch bei der Grindung ei-
nes Betriebsrats und arbeiten die neu ge-
wahlte Betriebsratinnen ein.

Dies war und ist zum Teil auch heute
noch mit heftigen Auseinandersetzun-
gen verbunden. Gerade in der Anfangs-
phase des Patensystems versuchte die
Geschaftsleitung, mit massivem Druck
Betriebsratsgriundungen und die ge-
werkschaftliche Organisierung der Be-
schaftigten zu verhindern. Auch heute



noch kommen bei H&M verschiedene
Methoden zur Anwendung, um deren
Arbeit zu delegitimieren und zu behin-
dern. Die Geschaftsleitung von H&M
setzt insgesamt auf eine vergemein-
schaftende Unternehmenspolitik (vgl.
hierzu ausfuhrlich Kohnen 2006), eine
Individualisierung von Konflikten und
unterschiedliche Formen informeller
Beteiligung der Angestellten, was ei-
ne gewerkschaftliche Interessenvertre-
tung der Beschaftigten anachronistisch
und UberflUssig erscheinen lasst. Zum
Teil war sie mit diesem Ansatz, eine In-
teressengleichheit von Arbeitgebern
und Arbeitnehmern zu propagieren, er-
folgreich. Die Betriebsrate bei H&M ha-
ben jedoch Wege gefunden, um diesen
spezifischen betrieblichen Herrschafts-
mechanismen offensiv etwas entgegen-
zusetzen, Solidaritat unter den Beschaf-
tigten zu organisieren und gegen die
weitgehend prekaren Beschaftigungs-
verhaltnisse anzugehen.

Das istfurdie Branche des Einzelhandels,
der von einem umfassenden Struktur-
wandel, weg von kleinen, inhabergefuhr-
ten, oftmals ortstypischen Geschaften
hin zu Filialen groRRerer, haufig internati-
onal operierender Handelsunternehmen
mit erheblicher Marktmacht, gekenn-
zeichnet ist, eine eher ungewohnliche
Entwicklung. Gerade in Textilketten wie
Primark, Zara oder H&M arbeiten Uber-
proportional viele junge Frauen, ein be-
trachtlicher Teil mit Migrationshinter-
grund, die aus Sicht der Gewerkschaften
lange Zeit als unorganisierbar galten. Ge-
rade weil die fur den Handel zustandige
Gewerkschaft ver.di auch heute noch
Schwierigkeiten hat, in dieser von hoher
Fluktuation und unsicheren Arbeitsplat-
zen gepragten Branche flachendeckend
prasent zu sein, verdient der Prozess der

Selbstorganisierung der H&M-Beschaf-
tigten besondere Beachtung: zum einen
weil er ein Beispiel dafur ist, wie betrieb-
liche Handlungsmacht trotz vielfaltiger
struktureller Hindernisse aufgebaut wer-
den kann; zum anderen weil wir davon
Uberzeugt sind, dass die hier gemachten
Erfahrungen wertvolle Impulse fur die
gewerkschaftliche Organisierung in an-
dere Unternehmen des filialisierten Ein-
zelhandels, aber auch in anderen Berei-
chen liefern konnen.

Vorrangiges Ziel dieser Studie ist es da-
her, diesen Organisationsansatz vorzu-
stellen und bekannt zu machen. Zugleich
wollen wir damit auch einen Beitrag zu
der seit einigen Jahren virulenten Debat-
te um die Neuausrichtung der Gewerk-
schaftsbewegung in Deutschland leis-
ten. Es ist unseres Erachtens namlich
kein Zufall, dass die Betriebsratsarbeit bei
H&M weder von Wissenschafterlnnen
noch von Gewerkschafterlnnen bislang
ausreichend gewdurdigt wird. Als strate-
gisch handelnde Akteure im gegenwarti-
gen Erneuerungsprozess gelten namlich
noch immer vor allem die Gewerkschaf-
ten und deren hauptamtliche Organize-
rinnen. Folglich liegt der Schwerpunkt
der einschlagigen deutschsprachigen
Forschung und Diskussion auch auf gro-
Reren, von ver.dioder der IG Metall finan-
zierten Pilotprojekten, das heifst auf An-
satzen, die von externen Organizerlnnen
initiiert und angeleitet werden, und auf
Kampagnen. Dabei stellt sich nicht zu-
letzt die Frage, wie nachhaltig diese Or-
ganizing-Projekte sind. Nachhaltig waren
aus unserer Sicht in diesem Zusammen-
hang Initiativen, die auf Dauer die alltag-
liche betriebliche Arbeit verandern und
helfen, deren Rahmenbedingungen zu
verbessern. Dazu bedarf es aber weit-
aus mehr als kurzfristiger Kampagnen
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oder vereinzelter, von den Institutionen
ausgehender Organisierungsprojekte.
Vielmehr muss sich die alltagliche Ar-
beit verandern, wenn Gewerkschaften
und Betriebsratinnen angemessen auf
aktuelle Herausforderungen reagieren
wollen. Da aber, so unserer These, bis-
lang das Organisationshandeln im Vor-
dergrund stand, verstellt dies in gewisser
Weise den Blick auf die alltaglichen Aus-
einandersetzungen und Erfahrungen von
Beschaftigten und Betriebsratinnen im
Ringen um andere Arbeitsbedingungen,
eine bessere Interessenvertretung und
den Aufbau kollektiver Handlungsmacht.
Die vorliegende Studie gliedert sich wie
folgt: Zuerst wird ein knapper Uberblick
Uber die deutschsprachige Debatte
zur Erneuerung der Gewerkschaftsbe-
wegung gegeben, deren kritischer Teil
sich besonders mit Kampagnen und ur-
sprunglich aus dem angelsachsischen
Raum stammenden Organizing-Konzep-
ten befasst. Wir konzentrieren uns dabei
auf jungere Veroffentlichungen von Ge-
werkschaften und gewerkschaftsnahen
Wissenschafterlnnen, um so einige der
Kernannahmen herauszuarbeiten. Dieser
Uberblick soll es uns ermdglichen, die
von uns behaupteten Unterschiede zwi-
schen den Organisationserfahrungen bei
der Textilkette H&M und Kampagnen, die
vorrangig auf hauptamtliche Organize-
rinnen setzen, deutlich zu machen.

Im Zentrum des empirischen Teils unse-
rer Studie steht das von Betriebsratin-
nen bei H&M aufgebaute Patensystem.
Dabei wird insbesondere auf folgende
Fragen eingegangen: Was war die ur-
sprungliche Motivation der Beschaftig-
ten, sich zu organisieren? Mit welchen
Konzepten wurde versucht, der spezifi-
schen Unternehmenspolitik von H&M zu
begegnen und kollektive Gegenwehr zu

entwickeln? Welche Rolle spielte dabei
die Zusammenarbeit mit ver.di?

Wenn in dieser Studie die positiven Er-
fahrungen des Patensystems und der
Betriebsratsarbeit bei H&M besonders
hervorgehoben werden, sollen damit
weder die Probleme und Widerspru-
che heruntergespielt werden, die auch
mit dieser Art von gewerkschaftlicher
Organisierung verbunden sind, noch
wollen wir das Bild vermitteln, dass alle
Betriebsrate bei H&M ein und dieselbe
Position vertreten und alle Ausfihrungen
in dieser Studie unterschreiben wirden.
Vielmehr besteht unser Anliegen darin,
die dortigen Organisationserfahrungen
aus unserer Sicht fur die gewerkschaft-
liche und wissenschaftliche Diskussion
aufzubereiten und nutzbar zu machen.
Nach einer Analyse der wesentlichen
Problemen und Risiken des Organisati-
onsansatzes bei H&M schliel3t die Studie
mit einer Zusammenfassung und Dis-
kussion der wesentlichen Forschungser-
gebnisse ab.

Noch ein paar Anmerkungen zum me-
thodischen Vorgehen: Es wurden ins-
gesamt 14 Experteninterviews mit
aktuellen und ehemaligen Betriebsrats-
mitgliedern von H&M sowie mit Ge-
werkschaftssekretarlnnen von ver.di
ausgewertet. Dafur wurde eine Vorge-
hensweise Ubernommen, die als Terras-
senkonzeption (vgl. Hack 1989: 98) be-
zeichnet wird. Wir haben dabei auch auf
Interviews zurickgegriffen, die fur eine
altere, von der Hans-Bockler-Stiftung
in Auftrag gegebene Studie zur Unter-
nehmenskultur und Personalpolitik bei
H&M (Kohnen 2006) gefdhrt wurden
und die sich unter anderem mit den An-
fangen des Patensystems befassen. Auf
Grundlage dieser Interviews wurden ers-
te Forschungsfragen entwickelt und im



Zeitraum von Januar bis Marz 2015 sie-
ben weitere Interviews mit Betriebsrats-
mitgliedern und anderen am Organisie-
rungsprozess beteiligten Akteuren wie
Gewerkschaftssekretarlnnen von ver.di
durchgefihrt. Die Interviews wurden
nach intensiver Vorbereitung durch die
Lektdre von Sekundarliteratur und an-

deren Veroffentlichungen gefuhrt und
ausgewertet. Die Aussagen, Argumente
und Interpretationen wurden anschlie-
Rend in erneuten Diskussionen mit den
Interviewten Uberprift und erganzt. So
konnten Widerspriche geklart, Argu-
mente prazisiert oder korrigiert werden.

ORGANIZING UND DIE ERNEUERUNG

VON GEWERKSCHAFTEN

Diskussionen um die Ausrichtung und
Praxis von Gewerkschaftsbewegung be-
gleiten diese im Prinzip schon seit ihrer
Grandung. Oftmals gingen Debatten um
die Notwendigkeit gewerkschaftlicher
Erneuerung von linken Stromungen in-
nerhalb der Gewerkschaftsbewegung
aus. Diese zielten darauf ab, die Kdmpfe
um bessere Arbeits- und Lebensbedin-
gungen mit grundlegenden gesellschaft-
lichen Veranderungen zu verbinden und
in den alltaglichen betrieblichen und ge-
werkschaftlichen Auseinandersetzun-
gen die Emanzipation der Beschaftigten
zu befordern. Zu diesen Stromungen ge-
horten in den 1970er und 1980er Jahren
die Shop-Steward-Bewegung in Grof3-
britannien, die Bewegung der Fabrikde-
legierten und comitati di base in ltalien
und betriebliche Basisgruppen in der Au-
to- und Chemieindustrie in Deutschland
(vgl. Zeitschrift 21 2015; Birke et al. 2009;
Rosa-Luxemburg-Stiftung 2010). Spater,
etwa ab Ende der 1980er Jahre, kamen
Reformbewegungen hinzu, die sich der
Strategie des social movement unionism
verpflichtet fihlten. Stellvertretend hier-
fir stehen die Canadian Auto Workers
und ihre Auseinandersetzungen um /ean
production sowie Diskussionen, die im

Umfeld von Labor Notes in den USA oder
im TIE-Global-Netzwerk gefluhrt wurden
(vgl. Moody 1997; Gindin 1995; Parker/
Gruelle 1999; Parker/Slaughter 1994).
Bemerkenswert ist, dass die damals ent-
wickelten Argumente und Praxen in den
aktuellen Auseinandersetzungen um ge-
werkschaftliche Revitalisierung nur noch
eine marginale Rolle spielen. Zwar taucht
der Begriff social movement unionism
weiterhin, wenn auch eher am Rande, in
Debatten um gewerkschaftliche Erneue-
rung auf. Allerdings ist der ehemals pro-
minente Bezug zu Veranderungen in der
Arbeitsorganisation als einer zentralen
Herausforderung fur betriebliche und
gewerkschaftliche Handlungsfahigkeit
weitgehend verloren gegangen. Es wird
auch kaum mehr dartber gestritten, wie
sich Gewerkschaften als Institutionen in
Génze verandern mussen, um Klassenbe-
wusstsein und Klassenkampfe zu starken.
Haufig wird diese grundsatzliche Heraus-
forderung inzwischen auf die Frage redu-
ziert, welchen neuen Themen sich Gewerk-
schaften zuwenden und welche neuen
Handlungsweisen sich Gewerkschaften
aneignen mussen, um fur mehr Beschaf-
tigte attraktiv zu sein (vgl. Gindin 2014a).
Stand bis in die 1990er Jahre hinein noch




die Frage im Vordergrund, wie Uber be-
triebliche und soziale Konflikte und
Kampfe die Gewerkschaftsbewegung
verandert werden kann, dominiert heute
eherdie Haltung, Gewerkschaften als Or-
ganisationen kdonnten aus sich heraus zur
Erneuerung in der Lage sein (vgl. hierzu
kritisch Birke 2010: 55; Voss/Sherman
2000). Hintergrund der deutschsprachi-
gen Diskussion um die Notwendigkeit
eines Wandels der offiziellen Gewerk-
schaftsinstitutionen seit den spaten
1990er Jahren war die fortschreitende
Erosion betrieblicher und gesellschaft-
licher Gestaltungskraft, der mit einem
business as usual nicht mehr beizukom-
men war (vgl. Brinkmann et al. 2008: 28).
Gerade zu Beginn zeugten diese Debat-
ten von einer relativ groRen Offenheit.
Man suchte nach \Wegen, wie der Uber-
wiegend als selbstverursacht wahrge-
nommenen Krise der Gewerkschaften,
die zu lange an unzeitgemafsen Organi-
sationspraktiken festgehalten hatten, zu
entkommen sei (vgl. Hyman 1996).

Ein Fokus der Debatte liegt dabei seit den
2000er Jahren auf Organizing-Strategien,
die eine starkere Beteiligung und Mobi-
lisierung von Beschaftigten anstreben.
Damit sind sie von besonderem Inter-
esse, weil hier mehrere Aspekte zusam-
menkommen: das Ziel der Ruckgewin-
nung gewerkschaftlicher Macht und der
Anspruch, Gewerkschaften zu demokra-
tisieren und neue Mitglieder zu gewin-
nen. Gewerkschaften werden nicht mehr
langer als Organisationen im Niedergang
betrachtet, sondern es gerat wieder star-
ker ihre strategische Handlungsfahigkeit
in den Blick (vgl. Brinkmann et al. 2008:
151f).

Im Folgenden wollen wir die diesbezug-
liche wissenschaftliche und gewerk-
schaftliche Debatte skizzieren und im
Wesentlichen zweierlei leisten: Wir wol-
len herausarbeiten, welche Konsequen-
zen dieser Wechsel der Perspektive auf
Gewerkschaften als strategisch handeln-
de Organisationen hatte. Dabei fallt auf,
dass die Debatte seit den 2000er Jahren
eindeutig an Offenheit eingebURt hat.
Wahrend die Demokratisierung von Ge-
werkschaften zunehmend in den Hinter-
grund gertckt ist, hat die Mitgliederge-
winnung stark an Bedeutung gewonnen.
Wir wollen darUber hinaus auf einige
weitere Defizite der Forschung und Pra-
xis, die stark auf den Aspekt des Macht-
verlusts fokussiert, aufmerksam ma-
chen. Hierzu gehort das Versaumnis,
sich naher mit der widerspruchlichen
Rolle von Gewerkschaften in kapitalisti-
schen Gesellschaften zu befassen und
dabei die innergewerkschaftlichen Aus-
einandersetzungen ausreichend zu be-
ricksichtigen. Des Weiteren fehlt es an
einer intensiveren Beschaftigung mit
der besonderen Bedeutung spezifischer
betrieblicher Herrschaftsmechanismen
fur die kollektive Interessenvertretung
von Beschaftigen, die in der Debatte un-
seres Erachtens nicht ausreichend be-
rucksichtigt wird. Und schlief3lich stel-
len wir die Frage, wie ein nachhaltiger
Aufbau gewerkschaftlicher Handlungs-
macht aussehen kann. Wir unterschei-
den bei der Darstellung nicht zwischen
gewerkschaftlichen und wissenschaftli-
chen Beitragen, weil die beiden Debat-
ten eng miteinander verwoben sind und
sich gegenseitig beeinflussen (vgl. Ur-
ban 2013).



DIE STRATEGISCHE WAHL DER GEWERKSCHAFTEN

Der umfassendste Ansatz zur Systemati-
sierung und Analyse derzeitigen gewerk-
schaftlichen Handlungsvermogens in
Deutschland geht auf den Forscherkreis
um Klaus Dorre und Ulrich Brinkmann
zurlck. In Auseinandersetzung mit der
Studie «Forces of Labor. Globalisierung
und Arbeiterbewegungen seit 1870»
der US-Soziologin Beverly Silver (2005),
in der sie ein weltweites Verlaufsmuster
von Arbeiterunruhen aufzeigt, haben die
Wissenschaftlerlnnen versucht, den ge-
werkschaftlichen Macht- und Einfluss-
verlust hierzulande genauer begrifflich zu
fassen und zu bestimmen, mit welchen
strategischen Ausrichtungen Gewerk-
schaftshandeln wieder gestarkt werden
kann. Mit diesem Forschungsprogramm
des strategic unionism wollen sie Analy-
sen entgegenwirken, die ihrer Ansicht
nach Gewerkschaften nur im Nieder-
gang befindlich denken konnen, weil sie
auf ausgetretenen Pfaden verblieben. Sie
unterscheiden vier verschiedene Quellen
von Arbeitermacht: strukturelle Macht,
Organisationsmacht und institutionelle
Macht (Brinkmann et al. 2008: 24 ff.) und
erganzten diese spater um gesellschaftli-
che Macht als eine vierte Quelle (vgl. Ar-
beitskreis Strategic Unionism 2013; Dor-
re/Schmalz 2013).

Die Vertreterlnnen dieses spezifischen
Machtressourcenansatzes gehen davon
aus, dass Lohnabhangige Uber besonde-
re Mittel verfigen und sie auch einset-
zen, um Machtasymmetrien im Verhalt-
nis von Kapital und Arbeit auszugleichen.
Strukturelle Macht bezieht sich auf die
Stellung der Lohnabhangigen im Pro-
duktionsprozess oder am Arbeitsmarkt.
Organisationsmacht entsteht demnach
aus dem Zusammenschluss von politi-

schen oder gewerkschaftlichen Arbei-
terorganisationen. Institutionelle Macht
kann als verrechtlichte Macht begriffen
werden, die zum Beispiel Betriebs- und
Personalraten Mitbestimmungsmaoglich-
keiten garantiert (Brinkmann et al. 2008:
25). Gesellschaftliche Macht meint Hand-
lungsspielraume, die aus «tragfahigen Ko-
operationszusammenhangen mit ande-
ren sozialen Gruppen und Organisationen
sowie der Unterstutzung der Gesellschaft
far die gewerkschaftlichen Forderungen
entspringen» (Arbeitskreis Strategic Unio-
nism 2013: 359). Theoretisch konnten mit
diesem Ansatz auch andere Formen von
Arbeiterkampfen wie etwa labour unrest
(Silver 2005: 13, 44 ff.) untersucht wer-
den. Aber in der deutschen Forschungs-
praxis wird vor allem das Handeln von
Institution unter die Lupe genommen.
Spontane Streiks, Aufstande, sonstiger
Widerstand oder der Umgang mit Wider-
sprichen im Betriebsalltag bleiben analy-
tisch losgelost von der Frage, wie die Ge-
werkschaftsbewegung erneuert werden
kann (vgl. Birke 2010: 55), wahrend sie
noch bei Silver als nichtnormative Kon-
flikte anzeigen, dass bisherige Organisa-
tionsformen beziehungsweise Bearbei-
tungsformen des Klassenkonfliktes nicht
mehr gelingen und somit Veranderungen
anstehen. Die Forschungsrichtung des
Strategic unionism ist somit mit einer be-
stimmten Perspektive verbunden: Es geht
darum, wie Gewerkschaften als Instituti-
onen durch strategisches Handeln neue
Machtressourcen gewinnen und beste-
hende erneuern kdnnen, um so Einfluss
auf Arbeits- und Lebensbedingungen zu
nehmen. Ausgehend davon werden un-
terschiedliche Strategien untersucht (vgl.
ebd.: 57; Brinkmann et al. 2008: 44).




PROBLENME UND DEFIZITE DER AKTUELLEN
THEORETISCHEN UND PRAKTISCHEN UBERLEGUNGEN

Eng verbunden mit dieser wichtigen Stra-
tegiedebatte sind unserer Ansicht nach ei-
ne Reihe von ungelosten Fragen und ana-
lytischen Engfuhrungen, die wir fir eine
kritische Gewerkschaftsforschung fur pro-
blematisch halten und deswegen im Fol-
genden kurz darstellen wollen. Zunachst
einmal kritisieren wir den haufig anzu-
treffenden einseitigen Fokus auf die Fra-
ge, wie Gewerkschaften neue Mitglieder
gewinnen konnen. Daruber hinaus sehen
wir die Gefahr, dass die historische und
gegenwartige widerspruchliche Rolle der
Gewerkschaften als Institutionen in kapi-
talistischen Gesellschaften sowie inneror-
ganisatorische Kampfe nicht ausreichend
bertcksichtigt und reflektiert werden
(Stichwort: Komplexitatsreduktion). Ein
weiteres Defizit der Forschung und Aus-
einandersetzung zu gewerkschaftlichen
Strategien, das noch starker die Ebene der
Praxis beruhrt, sehen wir in der Vernach-
lassigung von veranderten betrieblichen
Herrschaftsmechanismen und ihren Aus-
wirkungen auf solidarisches Handeln so-
wie in der weitgehend ungelosten Frage,
wie die Ergebnisse von Organisierungs-
kampagnen auf Dauer gestellt werden
konnen (Stichwort: Nachhaltigkeit).

Konzentration auf

die Mitgliedergewinnung

Gerade in jungeren Auseinanderset-
zungen und Publikationen zum Thema
Organizing zeigt sich, dass viele es vor-
nehmlich als ein Instrument der Mitglie-
dergewinnung betrachten. Die Frage der
Mitgliedergewinnung und damit der Star-
kung der Institutionen stand aber nicht
schon immer im Mittelpunkt von ge-
werkschaftlichen Revitalisierungs- und

Organisierungsdebatten. Vielmehr ging
man zumindest in den linken Stromun-
gen der Gewerkschaftsbewegung davon
aus, dass sich Beschaftigte organisieren,
wenn sie Teil von gewerkschaftlichen
und betrieblichen Auseinandersetzungen
werden. Diese sollten demokratisch und
selbstorganisiert gefuhrt werden. In den
oben erwahnten Bewegungen und Dis-
kussionen wurde die Hoffnung genahrt,
dass veranderte lokale Praktiken auch zu
einer Veranderung des Gewerkschafts-
apparates fuhren konnten. Man wendete
sich entschieden gegen eine Stellvertre-
terpolitik sowie gegen das Bild von Ge-
werkschaftsmitgliedern als Kunden und
betonte die Handlungs- und Entschei-
dungsfahigkeit der Lohnabhangigen.
Der Strategie, Gewerkschaften nach dem
Vorbild von Unternehmen zu organisie-
ren, stand die Aufforderung an die Mit-
glieder und Lohnabhangigen entgegen,
sich die Organisation Gewerkschaft (wie-
der) anzueignen (vgl. Sauerborn 2008:
38f.). Erneuerungsstrategien waren nicht
einfach Reaktionen auf einen Machtver-
lust, sondern wurden als Bedingung da-
fUr betrachtet, angesichts eines rapiden
Wandels der Arbeitsverhaltnisse und ei-
ner fortschreitenden Transnationalisie-
rung von Unternehmen uberhaupt noch
als Gewerkschaft handlungsfahig zu sein.
Die Debatten befassten sich mit Fragen
der Reprasentation, mit der Reichweite
und Nachhaltigkeit von Organizing-Pro-
jekten, Partizipation und Kampagnenar-
beit, mit neuen Formen der Arbeits-, Be-
triebs-, Tarif- und Bindnispolitik sowie
mit Organisationsreformen und gewerk-
schaftlicher Interessenvertretung tber
nationale Grenzen hinweg.



In diesen Diskussionen nahmen lokale
Erneuerungsstrategien von engagierten
Betriebsratinnen und frihe Erfahrungen
mit Kampagnen einen wichtigen Platz
ein (vgl. z. B. Bormann 2007; Candeias/
Rottger 2007; Huhn 2001), auch wenn
sich im Laufe der 2000er Jahre, beson-
ders aber seit Ende der Dekade, der Fo-
kus mehr und mehr in Richtung Orga-
nizing verschoben hat (vgl. Brinkmann
et al. 2008: 71 ff.; Halker 2008; Schmalz
et al. 2013; Neuner 2013; Scholz 2013).
Dabei wurden Organizing-Kampagnen
sowohl in der gewerkschaftspolitischen
als auch wissenschaftlichen Debatte an-
fangs noch starker als Moglichkeit disku-
tiert, Gewerkschaftsarbeit zu politisieren
und als soziale Bewegung zu begreifen.
Mit diesem Ansatz wurde sich gezielt
von einem engen Verstandnis von Orga-
nizing als Instrument der Mitgliederge-
winnung abgegrenzt.

Was die einseitige Fokussierung auf Mit-
gliedergewinnung, Organisationshan-
deln und Organisierungsprojekte in der
Praxis bedeutet, wird in zwei jungeren
gewerkschaftlichen Veroffentlichungen
deutlich (Kocsis et al. 2013 und Wetzel
2013). Anstatt um eine grundlegende
Veranderung der Gewerkschaftsbewe-
gung geht es in den Sammelbanden vor-
nehmlich darum, sogenannte weille Fle-
cken zu organisieren, und Ansatze des
Organizing werden zunehmend in Ver-
bindung mit Tarifrunden diskutiert. Kam-
pagnen sollen die Bedingungen fur er-
folgreiche Tarifrunden verbessern, indem
mehr Mitglieder gewonnen werden und
konfliktfahige Belegschaften entstehen
(vgl. Kocsis 2013: 121f.).

Diese Orientierung auf Mitgliedergewin-
nung hatte nicht nur eine Reihe von ziel-
gerichteten Kampagnen zur Folge (vgl.
Wohland 2013: 66), sondern brachte

auch eine Neuausrichtung der gewerk-
schaftlichen Organisation mit sich. Die-
se ist aber nicht gleichzusetzen mit einer
Wiederaneignung durch die Mitglieder:
Zwar musse sich die Organisation wieder
starker auf die Mitglieder beziehen, aber
nicht etwa von ihnen bestimmt werden.

Unzuldssige Komplexitatsreduktion
Mit der Konzentration in der Forschung
auf eine Erneuerung gewerkschaftli-
cher Machtressourcen droht ferner ei-
ne Komplexitatsreduktion, die Christoph
Weischer (1988: 24 ff.) bereits an der Ge-
werkschaftsforschung seiner Zeit kriti-
siert hat. Kritische Wissenschaft durfe
nicht nur nach den Einflussmoglichkei-
ten von Gewerkschaften fragen, sondern
muUsse den Charakter der Gewerkschaf-
ten im gegenwartigen Kapitalismus un-
tersuchen und ihre Eingebundenheit in
die Machtverhaltnisse analysieren. Die-
se Sichtweise fehlt fast vollig in der hier
skizzierten Debatte um gewerkschaftli-
che Erneuerungsstrategien. Zwar wird
die Krise der Fordismus meist als Aus-
gangspunkt fur die Schwachung der Ge-
werkschaften betrachtet, aber welche
widersprichliche Rolle Gewerkschaften
als Institutionen im System der fordisti-
schen Regulation hatten und welche in
der Transformation des fordistischen hin
zum gegenwartigen Kapitalismus, wird
tendenziell vernachlassigt.

Dies waren aber fur kritische Wissen-
schaftlerlnnen wichtige Forschungsfra-
gen, zum einen um eine |dealisierung
der gewerkschaftlichen Organisations-
macht im Fordismus zu vermeiden (vgl.
Berger/Meyer 2011: 250), zum anderen
um Veranderungen der Gewerkschaften
gesellschaftstheoretisch einordnen zu
konnen. Denn eine erneuerte Gewerk-
schaftsbewegung konnte sowohl das




Ziel verfolgen, Alternativen zum Kapita-
lismus zu entwickeln und zu vertreten,
sie kann sich aber auch damit begntgen,
Teil der widerspruchlichen Reproduktion
eines veranderten kapitalistischen Ak-
kumulationsmodells zu sein. Zwar ver-
eint gewerkschaftliches Handeln beide
Momente, aber Aufgabe einer kritischen
Forschung musste es auch sein heraus-
zuarbeiten, inwiefern die neuen Gewerk-
schaftsstrategien eher auf einen Bruch
mit den herrschenden Verhaltnissen ab-
zielen oder dazu dienen, diese zu stabi-
lisieren.

Es zeigt sich zudem eine weitere Schwa-
che in der stark vom Machtressourcen-
ansatz beeinflussten gewerkschaft-
lichen Erneuerungsdebatte. Indem
Gewerkschaften als strategisch han-
delnde Akteure konzipiert werden, ent-
steht der Eindruck von homogenen
Organisationen. Dabei geraten inneror-
ganisatorische Kampfe, unterschiedli-
che Handlungslogiken und Strategien
von Aktivistinnen, Mitgliedern, Gewerk-
schaftssekretarinnen und -funktionarin-
nen aus dem Blick (vgl. Weischer 1988:
721f.). Diese Auseinandersetzungen sind
aber nicht bloR Ausdruck von Konflik-
ten, bei denen um die besten Losungen
fUr das Problem Macht- und Mitglieder-
verlust gerungen wird, sondern weiter
reichende Auseinandersetzungen um
die Frage, wie die Gewerkschaftsbewe-
gung in Zukunft aussehen und agieren
soll. Wenn man sich darauf beschrankt,
GewerkschaftsfUhrungen zu beraten,
wie sie Mitgliederverluste ausgleichen
konnen, betreibt man am Ende lediglich
eine Problem-Losungs-Forschung, und
die Perspektive buRt an emanzipatori-
schem Potenzial ein. Zudem wird dabei
haufig verkannt, dass die Auseinander-
setzungen um emanzipatorische und

kampferische Gewerkschaftspolitik im
betrieblichen Alltag, «also im Wesentli-
chen nichtin den oberen Etagen der Ge-
werkschaftshauser» (Birke 2010: 58) ent-
schieden werden.

Unklar bleibt in vielen Beitragen auch,
wie es Uberhaupt zur Artikulation von
Interessen und damit verbundenen For-
derungen kommt, mussen doch aus
den vielfaltigen materiellen und imma-
teriellen Bedurfnissen der Arbeitenden
immer erst bestimmte ausgewahlt und
im Anschluss verallgemeinert werden,
damit Uberhaupt eine kollektive Interes-
senvertretung moglich ist (vgl. Weischer
1988: 50). Verweise darauf, dass im Zen-
trum der Aktivitaten die Anliegen der Mit-
glieder stiinden (vgl. Wetzel et al. 2011),
beantworten diese Frage nicht. Nicht al-
le Anliegen werden etwa von gewerk-
schaftlicher Seite als vertretungswaurdig
eingeschatzt, manche werden sogar ge-
zielt delegitimiert. Selbst bei progressi-
ven Vertreterlnnen in der Diskussion um
zeitgemalke Organizing-Arbeit kommt
dieses Problem oft zu kurz: Auf der einen
Seite, so heil’t es, gehe es um einen Aus-
tausch ohne Missionierung (vgl. Williams
2013: 6), indem den Beschéftigten zuge-
hort werde, zugleich soll die Zielgruppe
aber fur ein bestimmtes Vorhaben und
kollektive Aktionen gewonnen werden.
Wie in Organizing-Kampagnen die Inter-
aktion zwischen hauptamtlichen Orga-
nizerlnnen, Betriebsraten und Beschaf-
tigten aussieht und welche Rolle dabei
die Gewerkschaften als Institutionen
spielen, sind keine blofs methodischen
Fragen, die sich beantworten lassen, in-
dem darauf bestanden wird, dass die Or-
ganizerin 30 Prozent der Zeit redet und
70 Prozent zuhort (vgl. ebd.) Vielmehr
bestimmen sie darlber, welche Interes-
sen und Forderungen aufgegriffen und



welche vernachlassigt werden, und mus-
sen somit als Teil der gewerkschaftspo-
litischen Auseinandersetzung begriffen
werden. Anstatt Gewerkschaft also ei-
nen homogenen Akteur zu betrachten,
mussten die unterschiedlichen Akteu-
re in ihrem jeweiligen Setting analysiert
werden, um den Blick nicht auf den Ge-
werkschaftsapparat zu verengen.

Vernachlassigung betrieblicher
Herrschaftsmechanismen

Ein weiteres Manko der Forschung ist,
dass betriebliche Herrschaftsmechanis-
men und ihr Einfluss auf gewerkschaft-
liche Organisierungsbemuhungen bis-
lang eine untergeordnete Rolle spielten.
Zwar beschaftigte sich die praxisorien-
tierte Literatur zuletzt vermehrt mit Re-
pression gegenuber Betriebsraten und
Gewerkschafterlnnen (vgl. z. B. Ruge-
mer/Wigand 2014). Aber darlber, wie
etwa Zustimmung von Beschaftigten
fur die jeweilige Unternehmensstrategie
und die Verhaltnisse am Arbeitsplatz or-
ganisiert und aufrechterhalten wird und
welche Herausforderung dies fur betrieb-
liche Interessenvertretungen und die Ge-
werkschaften darstellt, wird in der Erneu-
erungsforschung wenig diskutiert. Dabei
sind die gegenwartigen Modelle der Ar-
beits- und Betriebsorganisation gepragt
von immer neuen Partizipationsprogram-
men, Partnerschaftsvorstellungen in Be-
zug auf das Verhaltnis von Management
und Beschaftigten und vermeintlich fla-
chen Hierarchien. Gewerkschaften und
Betriebsrate gelten als Uberflissig oder
gar als Fremdkorper. Stattdessen wird
vonseiten der Unternehmen gern so ge-
tan, als gabe es eine Interesseneinheit
zwischen Unternehmen und Beschaftig-
ten (vgl. Moody 1997; Parker/Slaughter
1994; Kbhnen 2006).

Die Unternehmen sind in der kritischen
Gewerkschaftsforschung bislang ledig-
lich von Interesse, als dass sie das Ter-
rain der Auseinandersetzung bilden.
Wenn sich uberhaupt naher mit ihnen
beschaftigt wird, geht es um eine Analy-
se ihrer gesellschaftlichen und 6konomi-
schen Verflechtungen, um strategische
Angriffspunkte zu identifizieren. Die in-
nerbetrieblichen Prozesse sind nur inte-
ressant, um Meinungsfuhrerlnnen zu be-
stimmen, die Uberzeugt werden mussen.
Was ausbleibt, ist eine systematische
Auseinandersetzung mit betrieblichen
Herrschaftsmechanismen, obgleich mit
der Abnahme direkter Kontrolle und einer
starkeren Partizipation der Beschaftigten
am Arbeitsprozess grundlegende Anta-
gonismen zwischen Arbeitgebern und
Arbeitnehmern und Machtverhéaltnisse
im Betrieb keineswegs verschwunden
sind, sondern lediglich andere Formen
annehmen und anders reproduziert wer-
den (vgl. Wolf 1999).
AnknUpfungspunkte fur solidarisches
Handeln im Betrieb, so unsere These,
konnen aber nur in Auseinandersetzung
mit diesen Herrschafts- und Machtver-
haltnissen entwickelt werden, zumal
diese auch Uber ein Organisierungspro-
jekt und eine Kampagne hinaus wirksam
sind. Inwiefern dies im Rahmen von ge-
werkschaftlichen Organisierungsprojek-
ten passiert und welche Auswirkungen
dies hat, ist bislang nicht Gegenstand
systematischer Betrachtungen.

Fehlende Nachhaltigkeit

Eine andere wichtige Frage, mit der sich
eine Gewerkschaftsbewegung und ins-
besondere BeflUrworterlnnen von Orga-
nizing-Projekten ernsthafter befassen
mussten, ist die: Was bleibt mittel- und
langfristig von diesen Kampagnen und



welchen Einfluss haben sie auf den be-
trieblichen Alltag? Auch Brinkmann et al.
(2008: 82 ff.) bestimmen Nachhaltigkeit
als zentrales Problem fur gewerkschaft-
liche Erneuerungsstrategien. Allerdings
fehlt es den Reflexionen Uber Organi-
zing und Kampagnen oftmals an Kriteri-
en, mit denen erfasst werden konnte, ob
und inwieweit eine Erneuerung von Ge-
werkschaften tatsachlich stattfindet und
auch von Dauer ist. Bei Behle und Woh-
land (2013: 107) kommt zum Beispiel
Uberraschung dartber zum Ausdruck,
dass ein ehrenamtlicher Kampagnenrat
nach Abschluss eines Projekts eigen-
standig weiterarbeiten mochte. Aber
gerade diese Bereitschaft und Fahigkeit
musste von gewerkschaftlicher Seite
doch aktiv gefordert werden. Ein Kriteri-
um zur Bemessung des Erfolgs einer Or-
ganisierungskampagne musste lauten:
Inwiefern ist es gelungen, die Beschaftig-
ten dahingehend zu ermachtigen, dass
sie zu den Organisatorinnen ihrer kinf-
tigen Konflikte werden, die eigenstandig
Strategien entwickeln und Arbeitskamp-
fe fihren? Dies ist nicht nurals Anspruch
zu formulieren, sondern es musste auch
Uber die konkreten Bedingungen (Struk-
turen, Ressourcen, Fahigkeiten etc.) dis-
kutiert werden, die hierfir notwendig
sind. Erst dann kann unserer Ansicht
nach von einer nachhaltigen Erneuerung
der Gewerkschaftsbewegung gespro-
chen werden, wenn es gelingt, moglichst
viele neue konfliktfahige Strukturen der
kollektiven Interessenvertretung in den
Unternehmen aufzubauen und zu veran-
kern, seien es Vertrauensleutekorper, Be-
triebsgruppen, Betriebsrate oder andere
Zusammenhange.

Bislang haben viele Organizing-Versu-
che und Kampagnen in Deutschland
immer noch weitgehend den Charakter

von Pilotprojekten. Welche negativen
Folgen dies haben kann, benennt zum
Beispiel McAlevey (2012) in ihrer Kritik
der Organizing-Praxen der Dienstleis-
tungsgewerkschaft SEIU in den USA:
So verhindere unter anderem der zeitlich
begrenzte Rahmen dauerhafte Arbeits-
beziehungen zwischen hauptamtlichen
Organizerlnnen und auch, dass die Be-
schaftigten selbst zu Organizerlnnen ih-
res eigenen Umfeldes und ihrer Arbeits-
konflikte wurden (vgl. hierzu auch Gindin
2014b). Dies sei aber gerade das zen-
trale Moment beim Aufbau von Gewerk-
schaftsmacht.

Organizing-Projekte werden in der Regel
auf der Grundlage strategischer Uber-
legungen der Gewerkschaftsleitungen
(z. B. Bedeutung des zu organisierenden
Unternehmens) ins Leben gerufen und
weniger dort, wo in lokalen Auseinander-
setzungen Wege gesucht werden, eine
andere Gewerkschaftsarbeit zu entwi-
ckeln (vgl. Bruder et al. 2013: 82). Orga-
nizing und Kampagnen erhalten dadurch
den Charakter von zusatzlichen Praxen,
die zunachst nicht den Alltag von Be-
triebsrats- und Gewerkschaftsarbeit im
Unternehmen verandern und auch nicht
in dortige Suchprozesse eingebunden
sind. Dies fuhrt zu der Frage, inwiefern
Kampagnen und Organizing-Projekte
hierfur Gberhaupt Potenzial bieten.
Betrachtet man vorliegende Untersu-
chungen, dann stehen unterschiedliche
Methoden und Werkzeuge fur die er-
folgreiche Durchfiihrung von Kampag-
nen im Vordergrund (vgl. Hinz/\Wohland
2013). So geht es etwa darum, wie die
Planung und Entscheidungsfindung in
Kampagnenraten, die sich aus Haupt-
amtlichen und ehrenamtlichen Akti-
vistinnen zusammensetzen, funktio-
niert, oder um Recherchepraktiken, das



heil3t, wie am besten Angriffspunkte
und Schwachstellen von Unternehmen
fur eine erfolgreiche Kampagne heraus-
zufinden sind (vgl. Schwetz 2008: 15).
Die Beschaftigten vor Ort erscheinen in
diesen Diskussionen zumeist als diejeni-
gen, die Wissen Uber den Betrieb bereit-
stellen. Ihre Beteiligung erschopft sich
in der Durchfuhrung vereinbarter Aktio-
nen und Kampagnen. Inwiefern dadurch
dauerhaft betriebliche Machtverhaltnis-
se verandert werden und die Beschaftig-
ten in Zukunft ihre Konflikte eigenmach-
tig fuhren und gemeinsam mit ihrer
Gewerkschaft entfalten konnen, danach
wird fast nie gefragt. Auch die Verande-
rung dieser Verhaltnisse lasst sich nicht
erfassen, indem primar das methodi-
sche Vorgehen der Organizerlnnen und
der Gewerkschaftim Laufe einer Kampa-
gne untersucht wird.

Nachtwey und Wolf (2013) liefern ei-
nige Anhaltspunkte, wie diese For-
schungsperspektive erweitert werden
musste, und wenden sich Aspekten ge-
werkschaftlicher Organisierungs- und
Kampagnenstrategien zu, die bislang
kaum beachtet wurden. Sie richten ih-
ren Blick auf die Strategiefahigkeit und
-bildung der beteiligten Akteure und
machen deutlich, dass eine gewerk-
schaftliche Erneuerung nicht blofR von
Machtressourcen und Potenzialen ab-
hangt. Zum einem musse man fragen,
wie diese Ressourcen Uberhaupt nutzbar
gemacht werden kénnen, zum anderen
sei davon auszugehen, dass im Organi-
sierungsprozess und in Arbeitskampfen
neue entstinden. lhnen zufolge bedarf
es einer Berucksichtigung subjektiver
Faktoren, darunter die individuellen Fa-
higkeiten der verschiedenen Akteure und

deren Eigensinn. Zudem mussten die
strategischen Diskurse genauer betrach-
tet werden, auch wie sich diese wahrend
eines Organisierungsprozesses entwi-
ckelten (vgl. ebd.: 180ff.). Dies sei bis-
lang kaum erforscht.

Die Herausbildung von Strategien be-
greifen sie als einen Prozess, der in de-
liberativen Strukturen passiere. Im von
ihnen untersuchten Fall diskutierten ge-
werkschaftliche Organizerlnnen gemein-
sam mit Aktiven aus dem Betrieb Uber
den weiteren Verlauf der Auseinander-
setzungen, die Aktionsformen und Mo-
bilisierungsstrategien. Diese Prozesse
mussten starker zum Gegenstand der
Forschung gemacht werden. Die betrieb-
lichen Aktivistinnen in ihrer Fallstudie
Uber gewerkschaftliche Organisierung
im Krankenhaussektor hatten im Vorfeld
die Bedingungen fur eine konfliktorien-
tierte Gewerkschaftspraxis geschaffen,
da sie zuvor mit den sozialpartnerschaft-
lichen Politiken der zustandigen Gewerk-
schaft vor Ort und des Betriebsrats ge-
brochen hatten. Dies sei das Ergebnis
von Diskussions- und Lernprozessen der
Aktivistinnen gewesen, die untersucht
werden mussten.

Dennoch bleibt auch bei dieser erwei-
terten Perspektive auf betriebliche Pro-
zesse die zentrale Frage, inwiefern Ge-
werkschaften als Organisationen durch
Kampagnen und Organizing-Projekte
Zugang zu neuen Machtressourcen ge-
winnen konnen. Die innerbetrieblichen
Prozesse werden weiterhin vor allem da-
hingehend betrachtet, inwiefern sie Orga-
nisierungsprojekte befordern konnen. Da-
mit aber geraten die Bedingungen fur die
Etablierung dauerhaft handlungsfahiger
Strukturen nichtausreichend in den Blick.



BETRIEBLICHE ORGANISATIONSERFAHRUNGEN

BEI H&wV1

Der Organisierungsansatz der H&M-
Betriebsratlnnen bietet unserer An-
sicht nach wertvolle Einsichten in Be-
zug auf die oben skizzierten Probleme
und Herausforderungen gewerkschaft-
licher Erneuerung. Mit unserer Fallstu-
die konnen wir zeigen, dass keineswegs
ausschlieBlich Gewerkschaften als Insti-
tutionen den Anstof3 fir gewerkschaftli-
che Organisierung und den Aufbau be-
trieblicher Handlungsfahigkeit liefern.
Auch Betriebsratlnnen konnen durch
ein geschicktes Ausnutzen institutionel-
ler Machtressourcen organisatorische
Macht aufbauen und direkten Einfluss
auf die Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen gewinnen.

Um die Erfahrungen und Erfolge der Be-
triebsratsarbeit bei H&M besser wir-
digen zu konnen, werden in einem
nachsten Schritt zuerst die besonderen
Merkmale des Bekleidungshandels in
Deutschland und danach die spezifische
Unternehmenskultur von H&M darge-
stellt. Obwohl Hennes und Mauritz der-
zeit zu den erfolgreichsten Unternehmen
im Einzelhandel gehort, das gerade un-
ter jungen Menschen sehr beliebt ist, ist
es gleichzeitig ein typisches Beispiel fur
zunehmend prekarisierte Arbeitsbezie-
hungen in dieser Branche. Zudem steht
der Konzern fur eine spezifische Form der
Personalfihrung, die vornehmlich auf
Identifikation und Anpassung basiert.

RAHNENBEDINGUNGEN: VONM STRUKTURWANDEL
DES BEKLEIDUNGSHANDELS UND VON DER ENT-
WICKLUNG EINER NEUEN UNTERNEHNENSKULTUR

Der Einzelhandel fur Bekleidung unter-
liegt in Deutschland einem rasanten
Wandel. In den vergangenen zwei Jahr-
zehnten wuchsen die Umsatze im Be-
kleidungseinzelhandel langsamer als die
Gesamtwirtschaft, was auch daran liegt,
dass die Menschen immer weniger Geld
ihres Einkommens fur Bekleidung aus-
gaben: 1960 waren es noch zehn Pro-
zent, 2003 nur noch funf Prozent. Ob-
gleich der Umsatz vergleichsweise stabil
ist, sind jedoch die Verkaufsflachen von
77 Millionen Quadratmeter im Jahr 1990
auf etwa 120 Millionen Quadratmeter
im Jahr 2010 gestiegen. Dies ist Aus-
druck eines Verdrangungswettbewerbs
zwischen den Unternehmen (vgl. Ko-

bel 2011), bei dem sich immer mehr die
grofden, international agierenden Ketten
durchsetzen (vgl. Blocker/Wortmann
2005: 93 1f.).

Auch die Einkaufspolitik und die Ver-
triebsformen haben sich weitgehend
geandert. Wahrend grolRe Warenhauser
wie Karstadt in die Krise geraten sind,
gewannen Discounter und sogenannte
Vertikale Marktanteile hinzu (ebd.: 96).
Vertikal integrierte Einzelhandelsunter-
nehmen sind solche, die in der Regel nur
die eigene Marke verkaufen. Hierzu zah-
len Unternehmen, die sich auf «junge
Mode» konzentriert haben, wie beispiels-
weise H&M, Zara oder Esprit. Sie sind auf
bestimmte Konsumentengruppen aus-



gerichtet und verfigen Uber eine enorme
Anzahl von Filialen — moglichst an den
besten Standorten in einer Stadt. Da Fi-
lialen und Produkte eine Markeneinheit
bilden, spielt das Marketing eine zentrale
Rolle, und auch die Beschaftigten sind in
der Perspektive der Unternehmen nicht
blof Verkauferlnnen, sondern Reprasen-
tantlnnen der eigenen Hausmarke.
Wahrend die Arbeitsbeziehungen in den
klassischen Warenhausern noch stark
sozialpartnerschaftlich gepragt waren,
ist dies bei den Vertikalen nicht mehr der
Fall. Ahnlich wie auch Discounter sind
sie Vorreiter der Prekarisierung von Ar-
beitsbeziehungen im Einzelhandel. Die
Beschaftigungsverhaltnisse sind hoch-
gradig flexibilisiert und die Einkommen
liegen oftmals unterhalb des Existenz-
minimums. Zugleich basiert die Herr-
schaft im Unternehmen nicht primar auf
Repression, wie dies tendenziell bei Dis-
countern der Fall ist, sondern die Unter-
nehmen streben eine ldentifikation der
Beschaftigten mitdem Unternehmen an.
Hennes und Mauritz ist hierfir ein Para-
debeispiel (vgl. Kbhnen 2006: 20).

Das multinationale Einzelhandelsunter-
nehmen mit Stammesitz in Schweden ver-
treibt in Uber 50 Landern mit weltweit et-
wa 3.500 Stores Bekleidung. Diese wird
in der Regel von eigenen Designerinnen
entworfen und dann von etwa 800 exter-
nen Zulieferunternehmen in mindestens
20 Landern produziert — Uberwiegend
in Sldasien. Bei H&M selbst arbeiteten
2013 schatzungsweise 116.000 Men-
schen, und der Umsatz lag bei rund
16 Milliarden Euro bei einem Unterneh-
mensgewinn von 1,86 Milliarden Euro
(H&M 2013). Damit ist H&M nach Indi-
tex (Mutterkonzern von Zara) und noch
vor GAP das zweitgrofRte Textileinzelhan-
delsunternehmen der Welt. Etwa 25 Pro-

zent seines Umsatzes erwirtschaftet
H&M in Deutschland, wo es circa 400 Fi-
lialen betreibt (ebd.: 71).

Die Mehrzahl der Beschaftigten bei
H&M in Deutschland sind junge Frau-
en, darunter viele mit Migrationshinter-
grund (vgl. Interview mit Betriebsratin A
vom 16.1.2015). Genauere Angaben zu
den soziostrukturellen Merkmalen (Ge-
schlecht, Alter, Familienstand etc.) der
Belegschaften liegen den Betriebsraten
nicht vor und werden von H&M als ei-
ne Art Geschaftsgeheimnis behandelt.
Die Aussagen beruhen daher auf Beob-
achtungen und Einschatzungen der Be-
triebsratinnen. Es ist allerdings bekannt,
dass etwa 20 Prozent der bei H&M Be-
schaftigten in Deutschland Manner sind
(H&M 2013: 73).

Die Arbeitsbedingungen und Lohne bei
H&M konnen als prekar bezeichnet wer-
den. Es ist davon auszugehen, dass die
Mehrheit der Beschaftigten entweder
Uber einen Stundenvertrag, einen Jah-
resarbeitszeitkontenvertrag oder Uber
andere Formen von Teilzeitvertragen ver-
flgt, und vor allem in Filialen ohne Be-
triebsrat unbefristete Vollzeitstellen die
Ausnahme darstellen. Stundenvertrage
garantieren theoretisch eine Mindest-
stundenzahlim Monat. Diese liegt in der
Regel jedoch so niedrig, dass Beschaf-
tigte auf zusatzliche Stunden angewie-
sen sind. Denjenigen Angestellten, die
Uber Jahresarbeitszeitkonten verflugen,
wird pro Jahr eine bestimmte Anzahl
von Stunden vertraglich garantiert. Das
Jahresstundenkontingent wird auf zwolf
Monate umgerechnet und dementspre-
chend gleichbleibend entlohnt. Damit ist
zwar ein bestimmtes Einkommen gesi-
chert, die Arbeitszeiten sind jedoch vol-
lig flexibel. Viele Beschaftigte in Filialen
ohne Betriebsrat wissen zu Beginn des



Monats nicht, wie viel sie arbeiten und
verdienen werden. Im Fall von Jahresar-
beitszeitkonten kommt es sogar vor, dass
Beschaftigte am Ende des Jahres einen
Teil ihrer Gehaltes zurtickzahlen mussen,
weil ihre Stundenkonten nicht ausge-
glichen sind. Die Zuteilung von Arbeits-
stunden liefert den Filialleitungen ein
machtvolles Instrument zur Disziplinie-
rung. Diese Situation ist einer der Haupt-
konflikte im betrieblichen Alltag (vgl. In-
terview mit Betriebsrat D vom 3.2.2015;
Kéhnen 2006: 12 ff).

Des Weiteren werden die Arbeitsbedin-
gungen als gesundheitsbelastend be-
schrieben, was die Beschaftigten auf
den hohen Arbeitsdruck, die Zunahme
von Aufgaben, das standige Stehen, un-
zureichende Arbeitsmittel und die An-
strengungen beim Verraumen der Waren
zuruckfuhren. Die permanente Unterbe-
setzung verscharft diese Belastung. Laut
Auskunft unserer Gesprachspartnerin-
nen werden in Filialen ohne Betriebsrat
kranke Mitarbeiterlnnen immer wieder
aus den Dienstplanen gestrichen, um
Entgeltfortzahlungen im Krankheitsfall
einzusparen. Die Folgen sind eine stan-
dige Uberlastung sowie ein vergleichs-
weise hoher Krankenstand von teilwei-
se bis zu zehn Prozent (vgl. Interview
mit Betriebsrat K vom 19.1.2015; Koh-
nen 2006: 15). Jingst betonte auch die
Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin, dass der Einzelhandel
in Deutschland zu den Branchen mit der
hochsten Gesundheitsbelastung infolge
der Arbeitsbedingungen zahlt (vgl. BAUA
2015).

In einer bereits 2006 im Auftrag der ge-
werkschaftsnahen Hans-Bockler-Stif-
tung durchgeflihrten und hier vielfach
zitierten Studie zur Situation der Beschaf-
tigten und der Interessenvertretung bei

H&M hat der Autor die vergemeinschaf-
tende Personalpolitik des Unternehmens
hervorgehoben (Kéhnen 2006: 19 ff.).
Dessen Instrumentarien sind unter an-
derem eine ausgekllgelte Personalaus-
wahl, informelle Beteiligungsformen,
ein spezifisches System der Personalzu-
ordnung, Karriereplanung und Aus- und
Weiterbildung, besondere Sprachrege-
lungen und verschiedene materielle und
immaterielle Anreize flr die Beschaftig-
ten. «Beziehungen innerhalb eines Un-
ternehmens werden nicht nur durch
vertragliche Regelungen hergestellt,
sondern durch emotionale Bindungen
und Zugehoarigkeitsgefuhl zwischen den
Betriebsmitgliedern erganzt» (ebd.: 19).
Unsere Interviews zeigen, dass sich in
der Personalpolitik von H&M seitdem
in dieser Hinsicht kaum etwas geandert
hat. Die Geschaftsleitung pflegt diese
Unternehmenskultur auch heute noch
offensiv, nutzt sie nach aufRen als Ver-
marktungsstrategie und nach innen zur
Beeinflussung und Steuerung des Ver-
haltens der Beschaftigten (ebd.: 19).

Bis heute stellt der Umgang mit dieser
Vergemeinschaftungsideologie und -pra-
xis fur die Betriebsratsarbeit bei H&M ei-
ne zentrale Herausforderung dar. Sie be-
deutet, dass die Beschaftigten von der
Geschafts- und Filialleitung als Angeho-
rige einer Unternehmensfamilie adres-
siert werden und loyales Denken und
Verhalten eingefordert werden. Damit ist
die Aufforderung zum Arbeitsfrieden ver-
bunden, und es sollen die Gefuhle, Werte
und Einstellungen der Beschaftigten be-
einflusst und fur das Unternehmensziel
mobilisiert werden (vgl. ebd.). Beschaf-
tigte durchlaufen beispielsweise Schu-
lungen zur Unternehmensgeschichte
und Biografie des Unternehmensgrin-
ders und seiner Familie (vgl. Interview



mit Betriebsratin M vom 15.1.2015). Von
ihnen wird erwartet, dass sie sich vollig
mit der Vision der Firma identifizieren,
hundertprozentiges Engagement zeigen
und sich personlich verantwortlich fuh-
len fur deren Erfolg. Dabei, so wird ihnen
vermittelt, genuge es nicht, einfach nur
Bekleidung zu verkaufen. Entscheidend
sei vielmehr ihr Auftreten und ihre Ein-
stellung, mit der sie den Kunden entge-
gentreten und die besondere Mode und
den Geist des Unternehmens reprasen-
tieren (vgl. Interview mit Betriebsratin E
vom 14.1.2015; Kéhnen 2006: 23f.). So
tragen sie dazu bei, die angesproche-
ne Markeneinheit immer wieder aufs
Neue herzustellen. Um die Arbeitskraft
der Beschaftigten maximal verwerten
zu konnen und die Mitarbeiter an sich zu
binden, setzt das Unternehmen auf emo-
tionale Ansprache auf unterschiedlichen
Ebenen.

Eine Konsequenz davon ist, dass sich die
Beschaftigten im Arbeitsalltag haufig ge-
genseitig kontrollieren und unter Leis-
tungs- und Anpassungsdruck setzen,
was es den Vorgesetzten ermoglicht,
sich im Hintergrund zu halten (vgl. Inter-
view mit Betriebsratin L vom 20.1.2015;
Kohnen 2006: 151.). Leidtragende sind
vielfach Altere und geringer Qualifizierte.
Konflikte im Betrieb werden in dieser Un-
ternehmenskultur als Folge individuel-
ler Defizite interpretiert und nicht etwa
als kollektive Probleme. Anstatt die Ar-
beitsbedingungen zu thematisieren, wird
etwa unzufriedenen Kolleglnnen emp-
fohlen, individuelle Losungen zu finden.
Jede und jeder selbst ist nach dieser Hal-
tung selbst verantwortlich dafur, mit den
Bedingungen bei H&M klarzukommen.
Fast alles wird zu einer Frage der person-
lichen Einstellung erklart. Damit wird die
Macht immer diffuser.

Ein Beispiel soll dies veranschaulichen:
Weil zu wenig Personal auf der Verkaufs-
flache arbeitet, steigt die Belastung fur
die einzelnen Beschaftigten. Anstatt die
mangelhafte Personalpolitik des Unter-
nehmens zu kritisieren, werden erkrank-
te Kolleglnnen hierfur verantwortlich
gemacht oder auch Betriebsratinnen,
denen vorgeworfen wird, anstatt in der
Filiale zu arbeiten ihrer Betriebsratstatig-
keit nachzugehen (vgl. Interview mit Be-
triebsrat M vom 15.1.2015). Das Problem
der Uberforderung von Beschaftigten
durch Unterbesetzung wird umgedeu-
tet und «die Anpassung an die Verhalt-
nisse zu einer personlichen und individu-
ellen Leistung, bei der die Beschaftigten
selbst daflur verantwortlich sind, ob sie
dazu passen oder nicht und ob sie glick-
lich sind oder nicht» (Kdhnen 2006: 28).
Dies sorgt aus Sicht des Unternehmens
flr eine optimale Selbststeuerung der
Beschaftigten.

Ein anderes Beispiel aus jingerer Zeit,
das die spezifische Unternehmenskultur
von H&M deutlich macht, ist die Einfuh-
rung von sogenannten Store Ambassa-
dors. Es wird pro Filiale eine Beschaftig-
te ausgewahlt, die den Kolleglnnen als
Ansprechperson jenseits des Betriebs-
rats dienen soll (vgl. Interview mit Be-
triebsratin Evom 14.1.2015). Im Konflikt-
fall hat diese «Botschafterin» aber weder
rechtlich garantierte Einflussmoglichkei-
ten, noch ist sie vor Repression seitens
des Unternehmens geschutzt. Obwohl
die Betriebsratsarbeit in vielen Filialen
von H&M mittlerweile fest verankert ist,
nutzt die Geschaftsleitung weiterhin je-
de Gelegenheit, um zu betonen, dass
angesichts von flachen Hierarchien und
einem vielfaltigen Beteiligungsangebot
an die Beschaftigten gewerkschaftliche
Organisierung und formale Mitbestim-



mungsrechte eigentlich vollig tberflus-
sig seien.

Der Unternehmenskultur von H&M
sind aber auch direkte Zwangs- und
Machtausubung nicht fremd, wenn et-
wa Beschaftigte sich nicht, wie verlangt,
anpassen oder Betriebsrate ins Leben ru-
fen wollen. Dann werden sie als Gegner
des Unternehmens diffamiert und fin-
den sich schnell in einer Situation wie-
der, in der sie notfalls ganz allein gegen
das Unternehmen stehen (vgl. Interview
mit Betriebsrat K vom 19.1.2015; Kéh-
nen 2006: 29ff.). Manche werden offen
unter Druck gesetzt und mit Kindigungs-
klagen Uberzogen. Bei anderen besteht
die Bestrafung darin, dass sie von ande-
ren Beschaftigten geschnitten und mehr
oder minder offen aus der Unterneh-
mensfamilie ausgestofRen werden. Kon-
flikte werden emotionalisiert und konnen
nicht mehr sachlich als Auseinander-
setzungen um Arbeitszeitregelungen,
Schichtsysteme oder Ahnliches gefiihrt
werden. Betriebliche Interessenvertre-
tung ist aus dieser Perspektive, die auch
von vielen Beschaftigten geteilt wird, et-
was dem Unternehmen Fremdes, das
sich eindeutig gegen die Firma und damit
auch gegen die Mitarbeiterlnnen rich-
te (vgl. Interview mit Betriebsrat K vom
19.1.2015).

Die Filialleitungen haben dabei eine zen-
trale Aufgabe, da sie Beschaftigte be-
standig im Sinne der Unternehmens-
interessen beeinflussen sollen. Die
Kontrollmechanismen sind: Disziplinie-
rung, Steuerung des Verhaltens und die
Reproduktion der Unternehmenskultur.
Allerdings verhindern die oben skizzier-
ten betrieblichen Herrschaftsmecha-
nismen nicht, dass Widerspriche und
Konflikte in den Filialen immer wieder of-
fen zutage treten. So ist auch klar, dass

die Beschaftigten immer wieder die Er-
fahrung machen, «zu kurz zu kommen»
(Kohnen 2006: 32). Die von der Ge-
schaftsleitung geforderte Identifikation
mit dem Unternehmen bleibt stets pre-
kar, weswegen das Unternehmen immer
wieder grofde Anstrengungen unterneh-
men muss, um sie zu erneuern. Dazu ge-
horen auch verschiedene Zugestandnis-
se an die Interessen der Beschaftigten
wie etwa das Angebot individueller Auf-
stiegsmoglichkeiten. So konnen sich die
Mitarbeiterlnnen bei H&M zum Beispiel
in den Regionalburos fur Praktika bewer-
ben, um sich im Controlling fortzubilden.
Es gibt aber kein Recht auf solch eine
Weiterbildung, vielmehr ist man auf die
Flrsprache der eigenen Filialleitung an-
gewiesen (vgl. Interview mit Betriebsra-
tin Avom 16.1.2015).

Betriebliche und gewerkschaftliche In-
teressenvertretungen bei H&M agieren
also in einem komplizierten Umfeld. Die
Unternehmenskultur ist den Beschaftig-
ten nicht blof3 aufierlich, sondern beein-
flusst deren Denken und Handeln. Dabei
ist das Modell der vergemeinschaften-
den Personalpolitik in der Zwischen-
zeit weit verbreitet (vgl. Artus 2008a
u. 2008b). Das heildt, nicht nur die Be-
triebsrate bei H&M, sondern auch an-
derswo mussen gewerkschaftlich Aktive
auf diese Strategien eine Antwort fin-
den. Auch wenn die Unternehmenskul-
tur nicht bruchlos geteilt wird, stellt sie
dennoch ein wirkmachtiges Deutungs-
angebot Uber die betrieblichen Verhalt-
nisse dar, das desorganisierend auf kol-
lektive Interessenvertretung wirkt. Eine
gewerkschaftliche Interessenvertretung
gilt in Betrieben, die durch eine verge-
meinschaftende Unternehmenspolitik
gekennzeichnet sind, als ein gewaltiger
Storfaktor, weil sie das Konzept «Schick-



salsgemeinschaft gegen den Rest der
Welt» (Kohnen 2006: 22) nicht akzep-
tiert, auf Interessenwidersprichen zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern beharrt und der Durchsetzung
von Unternehmensinteressen nach im-
mer mehr Flexibilitat der Beschaftigten
oder einer weiteren Arbeitsverdichtung
im Wege steht. Gewerkschaftlich orien-
tierte Mitarbeiterlnnen und Betriebsrate
sind also aus der Perspektive des Un-
ternehmens nicht bloRR ein Argemis, mit
denen man aus rechtlichen Grunden ir-
gendwie zurechtkommen muss, son-
dern eine erhebliche Bedrohung, weil
sie die Unternehmenskultur und damit
die herrschenden Verwertungsbedin-
gungen infrage stellen. Gleichzeitig sind

DAS PATENSYSTEM

Um zu verstehen, wie sich in diesem
doch eher feindlichen Umfeld die Be-
triebsrate bei H&M Einfluss und Aner-
kennung erkampft haben, ist es notwen-
dig, naher auf das von ihnen entwickelte
Patensystem einzugehen, einschliellich
der Entstehungsgeschichte, die eng mit
der Geschichte und Arbeit des Gesamt-
betriebsrats zusammenhangt. In der fol-
genden Darstellung, die vor allem auf
der Auswertung von Interviews mit Be-
triebsraten basiert, sollte deutlich wer-
den, dass sich der Ansatz in der Ausein-
andersetzung mit zahlreichen Konflikten,
Widerstanden und veranderten Rah-
menbedingungen Uber die Jahre standig
weiterentwickelt hat und heute wieder
vor einer Reihe von Herausforderungen
steht, die gegen Ende der Studie zusam-
mengefasst werden.

betriebliche Interessenvertretungen und
Gewerkschafterlnnen nicht immun ge-
gen Vergemeinschaftungstendenzen:
Dort, wo es ihnen nicht gelingt, der Un-
ternehmenskultur etwas entgegenzuset-
zen, laufen sie Gefahr, blof3 eine weitere
Vermittlungsinstanz fur die unterneh-
merischen Entscheidungen zu werden
(vgl. Artus 2008b: 166). Anders die Be-
triebsrate bei H&M: Ihnen ist es gelun-
gen, im «permanenten Kulturkampf» (Ar-
tus 2008a: 39) mit dem Unternehmen
eigenstandige Formen der Interessen-
vertretung zu entwickeln und kollektive
Kampfe fur die Verbesserung von Ar-
beitsbedingungen moglich und glaub-
haft werden zu lassen.

Die Grundlage: Der Gesamt-
betriebsrat von H&M

Das gegenwartige Patensystem bei H&M
geht auf eine Initiative des Gesamtbe-
triebsrats und einzelner besonders ak-
tiver Mitglieder zurick. Der Gesamtbe-
triebsrat von H&M besteht seit 1999.
Seitdem hat sich seine Struktur und Ar-
beitsweise stark gewandelt. Mittlerweile
ister ein Gremium, in dem kontrovers Po-
sitionen diskutiert werden und das als In-
teressenvertretung der Beschaftigten bei
H&M fungiert. Dies war allerdings nicht
immer so, und seine Zusammensetzung
ist immer wieder Streitpunkt zwischen
dem Gesamtbetriebsrat und der Unter-
nehmensfuhrung.

Die ersten Betriebsrate bei H&M entstan-
den in den 1980er Jahren in Hamburg.
Diese betrieben mehr Co-Management



als kollektive Interessenvertretung. Dies
traf auch auf den Gesamtbetriebsrat fur
die erste Zeit nach seiner Grindung zu.
Die erste Vorsitzende des Gesamtbe-
triebsrats, die Filialleiterin in einem Ham-
burger H&M-Store war, galt als arbeitge-
bernah. Im Gesamtbetriebsrat verflgte
sie Uber die Mehrheit, da zu diesem Zeit-
punkt alle Beschaftigten der Hambur-
ger H&M-Filialen und des Zentrallagers
in Hamburg von einem Betriebsrat ver-
treten wurden und die Stimmen im Ge-
samtbetriebsrat der Anzahl der reprasen-
tierten Beschaftigten entsprechen. Die
Ubrigen Mitglieder waren zunachst nicht
in der Lage, gegen die Vorsitzende eine
echte Interessenvertretung durchzuset-
zen. Eine Betriebsratin beschreibt die Si-
tuation zu dieser Zeit:

«Die damalige Vorsitzende hat so nach
dem Motto agiert: Macht was ihr wollt,
ich wahle mich, und damit bin ich Vor-
sitzende.» (Interview mit Betriebsrat L
vom 20.1.2015)

Die Ubrigen Mitglieder des Gesamtbe-
triebsrats suchten allerdings nach We-
gen, neue Betriebsrate zu grinden und
somit die Machtverhéltnisse im Gesamt-
betriebsrat zu verschieben. Eine Mog-
lichkeit hierflr sahen sie in einer Initiative
von Berliner Kolleglnnen:

«Wir haben gedacht: Was machen wir
jetzt? Wir haben eine Vorsitzende [des
Gesamtbetriebsrats], die GL-konform
ist [GL = Geschaftsleitung], das kann
doch nicht wahr sein, das mussen wir
verhindern. Wir haben dann einen Be-
triebsrat fur die Area 7 grunden wollen
[diese umfasst Stadt Berlin, Bundesland
Brandenburg sowie ostliche Teile von
Mecklenburg-Vorpommern]. Mit die-
sem hatten wir mehr Stimmen im GBR
[Gesamtbetriebsrat] gehabt.» (Inter-
view mit Betriebsrat L vom 20.1.2015)

Die Geschaftsleitung von H&M ver-
suchte, dies zu verhindern. Nicht nur
die drohende Veranderung der Mehr-
heitsverhaltnisse im Gesamtbetriebs-
rat war ihr ein Dorn im Auge, sondern
auch die Aussicht auf einen engagierten
Betriebsrat, der alle Filialen in Area 7 re-
prasentieren und Plane zum Beispiel fur
Sonntagsoffnungen zunichte machen
wurde. Der Streit wurde am Ende ge-
richtlich entschieden. Das 2002 gefallte
Urteil fiel zulasten des neu gegrindeten
Betriebsrats der Area 7 aus, da das Ge-
richt die Ansicht vertrat, jede Filiale sei
ein Betrieb und jede Filialleiterin wurde
Arbeitgeberfunktionen austben. Damit
wurde der Betriebsrat der Area 7 aufge-
|0st, und der Versuch, tber ihn die Mehr-
heitsverhéaltnisse im Gesamtbetriebsrat
zu verandern, war gescheitert. Daraufhin
konzentrierten sich die Betriebsratinnen
darauf, ihre KollegInnen von der Notwen-
digkeit einer echten betrieblichen Inte-
ressenvertretung auch im Gesamtbe-
triebsrat zu Uberzeugen. Mit Erfolg: Die
Uberzeugungsarbeit vor Ort verschob
die Mehrheitsverhaltnisse im Gesamt-
betriebsrat, und die Ubrigen Mitglieder
und Betriebsratinnen hatten sich ihr Gre-
mium damit gewissermalden zurlcker-
obert.

Heute konnen die Beschaftigten jeder
Filiale von H&M grundsatzlich ihren ei-
genen Betriebsrat wahlen. Bis 2006 ent-
sandte jeder Betriebsrat ein Mitglied in
den Gesamtbetriebsrat. Seit 2006 sind
allerdings drei bis vier Filialen zu einem
Betreuungsbereich zusammengefasst,
«verheiratet», wie es die Kolleginnen
nennen. Gemeinsam bestimmen die Be-
schaftigten der «verheirateten» Filialen
ihre Vertreter, auch Gesandte genannt,
die sie im Gesamtbetriebsrat vertreten.
Grundlage dieses Verfahrens ist eine Ge-



samtbetriebsvereinbarung zur Verkleine-
rung des Gesamtbetriebsrats gemaf Be-
triebsverfassungsgesetz. Entsprechend
der Anzahl der Filialen und der Grofde
der Filialen hat der/die Gesandte unter-
schiedlich viele Stimmen im Gesamt-
betriebsrat. Diese Gesandten vertreten
dort nicht nur die Beschaftigten ihrer Fi-
lialen, sondern konnen im Vorfeld und
nach einer Sitzung des Gesamtbetriebs-
rats auf den Betriebsversammlungen der
«verheirateten» Filialen in ihrem Betreu-
ungsbereich auftreten und vom Gesamt-
betriebsrat berichten beziehungsweise
Diskussionen und Themen der Beschaf-
tigten vor Ort in den Gesamtbetriebsrat
tragen. Dazwischen sind sie Ansprech-
partner in Bezug auf Themen, die im Ge-
samtbetriebsrat besprochen werden,
und zudem Betriebsrat in der eigenen Fi-
liale. Aus diesen derzeit 40 Mitgliedern
des Gesamtbetriebsrats rekrutieren sich
die sogenannten Patlnnen, die an der
Grindung von neuen Betriebsraten be-
teiligt sind. Zwischen den Sitzungen des
Gesamtbetriebsrats kimmert sich der
geschaftsfihrende Ausschuss um die
anstehenden Aufgaben.

Obgleich die Mehrheitsverhaltnisse im
Gesamtbetriebsrat zugunsten der ge-
werkschaftlich orientierten Beschaftig-
ten gekippt waren, blieb das Gremium
anfangs wenig durchsetzungskraftig,
weil der Gesamtbetriebsrat zu Beginn
lediglich Uber sieben Mitglieder verfug-
te. Unter anderem aus diesen sieben
Mitgliedern, aber auch aus engagier-
ten Betriebsratinnen in den Filialen re-
krutierten sich die ersten Patlnnen. Die
Betriebsrate gingen davon aus, dass sie
mit einem solch kleinen Gremium und
mit Uberhaupt wenigen Betriebsraten
in den Filialen der Unternehmenspolitik
von H&M nicht wirklich etwas entge-

gensetzen konnten. Daher entstand die
Uberlegung, die Betriebsratsstrukturen
im Unternehmen auszubauen, um hand-
lungsfahiger zu werden und das Gre-
mium des Gesamtbetriebsrats zu ver-
grofRRern und zu starken. Die Motivation
dafur, Betriebsratsgrindungen in ande-
ren Filialen anzustof3en, war also immer
auch, die Ausgangslage fur die Betriebs-
ratsarbeit im eigenen Store und im Ge-
samtbetriebsrat zu verbessern.

Die bestehenden Betriebsrate suchten
nach Moglichkeiten, dem Unternehmen
die Stirn zu bieten. Dabei spielten min-
destens zwei Entwicklungen eine Rolle.
Zunachst reflektierten sie gemeinsam ih-
re Erfahrungen als Betriebsrate bei H&M.
Woran lag es, dass die Idee, Betriebsrate
zu grunden, bisher wenig Unterstutzung
vonseiten der Belegschaft erfuhr? Wieso
war die Repression gegen Betriebsrate
so erfolgreich? Wie konnte die Lage der
Betriebsratinnen als Einzelkampferinnen
durchbrochen werden? Neben diesem
Reflexionsprozess Uber die bisherige Ar-
beit und die Handlungsweisen des Un-
ternehmens spielten lokale Erfolge von
Betriebsraten in Arbeitskonflikten eine
wichtige Rolle, weil sie deutlich mach-
ten, dass auch einem Unternehmen wie
H&M etwas abgerungen werden konn-
te (vgl. Interviews mit Betriebsratin A
vom 16.1.2015 und mit Betriebsratin
E vom 14.1.2015). Erste Erfolge waren
beispielsweise die Durchsetzung ausrei-
chender Arbeitsmittel fur Betriebsrate
oder Korrekturen bei den Gehaltsein-
gruppierungen sowie der Kampf gegen
alltagliche Verletzungen der Wurde von
Beschaftigten (vgl. Kbhnen 2006: 461.).
Die Idee, ein Patensystem zu entwickeln,
entstand aus diesen Erfahrungen heraus
und war auch Ergebnis eines kreativen
Umgangs mit den Grundlagen des Be-



triebsverfassungsrechts. Ein Betriebsrat
erinnert sich:

«Da haben wir uns Gedanken gemacht
und haben im Fitting einen Kommentar
zum Paragrafen 17 Absatz 1 Betriebs-
verfassungsgesetz gefunden. Dort
steht, dass man als Gesamtbetriebs-
rat das Recht hat, Wahlvorstande ein-
zusetzen. Und dadurch muss man ja
auch uberprifen konnen, ob die Wahl
ordnungsgemalf ablauft. Das heil3t,

man hat auch das Recht, in den Betrie-
ben den Ort zu erkunden, wie es dort
heil3t. Damit hast du aktiv das Recht,
vor Ort zu schauen und Kolleginnen
und Kollegen anzusprechen, und ge-
nau das haben wir getan. Wir haben sie
nicht von der Arbeit abgehalten, son-
dern miteinander geredet. [...] Dartber
haben wir also unsere Besuche aufge-
baut.» (Interview mit Betriebsrat G vom
20.1.2015)

PARAGRAF 17 BETRIEBSVERFASSUNGSGESETZ

Die Reform des Betriebsverfassungs-
gesetzes vom 23. Juni 2001 erleichtert
die Griindung von Betriebsraten. Para-
graf 17 Abs. 1 regelt die Zustandigkeit
von Gesamtbetriebsrat und gegebenen-
falls Konzernbetriebsrat fur die Grin-
dung von Wahlvorstanden in bisher be-
triebsratslosen Filialen:

«Besteht in einem Betrieb, der die Vor-
aussetzungen des 8§ 1 Abs. 1 Satz 1 er-
fillt, kein Betriebsrat, so bestellt der Ge-
samtbetriebsrat oder, falls ein solcher

Die Patenstrategie besteht im Kern dar-
in, dass Betriebsratinnen in Filialen ge-
hen, in denen noch keine Betriebsrate
bestehen. Sie versuchen, mit den Kol-
leginnen ins Gesprach zu kommen und
ihnen in diesen Gesprachen zu zeigen,
welche Vorteile ein Betriebsrat fur sie
haben kann. Ziel ist es, sie von der Grun-
dung eines Betriebsrats zu Uberzeugen.
Seit 2008 existiert hierzu eine Gesamtbe-
triebsvereinbarung mit dem Unterneh-
men, in der die Aktivitaten der Patinnen

nicht besteht, der Konzernbetriebsrat
einen Wahlvorstand.»

Das Potenzial, das dieser Paragraf bie-
tet, wurde bisher innergewerkschaft-
lich kaum debattiert und wahrgenom-
men. Nach der herrschenden Meinung
ermoglicht dieser Paragraf dem Ge-
samtbetriebsrat, Vertreterlnnen in den
Betrieb zu entsenden, um geeignete
Kandidatlnnen fur den Wahlvorstand zu
finden. Dies sichert das Patensystem ju-
ristisch ab.

als erforderlicher Bestandteil der Arbeit
des Gesamtbetriebsrats definiert sind.
Die Unternehmensleitung erkennt damit
offiziell an, dass nicht nur die Aufstellung
von Wahlvorstanden, sondern auch die
Begleitung und Unterstutzung der Arbeit
der Wahlvorstande bis hin zur konstituie-
renden Sitzung des Betriebsrats notwen-
dige Tatigkeiten des Gesamtbetriebsrats
sind. Folglich kann pro Betriebsratswahl
ein Mitglied des Gesamtbetriebsrats in
eine Filiale entsandt werden. Die anfal-



lenden Kosten mussen von der Unter-
nehmensleitung getragen werden. Zwar
konnten sich die Patlnnen im juristischen
Streitfall auch auf das Betriebsverfas-
sungsgesetz beziehen. Die Gesamtbe-
triebsvereinbarung ermoglicht ihnen je-
dochinihrer Arbeit ein grofieres Mal3 an
Flexibilitat und Verlasslichkeit.

Die sich wandelnde Praxis

des Patensystems

Das Patensystem hat sich im Laufe der
Jahre gewandelt. In der Anfangsphase
suchten die Patlnnen die betriebsratslo-
sen Filialen auf und stellten den Erstkon-
takt mit den Beschéftigten erst vor Ort
her. Dabei suchten sie zunachst in den
Filialen nach Indizien fur eventuelle Pro-
blemlagen wie beispielsweise Unterbe-
setzung. Eine Betriebsratin beschreibt
dieses Vorgehen in den Anfangsjahren
wie folgt:

«Man geht in die Filiale, guckt sich an,
wie viele Mitarbeiter da rumlaufen, was
der Laden fir einen Gesamteindruck
macht. Ist er gut aufgeraumt oder lie-
gen Sachen rum? Daraus kann man
Ruckschlisse ziehen Uber die Mitarbei-
terzahl.» (Interview mit Betriebsratin F
vom 10.11.2004)

Schlieflich sprachen sie die Beschaftig-
ten an und gaben sich als Gesandte des
Gesamtbetriebsrats zu erkennen. Dabei
suchten sie gezielt nach Mitarbeiterln-
nen, die sich ihnen gegenuber aufge-
schlossen zeigten und ihnen auch wich-
tige Informationen geben konnten. Uber
die Jahre kam es zu einer Veranderung
der Strategie. Heute fahren die Patlnnen
mehrheitlich nur noch in betriebsratslose
Filialen, wenn Kolleglnnen von sich aus
den Kontakt aufnehmen. Mit der Grin-
dung neuer Betriebsrate in ihrem Zustan-
digkeitsbereich nimmt auch ihre Arbeits-

belastung zu, ihnen fehlen teilweise die
zeitlichen Ressourcen, um wie in der An-
fangszeit aktiv Filialen ohne Betriebsrat
aufzusuchen. Zudem sind aktive PatIn-
nen oftmals auch in Ausschussen des Ge-
samtbetriebsrats aktiv oder bei ver.di.

Es kommt heute aber auch vermehrt zu
Eigeninitiativen von Beschaftigten, die
einen Betriebsrat wahlen wollen. Muss-
te man anfangs noch fur die Legitimie-
rung der Betriebsratsarbeit kampfen, so
ist nun vielen Mitarbeiterlnnen bewusst,
dass die Grindung von Betriebsraten
die Arbeitsbedingungen in den Filialen
real verbessert. Es ist auf die Kommuni-
kationsstrategie des Gesamtbetriebsrats
zuruckzuftuhren, dass dies zunehmend
auch in den betriebsratslosen Filialen be-
kannt ist. Der Gesamtbetriebsrat und die
Betriebsrate pflegen eine offene und le-
bendige Diskussionskultur und beziehen
Beschaftigte in Debatten Uber Arbeitsbe-
dingungen und mogliche Strategien zur
Veranderung ein. Dies geschieht auf Be-
triebsversammlungen, im Arbeitsalltag,
in Pausen, aber auch bei privaten Treffen
nach Feierabend. AulRerdem haben sich
die Betriebsrate die interne Facebook-
Gruppe der Personalabteilung von H&M
«Talk to Geli»' zunutze gemacht, klaren
dort Uber arbeitsrechtliche Sachverhal-
te auf und informieren und diskutieren
Uber Betriebsrats- und Gewerkschaftsar-
beit. Ahnlich funktionieren andere, nicht
offizielle Facebook-Gruppen, die teilwei-
se von einzelnen aber auch mehreren
Betriebsraten moderiert und mit Leben
gefullt werden, ohne dass es dafur eine
zentrale Koordination gabe. Bis vor eini-
ger Zeit veroffentlichten die Betriebsrate
gemeinsam mit ver.di eine Zeitung fur
H&M-Beschaftigte, den Trendsetter.

1 Geliist Angela Gallenz, die Personalchefin von H&M
Deutschland (Stand Marz 2015).



Zudem hat sich die strategische Ausrich-
tung des Gesamtbetriebsrats im Laufe
der Zeit verandert: In der Anfangsphase
ging es primar um die Ausweitung der ei-
genen Handlungsmacht durch eine Ver-
grofderung des Gremiums. Heute steht
die Entwicklung einer strategischen Ar-
beitsplanung gemeinsam mit den exis-
tierenden Betriebsraten im Vordergrund.
Nach der Herstellung eines Erstkontakts
ist das weitere Vorgehen friher wie heu-
te recht ahnlich. Die Patlnnen sprechen
mit den Beschaftigten in den betriebs-
ratslosen Filialen Uber die Ablaufe im La-
den und versuchen, gemeinsam Proble-
me zu identifizieren. Dabei horen sie erst
einmal den Beschaftigten zu und neh-
men die von ihnen geschilderten Prob-
leme ernst. Meistens sind die zentralen
Konflikte schnell identifiziert:

«Die Fihrungskrafte sind nicht kompe-
tent und flihren sich schlecht auf. Oder
es werden bestimmte Gesetze nicht
eingehalten. Friher gab es ofters Pro-
bleme in der Personaleinsatzplanung.
Man wurde rausradiert, wenn man
krank war. Man hatte dann gar nicht
kommen brauchen. Dann gibt es auch
keine Lohnfortzahlung. So etwas kam
fraher haufiger vor. Aber es gibt auch
durch die Arbeitsverdichtung ganz viel
Bedarf.» (Interview mit Betriebsrat L
vom 20.1.2015)

Da die Betriebsratinnen mit den Arbeits-
ablaufen im Laden vertraut sind, kdnnen
sie wahrend des Gesprachs in der Filia-
le die angesprochenen Mitarbeiterinnen
bei ihrer Arbeit unterstutzen und so ent-
lasten, beispielsweise verraumen sie ge-
meinsam die Kleider. Dies schafft nicht
nur die Moglichkeit far ein Gesprach
wahrend der Arbeitszeit, es entsteht
gleichzeitig auch eine vertrauensvolle
Beziehung, was ganz wichtig ist, damit

die Beschéftigten ihre Angste iberwin-
den konnen.

«Man kann die Leute gewinnen, indem
man ihnen die Moglichkeit gibt, einen
Menschen vor sich zu sehen. Weil der
personliche Bezug eine ganz wichtige
Rolle spielt.» (Interview mit Betriebsrat
M vom 19.1.2015)

Es wird deutlich, dass die Betriebs-
ratinnen selbst Kolleginnen sind, die
ahnliche Erfahrungen gemacht haben
und bestimmte Probleme kennen. Auch
sie waren und sind von den Arbeitsbedin-
gungen bei H&M betroffen. Gleichzeitig
verkorpern sie als Betriebsratinnen eine
reale Alternative und konnen Beispie-
le geben, wie sich die Arbeit in Filialen
mit Betriebsrat von denen in Filialen oh-
ne Betriebsrat unterscheidet. Indem sie
vor dem Hintergrund ihrer eigenen Er-
fahrungen aufzeigen, dass ein Betriebs-
rat wirklich etwas andern kann, moti-
vieren sie die Beschaftigten, selbst aktiv
zu werden. Selbstverstandlich lauft das
nicht in allen Fallen gleich ab. Manche
Kolleglnnen sind schneller Uberzeugt, bei
anderen dauert es langer. Die Patlnnen
nehmen sich die notige Zeit und bertck-
sichtigen den entsprechenden Betreu-
ungsaufwand:

«Mit manchen rede ich nur ein paar
Mal, und die schaffen es fast alleine,
andere begleite ich ganz eng vom ers-
ten Gesprach uber die Einsetzung des
Wahlvorstandes bis zur eigentlichen
Wahl.» (Interview mit Betriebsratin |
vom 7.1.2015)

Sobald aktive Kolleglnnen gefunden sind,
die einen Betriebsrat grunden wollen,
fasst der geschaftsfuhrende Ausschuss
des Gesamtbetriebsrats den Beschluss
zur Einsetzung eines Wahlvorstandes.
Dieser tagt hdufiger als der Gesamtbe-
triebsrat und kann dadurch schneller auf



Grundungsinitiativen in den Filialen re-
agieren. Danach stehen die Kolleglnnen
im Wahlvorstand unter besonderem Kuin-
digungsschutz. Der Wahlvorstand wird
dann von Anfang an bis tUber die Wah-
len hinaus von der oder dem Gesandten
des Gesamtbetriebsrats begleitet und
unterstutzt. Darin liegt eine besondere
Starke des Vorgehens der Betriebsrate:
Klassischerweise wird vor einer Betriebs-
ratswahl ein Wahlvorstand gewahlt. Die
Filial- beziehungsweise Geschéftsleitun-
gen versuchen oftmals, ihnen genehme
Personen in den Wahlvorstand wahlen
zu lassen. Kandidatlnnen fur den Wahl-
vorstand geniefRen keinen Kindigungs-
schutz, und wer nicht gewahlt wurde,
sieht sich womaoglich Repressionen sei-
tens des Unternehmens ausgesetzt. Die-
ses Problem umgehen die Patlnnen, in-
dem sie Beschaftigte von der Idee eines
Betriebsrats Uberzeugen, diese dann
aber zugleich als Wahlvorstand einset-
zen. Dabei achten sie darauf, Personen
zu finden, die tatsachlich einen Betriebs-
rat grunden wollen und von der Notwen-
digkeit einer kollektiven Interessenver-
tretung Uberzeugt sind. Das ist nicht nur
entscheidend flr den Erfolg der Betriebs-
ratsgrindungen, sondern sichert daruber
hinaus, dass die \Wahl von Betriebsraten
einen nachhaltigen Effekt auf die Interes-
senvertretung im Unternehmen hat.
«Wenn die drei nicht hundert Prozent
davon Uberzeugt sind, das zu tun, dann
werde ich sie niemals dazu Uberreden.
Ich verheimliche auch nicht die Kompli-
kationen. Die Gefahr ist zu grof3, dass
sie aus einer Uberredung heraus einen
Betriebsrat grinden und dass sie nach
einem halben Jahr, weil sie dem Druck
nicht standhalten konnen, das Amt nie-
derlegen.» (Interview mit Betriebsratin
Avom 16.1.2015)

FUr die aktiven Betriebsratinnen ist jeder
verlorene Betriebsrat so etwas wie eine
«Rosine», die man «dem Arbeitgeber in
die Hand drlckt» (Interview mit Betriebs-
ratin Avom 16.1.2015). Damit werde der
Geschaftsleitung in die Hand gespielt,
die weiterhin behaupte, man bendtige
Uberhaupt keine Betriebsrate. Viel ent-
scheidender ist aber die Erkenntnis, dass
der Aufbau eines neuen Betriebsrats im-
mer mit einem gewissen Risiko fur die
beteiligten Beschaftigten verbunden ist.
Scheitert dieser Versuch, verlieren man-
che im schlimmsten Falle ihre materielle
Lebensgrundlage, sei es, weil sie kaum
mehr Arbeitsstunden zugeteilt bekom-
men oder weil sie gekidndigt werden.
Daher ist es wichtig, dass sie bereit sind,
konsequent fur die Griindung eines Be-
triebsrats einzutreten, und in der Lage
sind, dem Druck vonseiten der Unterneh-
mensleitung standzuhalten. Auf jeden
Fall konnen diejenigen Beschaftigten, die
sich hierfir engagieren, auf ein Netzwerk
von «Uberzeugungstaterlnnen» zuriick-
greifen, die sie in den Anfangen tatkraftig
unterstitzen.

Die Herausbildung inklusiver
Solidaritat

Die Bedeutung der emotionalen Bezie-
hung zwischen den Patinnen und den
neuen Wahlvorstanden beziehungswei-
se Betriebsratinnen ist nicht zu unter-
schatzen. Immer wieder gibt es in den
Interviews Formulierungen, die deutlich
machen, dass sich die Patlnnen in einer
Art Elternrolle gegenuber den von ihnen
unterstltzten Wahlvorstanden sehen.
Sie sprechen von ihren Babys oder be-
zeichnen sich selbst als Ziehvater oder
Ziehmutter. Hier ein Beispiel:

«Man lasst sein Kind ja auch nicht ein-
fach aus den Augen, wenn es anfangt zu



laufen. Wenn es Fragen oder Probleme
hat, bist du da und horst zu und hilfst.
Und das sehe ich auch hier als meine
Pflicht.» (Interview mit Betriebsratin M
vom 15.1.2015)

Die enge emotionale Bindung fuhrt dazu,
dass die neuen Betriebsratinnen zuwei-
len auch noch lange nach erfolgreicher
Betriebsratsgrindung bei Fragen ihre
Patin anrufen, anstatt sich an den formal
zustandigen Gesamtbetriebsrat oder et-
wa an einen Anwalt oder einen Gewerk-
schaftssekretar zu wenden. Dieses Ver-
trauensverhaltnis ist entscheidend, um
einen Umgang mit den Angsten der Be-
schaftigten zu finden, die Uberwunden
werden mussen, sollen der Aufbau eines
Betriebsrats und die Entwicklung seiner
Arbeit erfolgreich verlaufen.

«Es ist wichtig, dass jemand fir dich da
ist, um dir auch die Angst zu nehmen.
Weil die Leute sind verunsichert und ha-
ben auch Angste. Man versichert ihnen
zwar, dass ihnen nichts passieren kann,
aber im Hinterkopf bleibt die Angst na-
tarlich trotzdem. Wenn du ihnen aber
die notige Hilfestellung gibst und ihnen
signalisierst, dass du immer fur sie da
bist und ihnen den Rucken starkst, dann
klappt das.» (Interview mit Betriebsratin
Mvom 15.1.2015)

Die Patlnnen sind auch zur Stelle, wenn
es darum geht, Betriebsratlnnen wie-
der aufzubauen, wenn diese der Mut
verlasst. Insbesondere bei Attacken auf
Wahlvorstande und Betriebsrate stellen
sie sich vor die Kolleglnnen und federn
Angriffe vonseiten der Geschaftsleitung
oder anderer Beschaftigter ab. Diese Un-
terstutzung ist nicht als Bevormundung
zu begreifen, sondern ist gelebte Soli-
daritat. Diese ist in mehrerlei Hinsicht
wichtig fur die Arbeit der neu gegrinde-
ten Betriebsrate: Sie hilft dabei, Vertrau-

en und ein Gemeinschaftsgefihl im Or-
ganisierungsprozess herzustellen, was
wiederum hilft, Betriebsratsstrukturen
aufzubauen, die dauerhaft in der Beleg-
schaft verankert sind und sich gegen
Angriffe aus dem Unternehmen wehren
konnen.

Damit reagieren die Patlnnen auch auf
die spezifische Unternehmenskultur von
H&M, in der bestandig an ein Wir-Gefuhl
appelliert wird. So spricht die Geschafts-
leitung gern davon, dass man eine Fami-
lie sei, in der Uber alles geredet werden
konne. Kritische Stimmen allerdings wer-
den ausgegrenzt. Diese Ausgrenzung
betreibt nicht nur die Geschaftsleitung,
sondern sie findet auch unter den Be-
schaftigten statt. Im Organisierungspro-
zess Ubernehmen die Betriebsratinnen
in gewisser Weise diese Strategie, spre-
chen die Beschaftigten auf einer emo-
tionalen Ebene an und sorgen dafur, dass
in Arbeitskonflikten in der Belegschaft
ein Gefuhl der Zusammengehaorigkeit
entsteht und die Beschaftigten den re-
alen Wert von Solidaritat erfahren kon-
nen. Durch gemeinsam gefuhrte Ausei-
nandersetzungen, zusammen errungene
Erfolge, aber auch durch Niederlagen
werden diese emotionalen Bindungen
gestarkt. Wahrend das Unternehmen
die Emotionalitat der Beschaftigten se-
lektiv zur Steigerung ihres Arbeitseinsat-
zes und damit zu Verwertungszwecken
nutzt,? thematisieren die Betriebsratin-
nen auch negative Gefuhle wie Angst,
Wut und Sorge. Sie versuchen, einen
Raum zu schaffen, in dem nicht nur Freu-
de, Enthusiasmus und Selbstbewusst-
sein ihren Platz haben, sondern auch
Uber Probleme geredet werden und ein
solidarischer Umgang damit entwickelt

2 Furden Bereich der Callcenter diskutieren auch Matuschek
etal. (2008: 65) diese «selektive Aktivierung von Fahigkeiten».



werden kann. Sie sprechen anders als die
Unternehmenskultur die ganze Person
mit ihren lebensweltlichen Bezlgen an.
In Anlehnung an Zeuner (2004: 325ff.)
begreifen wir dies als die Herausbil-
dung inklusiver Solidaritat. Damit wird
ein Verhalten bezeichnet, das auf den
Elementen Gegenseitigkeit, Sozialitat,
Gleichwertigkeit der Gruppenmitglieder
und Freiwilligkeit beziehungsweise Ei-
gentatigkeit beruht. Uber den Inhalt der
Solidaritat beziehungsweise daruber,
wer mit wem solidarisch ist, gibt diese
Bestimmung allerdings noch keine Aus-
kunft. Solidaritat, so Zeuner, basiert auf
Grenzziehungen, die Gruppenzugeho-
rigkeit und Ausschluss definieren. Er ar-
beitet heraus, dass gewerkschaftliche
Solidaritat gerade darin bestehe, «Solida-
ritat gegen Markt und Konkurrenz» auf-
zubauen sowie zwischen «Gleichen und
Ungleichen» (ebd.: 328f.). Daran ist die
Hoffnung geknupft, dass Solidaritat eine
«expansiv-dynamische Potenz» entwi-
ckelt und somit enge Gruppenziehungen
uberschreitet und inklusiv wird.

In der Arbeit der H&M-Betriebsrate be-
wahrheitet sich diese Hoffnung. Hier hal-
ten die Beschaftigten nicht nur innerhalb
einer Filiale, die eine eigene Betriebs-
einheit bildet, zusammen, sondern wei-
ten ihre Solidaritat aus. Sie arbeiten fili-
alUbergreifend zusammen und stolsen
Organisierungsprozesse an. Sie brin-
gen Beschaftigte in teilweise sehr unter-
schiedlichen Arbeitsverhaltnissen und
Lebensbedingungen in eine gemeinsa-
me Auseinandersetzung mit dem Unter-
nehmen. Darin greifen sie das «unterneh-
merische Wir» auf und schaffen daraus
ein «Wir der Beschaftigten». In gewis-
ser Weise wird inklusive Solidaritat erst
moglich, indem die Versuche des Unter-
nehmens, eine Gemeinschaft zu konstru-

ieren, zuruckgewiesen werden: Dem Un-
ternehmen als Einheit, das fur den Erfolg
zusammenstehen musse, wird ein Wir
entgegensetzt, das die Bedurfnisse der
Beschaftigten in den Vordergrund stellt.
Es beruht auf einer gemeinsamen Aus-
einandersetzung mit Erfahrungen von
Ausgrenzung und Ausbeutung, auf der
Erkenntnis, gemeinsame Interessen zu
haben, sowie auf emotionalen Bindun-
gen.

DarUber hinaus kooperieren die Betriebs-
ratinnen von H&M mit Beschaftigten
aus anderen Einzelhandelsunterneh-
men, insbesondere mit denen von Zara.
Auch im internationalen ExChains-Netz-
werk Ubernehmen sie eine aktive Rol-
le. Hier arbeiten Beschaftigte aus dem
Bekleidungseinzelhandel mit Gewerk-
schafterlnnen und Naherinnen aus der
Bekleidungsindustrie in der Turkei und
Sldasien zusammen und versuchen,
entlang einer Wertschopfungskette soli-
darisches Handeln zu initiieren.® Zudem
kommt es auf lokaler Ebene immer wie-
der zur Zusammenarbeit mit anderen po-
litischen Bewegungen, wie zuletzt in der
Tarifrunde 2013 (vgl. Richter 2014), als
Solidaritatsgruppen aus dem studenti-
schen Milieu den Streik unterstatzten.
Ein anderes Beispiel ist die Beteiligung
von H&M-Beschaftigten an den Blocku-
py-Protesten in Frankfurt am Main.

Reaktionen des Unternehmens

Die Geschaftsleitung von H&M hat von
Anfang an versucht, die Grindung von
Betriebsraten zu verhindern. Das Vor-
gehen des Unternehmens hat sich aller-
dings in den letzten 15 Jahren verandert.
Anfang der 2000er Jahre flhrten Vertre-
terlnnen der Unternehmensleitung noch

3 Vgl. www.exchains.org.
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gezielte Einzelgesprache mit den Wahl-
vorstanden, um diese von der Grundung
eines Betriebsrats abzubringen. Dabei
bauten sie massiven Druck auf. So be-
richteten Beschaftigte von verweiger-
ten Elternschichten,* von ausbleibenden
Gehaltserhohungen und sogenannten
Zielgesprachen Uber angeblich unzu-
reichende Arbeitsleistung. Darin wurde
den Beschaftigten nahegelegt, von der
Grindung eines Betriebsrats Abstand zu
nehmen, weil sie ohnehin schon nichtin
der Lage seien, ihre Arbeit zu bewerkstel-
ligen, und dies negative Auswirkungen
auf sie haben konne. Daruber hinaus or-
ganisierte das Unternehmen regelmalig
Informationsveranstaltungen, die nach
Aussage der Interviewten hauptsach-
lich dazu dienten, die Betriebsratsarbeit
infrage zu stellen. Auf diesen Veranstal-
tungen diffamierte die Unternehmenslei-
tung Betriebsrate als etwas, das lediglich
hohe Kosten verursache und viel Zeit in
Anspruch nehme.

«Man versucht, dem Team begreiflich
zu machen, dass man keinen Betriebs-
rat braucht. Betriebsrate sind eigent-
lich Unruhestifter, die ganz personliche
Probleme mit der Filialleitung haben.
Oder sie moéchten sich eigentlich ei-
nen faulen Lenz machen und den Kun-
digungsschutz ausnutzen. Und die
Betriebsratsarbeit besteht nur aus Tanz-
bein schwingen auf Seminaren. Dann
gibt es noch Horrorstorys davon, wie
viel der Betriebsrat kostet und dass er
das Unternehmen in rote Zahlen treibt.
Auch die Flexibilitat sei dann weg, weil
der Betriebsrat standig alles blockiert.»
(Interview mit Betriebsratin H vom
9.11.2004)

Eine weitere Strategie des Unterneh-
mens war es, Einfluss auf die Kandida-
tenauswahl zu nehmen. Lokale Filiallei-

tungen ermutigten beispielsweise gezielt
Beschaftigte, von denen sie keinen kon-
frontativen Kurs erwarteten, fir den Be-
triebsrat zu kandidieren. Zudem sorgten
sogenannte Wahl-Area-Betreuerlnnen
dafur, dass ein offener Austausch unter
den Beschaftigten unmoglich war. Diese
wurden vom Unternehmen, so die offizi-
elle Begrindung, abgestellt, um die Be-
triebsratswahlen zu begleiten. Faktisch
sollten sie die Wahlen behindern.

Der Gesamtbetriebsrat unterstitzte in
den Anfangsjahren die Wahlvorstande
bei der Nachbereitung der Einzelgespra-
che und drohte der Geschaftsleitung mit
Klagen aufgrund von Wahlbehinderung.
SchlieRlich konnte er erreichen, dass Ein-
zelgesprache in dieser Form nicht mehr
stattfanden und auch die Informations-
veranstaltungen ihren Charakter veran-
derten. Die Betriebsrate machten ge-
genuber der Belegschaft deutlich, dass
die Vorgesetzten nicht neutral Gber den
Betriebsrat informieren konnen. Heute
organisieren die Wahlvorstande die In-
formationsveranstaltungen in der Regel
selbst. Dies ist ein enormer Erfolg der Be-
triebsratsarbeit, weil ein Instrument der
Einflussnahme der Geschaftsleitung nun
den Betriebsraten zur Verfugung steht.
Auch zeigt sich am Beispiel der Drohung
mit Klagen, dass es den Betriebsraten ge-
lungen ist, rechtliche Mittel gezielt gegen
Repressionen vonseiten der Geschafts-
leitung einzusetzen und sich somit tber
institutionellem Wege neue Handlungs-
raume zu erkampfen.

Die Unternehmensfihrung von H&M ist
in Folge vorsichtiger geworden und tritt
nun nicht mehr offen aggressiv gegen

4 Aufgrund der Beschaftigtenstruktur bei H&M sind familien-
freundliche Arbeitszeiten ein groRes Thema. Elternschichten
sind Arbeitszeiten, die es Alleinerziehenden — zumeist sind es
Mtter —erlauben, Beruf und Kinderbetreuung zu vereinbaren.



die Grindung von Betriebsraten auf. Al-
lerdings versucht sie immer wieder, Er-
rungenschaften der Betriebsrate als das
Ergebnis ihres eigenen Handelns und
der besonderen Unternehmenskultur
darzustellen und dadurch die Arbeit der
Betriebsrate zu delegitimieren. Im Vor-
feld von Wahlen wird zudem weiterhin
versucht, subtil Einfluss auf die Beschaf-
tigten zu nehmen und Stimmungen ge-
gen einen Betriebsrat zu verstarken, oh-
ne dass dies so leicht auf die Filialleitung

zuruckgefuhrt werden kann. Auch be-
muhen sich Filialleitungen immer noch,
ihnen genehme Beschaftigte in den Be-
triebsrat zu bringen. Dies liegt allerdings
nicht daran, dass H&M die Betriebsrate
mittlerweile akzeptiert hatte, sondern da-
ran, dass der Gesamtbetriebsrat und die
Betriebsrate stark genug sind, rechtliche
Auseinandersetzungen gegen Wahlbe-
hinderungen und die Behinderung von
Betriebsratsarbeit zu fuhren und auch zu
gewinnen.®

AUSEINANDERSETZUNG MIT BETRIEBLICHEN
HERRSCHAFTSMECHANISNMEN

Uber zehn Jahren nach Einfiihrung des
Patensystems und der Neugrindung
von Uber 100 Betriebsraten bei H&M
hat sich die Vorgehensweise sowohl
der Unternehmensfuhrung als auch der
Betriebsrate verandert. Die repressiven
MaRnahmen der Geschéftsleitung sind
weniger offen als friher, finden aber wei-
terhin statt. Die Interviewten berichten
noch immer von Einzelgesprachen, in
denen Druck auf Beschaftigte ausgeubt
wird, allerdings finden diese in der Regel
wohl nur noch in Filialen ohne Betriebs-
rat statt. Viele Konflikte haben sich inzwi-
schen auf die juristische Ebene verlagert.
Die Betriebsrate schatzen dies aber nicht
als problematisch ein, sondern betrach-
ten es eher als Erfolg, dass sie im Gegen-
satz zu der emotional aufgeladenen An-
fangsphase Konflikten nun mit einem
professionelleren und sachlicheren An-
satz begegnen konnten.

Neben juristischen Mitteln greifen die
Betriebsrate bei H&M immer haufiger
auch auf Offentlichkeitsarbeit zuriick, um
in schwelenden Arbeitskonflikten Druck

auf die Geschaftsleitung auszutben. Ein
Beispiel dafur ist die Kampagne zur Wie-
dereinstellung der Betriebsratin Ayse aus
Heilbronn. Die Beschaftigten haben ein
Solidaritatsteam gegrindet, es wurden
T-Shirts bedruckt, Beschaftigte haben
sich mit H&M-Klebeband um Mund und
Handgelenke fir die ver.di-Mitgliederzei-
tung Publik ablichten lassen. Mitglieder
des Gesamtbetriebsrats haben vor Filia-
len Flyer verteilt, um Kundlnnen Gber den
Umgang von H&M mit unliebsamen Be-
triebsratinnen zu informieren.® Weitere
Beispiele sind die Solidaritatskampagnen
fUr die Betriebsrate Damiano und Rafael,
die ebenfalls aus dem Unternehmen ge-
drangt werden sollten.” In allen drei Kam-
pagnen haben die Beschaftigten sich
auch solidarisch auf die anderen Falle be-
zogen und deutlich gemacht, dass diese

5 Zuletzt berichteten einzelne Patinnen von einer erneuten
Zunahme von Repressionen bei Betriebsratswahlen. Ob dies
Einzelfélle sind oder ob sie einen erneuten Strategiewechsel
seitens des H&M-Managements ankindigen, ist noch nicht
ausgemacht. 6 Eine Dokumentation der Solidaritatsarbeit
findet sich unter http://teamayse.blogsport.eu/. 7 Vgl. hierzu
http://publik.verdi.de/2014/ausgabe-07/spezial/portraet/sei-
te-24/copy_of_A0.
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Kdndigungen exemplarisch fur das Vor-
gehen von H&M gegen engagierte Be-
triebsratinnen stehen.

Zentrale Bedingung fur den Erfolg in die-
sen Auseinandersetzungen und letztlich
fUr den Erfolg ihrer Betriebsratsarbeit
Uberhaupt ist aber, dass es den Betriebs-
raten gelungen ist, der vergemeinschaf-
tenden Unternehmenskultur wirksam
entgegenzutreten. Entscheidend war es,
so die Einschatzung der von uns inter-
viewten Patlnnen, sich gegen die «Har-
moniesucht» (vgl. Interview mit Betriebs-
rat K vom 19.1.2015) im Unternehmen
zur Wehr zu setzen. Diese herrsche in
vielen Kopfen der Beschaftigten und tra-
ge zur Vereinzelung bei.

«H&M macht das ja ganz geschickt: die-
ses Wohlfuhl-Feeling zu erzeugen. Je-
der hat sich lieb, und Konflikte sind was
Boses. Probleme gibt es nicht, bezie-
hungsweise wenn, dann sind es deine
personlichen Probleme und keine sys-
tematischen. Wenn also zehn Prozent
der Leute krank sind, dann haben wir es
mit zehn Prozent Minderleistern zu tun,
aber nicht mit einer krank machenden
Arbeitsorganisation.» (Ebd.)

Die besondere Beharrlichkeit, mit der die
Betriebsratinnen diese Denk- und Hand-
lungsroutinen infrage stellen, ist unserer
Ansicht nach zentral fir den Erfolg ihrer
Arbeit:

«Es geht darum, dass man dieses Gott
gegebene, Natur gegebene Denken auf-
bricht. [...] Und dies in die Kopfe hinein-
zubekommen, die nur Harmonie wollen,
ist richtig, richtig schwierig.» (Ebd.)
Dabei ist es nach der Vorstellung der Be-
triebsratlnnen sinnvoll und produktiv,
Konflikte auszutragen.

«Man muss naturlich sagen, dass es
klar nicht einfach ist, und dass es klar so
ist, dass die eine Seite der Arbeitgeber

ist und dass der Betriebsrat fur die Be-
legschaft da ist. Naturlich ist man sich
nicht in jedem Punkt einig, es gibt auch
Konflikte. Wichtig ist nur, dass man
auch sagen kann: Okay, jetzt haben
wir den Konflikt hinter uns gebracht,
jetzt gucken wir, wie wir zusammen
am nachsten Punkt arbeiten konnen.
Und dass man sich wirklich austauscht
und miteinander spricht. Und das muss
nicht immer hart auf hart zugehen.
Aber wenn man mal vor Gericht lan-
det, dass das total normal ist und dass
man davor auch keine Angst zu haben
braucht. Das heil3t ja nicht gleich, dass
ich gegen das Unternehmen oder den
Arbeitgeber bin, sondern im Gegen-
teill Ware ich gegen das Unternehmen,
dann hatte ich mir doch was anderes
gesucht.» (Interview mit Betriebsrat M
vom 15.1.2015)

Das fortwahrende Ankampfen gegen
die Harmoniesucht und fir eine pro-
duktive Auseinandersetzung ist fur die
interviewten Patlnnen ein wesentlicher
Teil der Betriebsratsarbeit, der deswe-
gen notwendig ist, weil die Beschaftig-
ten die Unternehmenskultur zum Teil
verinnerlicht haben und ihnen von oben
standig vermittelt wird, dass ihre Anlie-
gen individuell sind, dass sie selbst Teil
des Problems sind und nicht die Arbeits-
organisation und -bedingungen. Die Ge-
schaftsfiuhrung von H&M unterstellt
allen Beschaftigten, die etwas an den
Arbeitsverhaltnissen kritisieren, ein per-
sonliches Problem mit dem Unterneh-
men zu haben. Die Unternehmenspolitik
bietet eine bestimmte individualisierende
Deutung und Bearbeitung von Konflikten
an, wahrend die Betriebsrate eine Alter-
native aufzuzeigen versuchen, die die wi-
dersprachlichen Erfahrungen der H&M-
Beschaftigten ernst nimmt. Zentral ist



unserer Ansicht nach dabei, dass es den
Betriebsratinnen gelingt zu vermitteln,
dass die Verhaltnisse im Betrieb veran-
derbar sind, wenn sich die Beschaftigten
organisieren. Eine Betriebsratin drickt es
mit ein wenig lronie so aus:

«Man spricht von den Erfolgen in der ei-
genen Filiale, was Arbeitszeiten angeht,
was den Gesundheitsschutz angeht.
Das ist unsere wichtigste Funktion: Uns
hinzustellen und zu sagen: Es geht auch
anders! Wir tragen die Fackel der Auf-
klarung in die Betriebe. Ich sage das so,
weil es von manchen Leuten bei H&M
wirklich so empfunden wird.» (Inter-
view mit Betriebsratin | vom 7.1.2015)
Diese Moglichkeit der Veranderung, die
von den Betriebsraten aufgezeigt und
betont wird, spiegelt sich in vielen kol-
lektiven Aktionen der H&M-Beschaftig-
ten wider. Zwischen der kontinuierlichen
Arbeit der Betriebsrate und Aktivitaten,
wie der genannten Unterstutzung ge-
kundigter Betriebsrate, aber letztlich
auch zwischen Streiks, der Zusammen-
arbeit mit Betriebsraten aus anderen Un-
ternehmen und der Arbeit im ExChains-
Netzwerk besteht eine Wechselwirkung,
die beide Seiten bestarkt. Die Aufkla-
rungsarbeit betreiben die Betriebsrate
auf unterschiedliche Weise. Zum einen
dadurch, dass sie bestandig mit den Kol-
leglnnen in Einzelgesprachen, aber auch
in Informationsveranstaltungen, auf Be-
triebsversammlungen und mithilfe von
verschiedenen Medien kommunizieren
und diskutieren und so ihre Arbeit trans-
parent machen. Sie diskutieren mit den
Beschaftigten deren Probleme und be-
raten, wie beispielsweise Betriebsver-
einbarungen aussehen sollten und wie
die Forderungen der Beschaftigten um-
gesetzt werden konnen. Dies verlangt
von den Beschaftigten, sich zu den Pro-

blemen zu verhalten, sich Gedanken zu
machen und sich in Strategiebildungs-
prozesse einzubringen. Die Vielzahl der
Aktivitaten zeigt aber auch, dass diese
Diskussionen und Strategiebildungspro-
zesse fruchten und Erfolg haben kdnnen.
Die Betriebsrate sind sehr kreativ darin,
den Beschaftigten die Probleme zu ver-
deutlichen und mit ihnen eine Auseinan-
dersetzung Uber deren Ursachen und Lo-
sungen zu beginnen:

«Man sieht die Kolleginnen immer mit
acht Kilo Jeans auf einem Arm durch
den Laden laufen. Wir haben dann ein-
mal bei einer Betriebsversammlungen
einen Kasten Wasser mit acht Flaschen
geflllt und sie den auch auf einem Arm
durch den Raum tragen lassen, um ih-
nen zu zeigen, wie schwer das ist, was
sie da machen. Dann kann man ge-
meinsam Uberlegen, wie wir damit um-
gehen wollen.» (Interview mit Betriebs-
rat O vom 19.2.2015)

Gleichzeitig passiert es haufig, dass Be-
schaftigte aus Filialen ohne Betriebsrat
auf Beschaftigte aus Filialen mit Betriebs-
rat treffen und ins Gesprach Uber die Vor-
teile eines Betriebsrats kommen, wenn
zum Beispiel Beschaftigte versetzt wer-
den,® oder bei Streiks, bei denen Unter-
stutzerlnnen aus anderen Filialen manch-
mal als Streikbrecher eingesetzt werden.
Sie erfahren, welche Verbesserungen
Betriebsrate erzielen konnen, sie bekom-
men mit, dass es Uberhaupt so etwas wie
Betriebsversammlungen gibt und was
mit Betriebsvereinbarungen erzielt wer-
den kann.

8 Griinde daflir konnen zum Beispiel Betriebsversammlungen
sein oder Filialeroffnungen. Im ersten Fall kommen aus be-
nachbarten Filialen Ersatzkrafte in die Filiale mit der Betriebs-
versammlung, um den Verkauf aufrechtzuerhalten. Im zweiten
Fall helfen Beschaftigte in neuen Filialen mit, bis dort die Ar-
beitsablaufe eingelbt sind. Dabei sprechen die Beschaftigten
auch Uber ihre Erfahrungen mit Betriebsraten.



Vor diesem Hintergrund konnen auch die
kreativen Aktionen wie Strafldentheater,
eigene Streiklieder oder -tanze wahrend
der Einzelhandelstarifrunde 2013 noch
einmal anders bewertet werden (vgl.
Kobel 2014). Sie dienten nicht nur da-
zu, Aufsehen fur die Tarifforderungen
zu erzeugen und offentlichen Druck auf
die Unternehmen aufzubauen, sondern
sie zeigten auch den Beschaftigten, die
noch nicht streikten, dass Streiks und
kollektive Aktionen fUr bessere Arbeits-
bedingungen nichts Ungewdhnliches
sind und Spal® machen konnen. Das er-
zeugt eine Art «positiven Sozialneid», wie
es ein Interviewpartner formulierte. Die
Erfahrung, dass ein Betriebsrat konkre-
te Verbesserungen mit sich bringt, fuhrt
dazu, dass die Kolleglnnen fur sich den
Anspruch entwickeln, auch bessere Ar-
beitsbedingungen haben zu wollen. Die-
se Anspruche in der Belegschaft sind mit
der Handlungsperspektive verbunden,
selbst einen Betriebsrat zu griinden. Sie
bleiben daher nicht bloR unerfullbare
Woinsche. Mit der Grindung allein ist es
jedoch nicht getan, weil die Geschafts-
leitung permanent Einfluss auf die Be-
schaftigten nimmt und versucht, ihnen
die Unternehmenskultur nahezubringen
und sie darauf zu verpflichten. Daher ist
die bestandige Arbeit an der Erneuerung
der Anspruche notig.

Auflerdem erweist sich die vergleichs-
weise hohe Fluktuation unter den Be-
schaftigten in den H&M-Filialen als ein
doppeltes Problem: Zum einen haben es
die Betriebsrate immer wieder mit neu
zusammengewdrfelten Belegschaften zu
tun, die es von einer Zusammenarbeit zu
Uberzeugen gilt. Zum anderen mussen
sie immer wieder dartber aufklaren, dass
viele Errungenschaften auf Kampfe der
Betriebsrate und Beschaftigten zurlck-
gehen und nicht Teil der besonderen Un-
ternehmenspolitik von H&M sind. Dies
gerat sonst leicht in Vergessenheit.

Da die Betriebsrate nur begrenzt Gber
Einflussmoglichkeiten verfligen, ist Be-
harrlichkeit gefragt. Ihr Geheimrezept
lautet daher «Geduld, Geduld und noch-
mals Geduld» (Interview mit Betriebs-
ratin | vom 7.1.2015). Diese Geduld
wiederum ist nur moglich, weil die Be-
triebsratsstrukturen den Raum fur dau-
erhafte Auseinandersetzungen schaffen.
Da gewahlte Betriebsratinnen, die di-
rekt mit den Beschaftigten im Austausch
sind, rechtlich relativ geschitzt und de-
mokratisch legitimiert sind, fallt es ihnen
leichter, sich in langwierige Auseinander-
setzungen zu begeben. Inwieweit sich
dieses Geduldspiel auszahlt und welche
Probleme das Konzept mit sich bringt,
soll im nachsten Abschnitt eingehender
beleuchtet werden.



ERFOLGE UND PROBLEME DER ORGANISIERUNG

BEI H&w

Der Erfolg der Organisierungsbemu-
hungen bei H&M lasst sich messen: So
wurden seit der Einfihrung des Paten-
systems, wie bereits geschildert, mehr
als 100 Betriebsrate gegrliindet. Diese
sind daruber hinaus auch der Ausdruck
eines viel tiefer greifenden alltaglichen
Engagements im Betrieb, das den Herr-
schaftsmechanismen innerhalb des Un-
ternehmens wirkungsvoll etwas ent-
gegensetzt. Weil die Gesandten die
Neugrindungen von Betriebsraten recht
eng begleiten, gelingt es den Filiallei-
tungen nur noch selten, unternehmens-
nahe Betriebsrate zu installieren. Da die
Wahlvorstandsmitglieder von der Not-
wendigkeit ihrer Arbeit Uberzeugt sind,
lassen sie sich auch nicht durch attrak-
tivere Stellen oder eine bevorzugte Be-
handlung dazu verleiten, auf die Seite der
Geschéftsfihrung zu wechseln. Die enge
Zusammenarbeit mit den Patlnnen ver-
hindert zudem, dass sie von der verge-
meinschaftenden Unternehmenspolitik
aufgesogen werden.

Und doch kommt es immer wieder zu
heftigen Auseinandersetzungen um die
Besetzung von Gremien. Unsere Ge-
sprachspartnerlnnen berichten von
Wahl-Area-Beauftragten, die selbst Uber
die Betriebsratswahlen aufklaren wollten
und versuchten, eigene Listen zur Wahl
zu stellen:

«Naturlich ist man nicht alleine in der
Filiale, sondern es gibt diese Wahl-
Area-Betreuer. Einen haben wir den
«Schlachter von Bamberg» genannt, der
war als Betriebsrats-Killer verschrien.
Stellen wir uns mal vor, da steht ein Kol-
lege und erzahlt: Mensch, ein Betriebs-
rat ist gut, der tut das und das, und auf

der anderen Seite steht ein Reprasen-
tant des Arbeitgebers. Das waren meis-
tens zwei. Die haben erzahlt, ja, klar, wir
haben nichts gegen einen Betriebsrat.
Aber gebt doch der Filialleitung eine
Chance, dass die aus den Fehlern lernen
kann. Das ist dieses Machtungleichge-
wicht.» (Interview mit Betriebsratin |
vom 7.1.2015)

Doch auch ohne Wahl-Area-BetreuerIn-
nen versuchen die Filialleitungen, Ein-
fluss auf die Zusammensetzung der Be-
triebsrate zu nehmen:

«Es ist typisch, dass es Listen gibt,
meistens eine vom Wahlvorstand, mit
noch einer anderen vielleicht und noch
eine, die eher dem Arbeitgeber gegen-
Uber loyal ist. Also, eine Arbeitgeberlis-
te. Dann gibt es entsprechenden Wahl-
kampf vorher, der, na ja der zum Teil
naturlich ein kleines Ungleichgewicht
hat, weil wenn die arbeitgeberfreund-
lichen mit Ideen kommen, wie auf den
Stechkarten Werbung zu machen, dann
bekommen die die Mittel bereitwillig
zur Verfugung gestellt. Wenn das die
Arbeitnehmerliste machen wirde, ware
das eher schwierig. Solche Dinge pas-
sieren ofters. Wenn dann allerdings in
der Filiale die Wahlen vorbei sind und
je nachdem, wer gewonnen hat, die Sit-
ze verteilt sind, dann hast du den einen
oder anderen, der eben nicht fernge-
steuert war, der dann, wenn man in die
Arbeit kommt, auch in seiner Aufgabe
als Betriebsrat aufgeht und auf einmal
die Leute, gegen die sie vorher gewet-
tert haben, vom Wahlvorstand oder an-
dere Kandidaten, dann auch voll hinter
dem Betriebsrat stehen.» (Interview mit
Betriebsrat D vom 3.2.2015)



Die Betriebsrate schaffen es unserer
Einschatzung nach, auch Beschaftigte,
die ihnen anfangs kritisch gegenuber-
stehen, argumentativ von ihrer Sache zu
Uberzeugen. Auch Betriebsratinnen, die
bisher wenig Erfahrung mit den Gegen-
strategien der H&M-Geschaftsfuhrung
haben, begreifen die Notwendigkeit einer
starken Interessenvertretung. Das gelingt
unter anderem deswegen, weil die PatIn-
nen und Gesandten ihre Aufgabe ernst
nehmen, sich aber niemals als Feinde des
Unternehmens sehen, sondern stets be-
tonen, dass sie gerne im Unternehmen
sind, dass sie aber fur die Interessen der
Arbeitnehmerlnnen da sind und nicht far
die der Geschéftsleitung. So versuchen
sie, dem in der vergemeinschaftenden
Unternehmenspolitik enthaltenen Vor-
wurf, wer sich kollektiv organisiere, sei
gegen das Unternehmen, zu begegnen.
Diese Haltung gegenuber dem Unterneh-
men hat auch eine Wirkung auf das Ver-
haltnis der Beschaftigten untereinander.
Nicht nur die Betriebsratinnen unterein-
ander sind solidarisch, sie geniel3en auch
grofden Ruckhaltin der Belegschaft:
«Das liegt an der Solidaritat unterein-
ander. Und die kommt sehr stark zum
Ausdruck und wird immer starker. Wir
sind nicht immer einer Meinung, ganz
im Gegenteil. Wir sind oft sehr kontro-
vers untereinander. Aber es ist doch ei-
ne sehr grofRe Solidaritat.» (Interview
mit Betriebsrat L vom 20.1.2015)

Sie setzen der Forderung nach Loyalitat
dem Unternehmen gegenuber (die Kri-
tik kategorisch ausschlief3t) das Prinzip
der Solidaritat entgegen, das die Bereit-
schaft beinhaltet, sich Konflikten und
Kontroversen zu stellen. Dies tun sie al-
lerdings nicht nur, wenn sie Betriebsrats-
gruandungen begleiten und unterstut-
zen, sondern auch in ihrer Funktion als

Mitglied des Betriebsrats in ihrer Filiale
oder als Gesandte des Gesamtbetriebs-
rats. Das gelingt, weil die Betriebsrate
an die Unternehmenskultur anschliel3en
und diese zumindest in Teilen verandern
konnen. Das ist eine standige Gratwan-
derung zwischen der Annahme der Un-
ternehmenskultur und der Veranderung
derselben. Ein Ergebnis der gelebten
Solidaritat ist das hohe Engagement der
H&M-Beschaftigten in Streiks:

«Sie [die Streikenden von H&M] haben
eine ganz neue Streikkultur auf den
Weg gebracht, indem sie eigene Ideen
eingebracht haben. Sie haben mit Be-
geisterung selbst Ideen entwickelt und
dadurch neuen Geist und neuen Wind
reingebracht und sich Sachen ausge-
dacht. Zum Beispiel haben sie das an-
gestaubte, veraltete Streiken in eine
andere Richtung getrieben, indem sie
da gerappt haben.» (Interview mit Be-
triebsrat L vom 20.1.2015)

Ein weiteres Ergebnis der Solidaritat sind
Veranderungen bei den Regeln zur Per-
sonaleinsatzplanung. Diese war von der
Willkar der jeweiligen Filialleitungen ab-
hangig und wurde nur aufRerst kurzfris-
tig ausgegeben. Durch gezielte Arbeit
der Betriebsrate und eine Beteiligung
der Belegschaft konnte erreicht werden,
dass die Beschaftigten eine langerfristi-
ge Planungssicherheit haben. In Filialen
mit aktiven Betriebsraten gibt es nun die
Vereinbarung, dass die Einsatzplanung
einen Monat im Voraus erfolgen muss.
Auch die Stundenldhneregelung hat sich
dort verbessert. So achten die Betriebs-
rate darauf, dass Beschaftigte, die auf Ba-
sis eines Stundenlohnvertrags arbeiten,
eine Mindeststundenzahl zugeteilt be-
kommen.

Die bisherige Gesamtbetriebsverein-
barung Uber die Verkleinerung des Ge-



samtbetriebsrats® und der darin gere-
gelte Zuschnitt der Betreuungsgebiete
brachten enorme Belastungen mit sich:
Da die Betriebsrate versuchen, eine de-
mokratische Ruckkopplung sicherzu-
stellen, besuchen sie vor jeder Sitzung
des Gesamtbetriebsrats die ihnen zuge-
teilten Filialen, um zu erfahren, was die
Anliegen der Beschaftigen sind. Auch im
Anschluss an die Sitzung berichten sie
personlich in jeder Filiale. Da jeder Ge-
samtbetriebsratsdelegierte fur jeweils
mindestens drei Filialen zustandig ist,
ist dies mit einem enormen Arbeits- und
Reiseaufwand verbunden. Die Filialen lie-
gen namlich keineswegs in einer Region,
sondern sind haufig willkurlich im ge-
samten Bundesgebiet verstreut. So schil-
dern Betriebsratinnen, dass wegen ihrer
Gesandtentatigkeit die Ubrige Betriebs-
ratsarbeit nicht mehr zu schaffen ist:

«Man hat ja auch im eigenen Gremium
sehr, sehr viel zu tun und schafft es oft
nicht mehr. Ich muss ja auch meine Ar-
beit in meinem Betrieb machen. Und
wenn ich auch noch Vorsitzende bin,
dann muss ich meinen Betriebsrat orga-
nisieren, ich habe Sitzungen des Gesamt-
betriebsrats, dann bin ich vielleicht noch

in einem Ausschuss oder in einer Tarif-
kommission, und das musst du alles un-
ter einen Hut bekommen. Und man will ja
immer so viel machen wie moglich. Aber
das geht einfach nicht. Und dann muss
man eben Prioritaten setzen.» (Interview
mit Betriebsratin M vom 15.1.2015)
Durch die Konzentration der Arbeit auf
einige Personen kommt es oft zu Kon-
flikten im eigenen Gremium, weil man
nicht erreichbar ist, die Arbeit in der Fili-
ale nicht mehr schafft oder in der Freizeit
erledigen muss. Das fuhrt dazu, dass die
Aktiven an ihre Grenzen geraten.

«Das brennt aus. Und oft bleibt man sel-
ber auf der Strecke. Ich habe flir mich
niemanden, und mir fehlt langsam die
Motivation. Ich merke, dass mir lang-
sam die Lichter ausgehen.» (Interview
mit Betriebsratin H vom 9.11.2004)

Die hohe Arbeitsbelastung der Gesand-
ten, insbesondere wenn sie zugleich Pa-
tInnen sind, ist ein massives Problem und
birgt die Gefahr, dass die entsprechen-
den Personen aus der Betriebsratsarbeit
ausscheiden mussen, weil zu erschopft
sind oder die Aufgaben in der eigenen Fi-
liale vernachlassigen und damit ihre Wie-
derwahl gefahrden.

REFLEXION UND STRATEGIEPLANUNG

Bislang gelang es den Betriebsraten bei
H&M nicht, das Gesandten- und Paten-
system systematisch zu reflektieren. Zwar
gibt es im Gesamtbetriebsrat und im Ge-
samtbetriebsausschuss stets Berichte
Uber die Arbeit der Gesandten und PatIn-
nen, es fehlt jedoch ein Rahmen fur den
direkten Austausch. Strategische Dis-
kussionen Uber die Ausrichtung des Ge-
samtbetriebsrats und Gesamtbetriebs-

ausschusses und darUber, wie mit dem
erweiterten Betriebsratskorper agiert wer-
den konnte, finden immer seltener statt.

«Wir hatten interne Treffen und Schu-
lungen, aber inzwischen ist das auf-
grund von Zeitmangel nicht mehr mog-
lich. Es gibt keinen richtigen Austausch
mehr und auch keine Diskussionen. Es

9 In der neuen Gesamtbetriebsvereinbarung zeichnet sich ein
weniger reiseaufwendiger Zuschnitt der Betreuungsgebiete ab.



ist sehr schwierig. Wir sagen immer,
wir mussen mehr Betriebsrate griinden,
das ist immer das Thema. Aber wir fin-
den keine Leute, weil wir alle einen vol-
len Terminkalender haben.» (Interview
mit Betriebsratin M vom 15.1.2015)

Ein anderer Betriebsrat meint, dieser
Austausch finde heute eher im Alltag
statt:

«Es gibt einen Austausch, allerdings im
inoffiziellen Rahmen. Also, wir treffen
uns beispielsweise nach einer Sitzung
des Gesamtbetriebsrats zum Essen und
dann sprechen wir Uber solche The-
men. Aber was es nicht gibt, ist eine Art
professionelle Begleitung.» (Interview
mit Betriebsrat Kvom 19.1.2015)

Uber Telefonate, regelméaRige Gesprache
und E-Mails informieren sich die Mitglie-
der des Gesamtbetriebsrats gegenseitig.
Durch diese informellen Gespréache gibt
es Lernprozesse, die allerdings mehr in
den individuellen Erfahrungsschatz tber-
gehen. So habe es sich beispielsweise
bewéahrt, bei einer Patin vorgefertigte
Materialien wie zum Beispiel Informatio-
nen Uber Gesetze oder Leitfadden zu ver-
wenden, weil so schwierige Beschluss-
fassungen, die gerade am Anfang nach
einer Betriebsratsgrindung ein Hinder-
nis darstellen, schnell Gberwunden wer-
den konnen. Hingegen schildert eine an-
dere Befragte die Probleme, die sie mit
der Verwendung solcher Materialien hat-
te. Sie hat sich gegen die Verwendung
von Materialien entschieden und arbei-
tet wieder alles mundlich mit den Kolle-
glnnen aus. Der Besitz solcher Materiali-
en kann anfangs eine Gefahrdung fur die
Beschaftigten sein, die einen Betriebsrat
grunden wollen, da sie vor dem Einset-
zen des Wahlvorstands nicht rechtlich
abgesichert sind. Entsprechende Ma-
terialien machen die Beschaftigten an-

greifbar, sollten sie in den Handen der
Geschaftsleitung landen. Dieses Beispiel
zeigt, dass zwar aufgrund von Erfahrun-
gen Taktiken entwickelt, diese aber nicht
gemeinsam reflektiert werden.

Alle Interviewten finden es notwendig,
eine gemeinsame Strategieplanung zu
entwickeln. Sie sehen das Fehlen einer
solchen als eine Schwache, die sich nicht
nur negativ auf ihre Arbeit als Gesandte,
sondern auch auf die Tatigkeit des Ge-
samtbetriebsrats auswirken wurde. Das
Problem ist allerdings bei allen ein prall
gefullter Terminkalender. Zum Teil haben
sie inzwischen ein Gespur dafur entwi-
ckelt, wie sie sich in einer bestimmten Si-
tuation am besten verhalten:

«lch habe mittlerweile so einige Erfah-
rung und kann den Wahlvorstanden sa-
gen: Wenn ihr anfangt, dann werden in
der Filiale schnell alle Probleme bei Ar-
beitszeiten und Urlaub abgestellt, um
zu zeigen, dass ein Betriebsrat unnotig
ist. Ich kann dann auch oft schon ab-
schatzen, ob es zu Problemen kommen
konnte oder nicht. Dazu reicht oft ein
Gesprach mit der Filialleitung.» (Inter-
view mit Betriebsrat Avom 16.1.2015)
Gewunscht wird eine engere Zusam-
menarbeit mit ver.di auch auf Bundes-
ebene. Es gab Anfange einer systema-
tischen Kooperation in der Paten- und
Gesandtenarbeit, diese wurden aber
nicht fortgefuhrt:

«Es gibt auch keinen Austausch uber
die Strategie mit ver.di. Wir hatten ein-
mal ein Seminar, wie wir uns strate-
gisch aufstellen sollten, das sollte fort-
gesetzt werden, ist aber bisher auch
nicht der Fall gewesen.» (Interview mit
Betriebsratin Evom 14.1.2015)

Hier eroffnet sich der nachste Themen-
komplex: die Beziehung der Betriebsrate
zur Gewerkschaft.



DAS VERHALTNIS ZU VER.DI

Die Rolle der Gewerkschaft ver.di beim
Aufbau und bei der Umsetzung des Pa-
tensystems wird von all unseren Ge-
sprachspartnerinnen als eher unbedeu-
tend eingeschatzt. Dennoch wird in den
Interviews deutlich, dass von allen eine
starkere VerknUpfung gewulnscht wird
und die Zusammenarbeit regional stark
variiert. Vor allem in Baden-Wurttemberg
ist die Kooperation zwischen den H&M-
Beschaftigten und ver.di wohl sehr gut
entwickelt. Dort wird erfolgreich ver-
sucht, das Patensystem mit der Arbeit
von ver.di zu verbinden.

Als ein zentraler Konflikt wird vonseiten
der Betriebsrate bei H&M genannt, dass
sie selbst sehr schnell der Gewerkschaft
gegenuber in einer Art Bringschuld stun-
den, neue Mitglieder zu werben. Dies hal-
ten sie fur problematisch, da es in einem
Unternehmen wie H&M zuerst einmal
notwendig sei, die von den Beschaftig-
ten verinnerlichten Prinzipien der verge-
meinschaftenden Unternehmenspolitik
aufzubrechen, bevor Uberhaupt ein ge-
werkschaftliches Bewusstsein entstehen
konne. Diese Zeit und diesen Raum ge-
stehe ver.diin der Regel nicht zu:
«Manchmal ist das erste, was ein Se-
kretar zu mir sagt: <Ilch bin zwar da fur
euch, aber ihr musst mehr Mitglieder
werben. Je mehr Mitglieder ihr bringt,
desto mehr Zeit kann ich in euch inves-
tieren.» So kann ich aber nicht mit ei-
nem neu gewahlten Betriebsrat arbei-
ten. Die haben am Anfang ganz andere
Probleme und Sorgen. Hinterher, wenn
ein Betriebsrat lange genug besteht,
kann ich mich um die Mitglieder kim-
mern. Aber diese Leute haben jahrelang
eine ganz andere Tortur mitgemacht,
die haben ganz andere Sorgen und Pri-

oritaten.» (Interview mit Betriebsratin M
vom 15.1.2015)

Dabei reflektieren die H&M-Betriebsra-
tlnnen sehr wohl die Sachzwange, mit
denen die Gewerkschaftssekretarlnnen
zu tun haben. Viele sind selbst bei ver.di
aktiv und wissen um die finanziellen und
organisatorischen Schwierigkeiten der
Gewerkschaft. Es komme vor, dass sich
der/die lokale Sekretar/in auf den Pro-
zess einlasse und akzeptiere, dass es
Zeit braucht, ehe ein Bewusstsein fur
gewerkschaftliche Themen bei den Be-
schéaftigten entsteht. Genauso oft kom-
me es aber vor, dass Sekretarlnnen diese
Zeit nicht gewahren wollten oder konn-
ten. Die H&M-Aktiven sehen es als prob-
lematisch fur die Betriebsarbeit an, dass
ver.di kaum Ressourcen vorab zur Ver-
fugung stelle, vor allem deswegen, weil
somit das Potenzial, das nach ihrer Mei-
nung im Betrieb existiert, nicht ausge-
schopft wurde:

«Wenn du einen geringen Organisa-
tionsgrad hast, bedeutet das naturlich,
dass du mit der Zeit immer weniger
Betreuer hast. Und dann ist es wirklich
richtig teuflisch, da macht sich der Be-
triebsrat auf Betriebsversammlungen
uber die Gewerkschaft lustig. Nicht
weil es bose Menschen sind, sondern
weil sie sagen, jetzt haben wir ihn wie-
der eingeladen, hierher zu kommen,
und er kommt nicht beziehungsweise
er meldet sich nicht. Man nennt ihn das
Phantom. Man hat so eine ganz blode
Situation: Da lacht der Betriebsrat ge-
meinsam mit der Filialleitung Uber das
Phantom. Dann bin ich dort und versu-
che die Sache zu retten und zu sagen,
na ja, also etwas durft ihr nicht verges-
sen als ver.di-Mitglied. Dann bekenne



ich mich, damit es nicht so abstrakt ist.
Ich bezahle ja Beitrage, damitich betreut
werde. Wenn hier kein Mitglied ist und
ver.di wirde uns betreuen und seine Zeit
fur Nichtmitglieder verwenden, obwohl
ich Mitgliedsbeitrage zahle, dann muss
man sich als Betreuer nattrlich rechtfer-
tigen. Dann kommt der berechtigte Ein-
wand, wogegen man nichts sagen kann:
Wenn sie aber Mitglieder gewinnen wol-
len, dann mussen sie in Vorleistung tre-
ten. Ja, das ist natlrlich ein Argument,
dasisttodlich, hatte ich jetzt fast gesagt,
weil die da ja auch Recht haben.» (Inter-
view mit Betriebsrat Kvom 19.1.2015)

Der zitierte Betriebsrat beschreibt das Di-
lemmma, das aufgrund der unterschiedli-
chen Erwartungen der Gewerkschaft und
denen der Beschaftigten im Betrieb ent-
steht, sehr prazise. Gewerkschaftlich ori-
entierte Betriebsratlnnen und Patinnen
sind sich dieses schwierigen Verhaltnis-
ses sehr wohl bewusst und versuchen, in
ihrer Arbeit eine Bricke zwischen beiden
Seiten zu bauen. Alle unsere Gesprachs-
partnerlnnen haben einen engen Bezug
zu ver.di. Sie alle haben die Erfahrung ge-
macht, dass die Widerspruche, denen sie
in ihrer alltaglichen Arbeit als Beschaftig-
te von H&M ausgesetzt sind, nicht nur sie
allein betreffen. Innen ist auch bewusst,
dass sich diese Probleme nicht allein 16-
sen lassen, sondern dass ein Raum ent-
stehen muss, in dem diese Widerspru-
che als gemeinsame Erfahrung benannt
werden kdnnen und in dem man sich
organisieren und eine Gegenstrategie
entwickeln kann. Aus ihrem eigenen Er-
fahrungsschatz sprechen sie ihre Kolle-
glnnen im Betrieb an und machen Ge-
werkschaft als etwas Konkretes, das mit
ihren Lebenszusammenhangen verbun-
den ist, erfahrbar. Dies ist ihrer Ansicht
nach auch ein entscheidender Vorteil

gegenuber den hauptamtlichen Gewerk-
schaftssekretarinnen:

«Oft kommen die Gewerkschafter Giber
die Staubsaugervertreterschiene und
erzeugen sofort eine Antipathie und
auch eine Antihaltung. Das Schlimmste
ist, wenn man gewerkschaftlich mit den
Kollegen redet. Das verstehen die nicht.
Man muss von der konkreten Lebens-
wirklichkeit ausgehen. Was schwierig
ist. Ver.di hat da keine Chance.» (Inter-
view mit Betriebsrat D vom 3.2.2015)
Ein Gewerkschaftssekretar sieht das Pro-
blem auch darin, dass manche Sekreta-
rinnen keine Erfahrung mit H&M hatten.
«Fur die ist das eine fremde Welt, die
mussen sich erst daran gewohnen, wie
der Arbeitgeber auftritt, der ja gut aus-
gebildet ist im Konflikt. Da gibt es dann
Leute mit einem mehr oder weniger
glucklichen Handchen.» (Interview mit
ver.di-Sekretar [l vom 22.1.2015)

Die Betriebsrate dagegen denken, dass
sie es schaffen konnen, den Kolleglnnen
bestimmte Zusammenhange zu erkla-
ren und nahe zu bringen. Dies liege da-
ran, dass sie eine «gemeinsame Spra-
che» sprachen (Interview mit Betriebsrat
Ovom 19.2.2015). Damit ist unserer An-
sicht nach allerdings nicht Authentizitat
gemeint, vielmehr kennen sie die Unter-
nehmenskultur. In ihrer Arbeit setzen sie
sich mit den Herrschaftsmechanismen
dieser Kultur auseinander und versu-
chen, sie zu verandern. Aus dieser Arbeit
heraus ist es ihnen moglich, praziser mit
den KollegInnen zu kommunizieren.

Es gibt allerdings bei allen Interview-
ten ein sehr hohes Interesse daran, dass
ver.di in den Organisierungsprozess bei
H&M mehr eingebunden ist. Das Inter-
esse begrunden sie mit ihrem eigenen
gewerkschaftlichen Engagement als
Betriebsratinnen. Sowohl ihre Arbeit als



auch ver.di profitiere von einer engen Zu-
sammenarbeit. Auch ver.di-Sekretarln-
nen erachten ein abgestimmtes Vorge-
hen zwischen ihnen und den Gesandten
als sinnvoll:

«Nur so gibt es eine dauerhafte Betreu-
ung. Das konnen Gesandte allein gar
nicht leisten, dazu braucht es ver.di.
Wenn es gelingt, dass der Sekretar von
Anfang an dabei ist, dann ist es immer
leichter, ver.di im Betrieb zu verankern.
Nachher wird es schwierig.» (Interview
mit ver.di-Sekretar | vom 22.1.2015)
Abgesehen davon halten es die Betriebs-
ratinnen ohnehin fur wichtig, dass den
Beschaftigten vermittelt wird, wie wich-
tig gewerkschaftliche Organisation ist:
«lch war auf einer ersten Betriebsver-
sammlung als Gesandte des neuen Be-
triebsrats. Und da hat dann die Gewerk-
schaftssekretarin erklart, wie und was
Gewerkschaft eigentlich so ist und wie
das funktioniert. Sie kam Uber Bildung.
Also dadurch, dass man zeigt, was das
fur eine Bedeutung hat. Und wenn man
das macht und zeigt, warum das wich-
tig ist, dann hat man auch Erfolg. Weil
letzten Endes brauche ich die gewerk-
schaftliche Organisation, weil sie es ist,
die einen Schutz bietet und die Uber-
haupt einen Tarifvertrag am Leben er-
halt und nicht der Betriebsrat.» (Inter-
view mit Betriebsratin | vom 7.1.2015)
Und die Strategie der Betriebsrate
scheint hier auch zu fruchten: Ver.di hat
inzwischen fast 3.000 Mitglieder bei
H&M — der Organisationsgrad liegt mit
mehr als 20 Prozent etwa doppelt so
hoch wie im Branchendurchschnitt.
Insgesamt, so die Einschatzung nach
den von uns geflhrten Interviews, konn-
te das Potenzial dieses Systems jedoch
noch besser genutzt werden, wenn die
Erfahrungen der H&M-Betriebsrate sys-

tematischer in die Betreuungsarbeit von
ver.di einflieen wirden und gemeinsa-
me Strategiebildungsprozesse von Ge-
werkschaft und Betriebsraten auf un-
terschiedlichen Ebenen angestoRen
wurden. Dies konnte beide Seiten glei-
chermal3en starken. Ver.di hat im Ver-
gleich zu den Betriebsratinnen einen
viel schwierigeren Zugang zu den Be-
schéaftigten und ist deswegen auf eine
Zusammenarbeit mit den Betriebsratin-
nen angewiesen. Die Patinnen haben ein
besseres Verstandnis, wie sie unter den
Rahmenbedingungen einer vergemein-
schaftenden Unternehmenskultur Dinge
verandern konnen und wie es gelingen
kann, kollektive Interessenvertretung in
einem Arbeitsklima erfahrbar und lebbar
zu machen, das darauf basiert, dass Kon-
flikte eigentlich nicht ausgetragen wer-
dendurfen.

Ver.di werde, so die Einschatzung unse-
rer Gesprachspartnerlnnen, von den Be-
schaftigten bislang als Organisation er-
lebt, die recht kurzfristig denkt und vor
allem Mitgliedergewinnung im Sinn ha-
be, wahrend die Gestaltung betrieblicher
Strategien mit den Betriebsraten und
Beschaftigten zu wenig entwickelt sei.
Dagegen sei die Perspektive der PatIn-
nen auf eine langfristige Organisierung
ausgerichtet und auf den Aufbau aktiver
Betriebsratsstrukturen. Gleichzeitig wr-
den die Betriebsrate aus einer besseren
Verankerung ihrer Arbeit in ver.di Nutzen
ziehen, da gemeinsam mit der Gewerk-
schaft bestehende Probleme des Paten-
systems angegangen werden kdnnten
und somit die betriebliche und gewerk-
schaftliche Interessenvertretung weiter
gestarkt wirde. Dass ein Ansatz wie der
der H&M-Betriebsrate auf lange Sicht er-
folgreich aktive gewerkschaftliche Struk-
turen hervorbringen kann, wird bislang,



so der Eindruck der von uns Befragten,
innergewerkschaftlich noch zu wenig
berlcksichtigt. «Aber da missen wir als

Mitglieder dran arbeiten», so eine Be-
triebsratin (Interview mit Betriebsratin M
vom 15.1.2015).

ANALYSE UND DISKUSSION DER ZENTRALEN

FORSCHUNGSFRAGEN

Eingangs haben wir behauptet, dass
die Selbstorganisierung der Beschaftig-
ten bei H&M sich von Organizing-Pro-
jekten und Kampagnen in einigen wich-
tigen Punkten unterscheidet und auf
Grundlage dieser Erfahrungen gangi-
ge Annahmen und Forschungsansatze
in Deutschland zur Erneuerung der Ge-
werkschaftsbewegung kritisch hinter-
fragt werden konnen.

Mit ihrer kreativen Nutzung institutio-
neller Rahmenbedingungen gelang es
ihnen als Betriebsratinnen und Gewerk-
schafterlnnen, nachhaltig organisatori-
sche Macht aufzubauen. Sie nutzten die
rechtlichen Rahmenbedingungen des
Betriebsverfassungsgesetzes aus, um ei-
ne lebendige betriebliche Interessenver-
tretung zu etablieren, die sich nicht darin
erschopft, nach dem rechtlich Machba-
ren zu fragen, sondern nach dem, was
betriebs- und gewerkschaftspolitisch
erkampft werden kann. Anstatt organi-
satorische Macht blof3 eng als Macht
einer Gewerkschaft zu fassen, mochten
wir vor dem Hintergrund der Arbeit der
H&M-Betriebsrate an dieser Stelle noch
einmal auf den Forschungsansatz von
Beverly Silver (2005: 30) verweisen: Sie
begreift Gewerkschaften und Arbeiter-
parteien als kollektive Arbeiterorganisa-
tionen, die wichtige Formen von organi-
satorischer Macht (associational power)
darstellen. Sie betont aber auch, dass es
noch andere Anséatze der Organisierung

gibt, die eine solche Macht hervorbrin-
gen konnen. FUr uns steht die Betriebs-
ratsarbeit bei H&M flUr solche Anséatze,
da sie es den Beschaftigten trotz schwie-
riger Rahmenbedingungen ermoglicht,
sich zusammenzuschliel3en, gemeinsa-
me Interessen zu formulieren und durch-
zusetzen.

Zumeist liegt der Fokus in gewerkschaft-
lichen und wissenschaftlichen Kreisen
auf dem gewerkschaftlichen Apparat als
dem Ort, von dem die Erneuerung der
Arbeiterbewegung ausgehen soll. Da-
her finden die Erfahrungen und Errun-
genschaften des Patensystems bei H&M
sowie die Handlungsorientierungen der
Betriebsrate dort zu wenig systemati-
sche Beachtung. Dies ist nicht nur aus
wissenschaftlicher Perspektive proble-
matisch, aus gewerkschaftlicher Sicht
ist es geradezu fatal. Dribbusch (2003)
hat schliel3lich die Bedeutung hervor-
gehoben, die aktive, gewerkschaftlich
orientierte Betriebsrate fur den Aufbau
gewerkschaftlicher Strukturen im Einzel-
handel haben.

In einem vorletzten Schritt werden wir
nun die bei H&M gemachten Erfahrun-
gen in Beziehung zu den anfangs skiz-
zierten Organizing-Debatten und den von
uns formulierten Kritikpunkten setzen.
Zu Erinnerung: Wir hatten den einseiti-
gen Fokus auf die Gewerkschaften und
hauptamtliche Organizerlnnen als stra-
tegische Akteure bemangelt sowie die



unzureichende Auseinandersetzung mit
betrieblichen Herrschaftsmechanismen.
Zudem haben wir Fragen zur Nachhaltig-
keit von «Organizing-Projekten» aufge-
worfen.

Gewerkschaften und Betriebsrate

als Handlungsraum

In Anlehnung an Weischer (1988: 101f.)
begreifen wir Betriebsrate und Gewerk-
schaften als Raume der Produktion von
Deutungen Uber die betriebliche Welt.
Wichtig ist, dass dies noch keine Aus-
kunft daruber gibt wie diese Raume aus-
gefullt werden. Wahrend beispielsweise
Ingrid Artus (2008a u. 2008b) Falle nennt,
in denen Betriebsrate und Gewerkschaf-
terlnnen Teil der Reproduktion der ver-
gemeinschaftenden Unternehmens-
politik sind, werden die Raume von den
Betriebsratsmitgliedern bei H&M anders
besetzt. Dieser Aspekt ist lange Zeit in
der Forschung vernachlassigt worden,
allerdings nahern sich jungere Arbeiten
diesem Problem erneut an. So heben
Nachtwey und Wolf (2013) die Bedeu-
tung deliberativer Strukturen fur die be-
triebliche und gewerkschaftliche Arbeit
hervor. Diese bieten Gelegenheit fur Dis-
kussionen uber die Ausrichtung der Ar-
beit sowie Uber Strategieplanung und
Lernprozesse.

Der informelle Austausch Uber das Pa-
tensystem sowie die Berichte auf den Sit-
zungen des Gesamtbetriebsrats konnen
als solche Strukturen begriffen werden.
Allerdings geht die Praxis der Betriebs-
ratinnen bei H&M unserer Einschatzung
nach noch weiter: Sie leisten einerseits
die bestandige Kollektivierung von Kon-
flikten und bieten so den Beschaftigten
alternative Deutungen und Praxen flr er-
lebte Konflikte und Probleme am Arbeits-
platz und schaffen somit die Vorausset-

zung dafur, Uberhaupt kollektiv darauf
reagieren zu konnen. Sie eroffnen Rau-
me, in denen solidarische Handlungs-
orientierungen und Forderungen ent-
wickelt und formuliert werden konnen.
Erst damit wird eine wirkungsvolle
Gegenwehr maglich.

Dies geschieht nicht auf der Grundlage
von rein rationalen Uberlegungen, son-
dern als Verbindung von Denken, Emo-
tionen und Handlungen. Die Betriebsrate
bei H&M haben dies erkannt und kamp-
fen nicht etwa nur fur rechtliche Mitbe-
stimmungsmoglichkeiten, sondern bie-
ten auch Raume, sich zusammen mit
anderen mit den eigenen Arbeits- und
Lebensbedingungen zu befassen. Dies
geschieht im Konflikt und in Diskussio-
nen und erfordert von allen Beteiligten
die Bereitschaft zur Kritik und zum solida-
rischen Umgang. So konnen sie Strate-
gien fur die Verbesserungen von Arbeits-
bedingungen entwickeln.

Die bisherigen individualisierten Deu-
tungen von Konflikten oder fehlende An-
spruchshaltungen werden in einer Aus-
einandersetzung zwischen Betriebsraten
und Beschaftigten kritisiert. Die Betriebs-
rate vertreten nicht einfach gegebene
Interessen — so als konnten die wahren
Interessen einfach im Gesprach erfragt
werden —, sondern entwickeln gemein-
sam mit den Beschaftigten Forderun-
gen, die sie durchsetzen mochten. Die
Arbeit der Patinnen und Gesandten zeigt
anschaulich, dass ebenfalls untersucht
werden muss, inwiefern es Gewerk-
schaften gelingt, diese Raume auszuful-
len, damit solidarische Handlungsorien-
tierungen entstehen konnen.

Die Patlnnen und Gesandten spielen in
diesem Prozess eine besonders wichtige
Rolle. Sie agieren neben den bereits be-
stehenden Betriebsraten als Produzen-



tinnen von betrieblicher Offentlichkeit
und schaffen Erfahrungshorizonte, um
Erlebtes einzuordnen und zu bewerten.
Damit entstehen im Gegensatz zur Un-
ternehmenskultur alternative Deutungs-
und Handlungsmuster, die elementar
sind fir den Aufbau betrieblicher Gegen-
macht. Ihre Aufgabe ist es, die individu-
ellen Alltagserfahrungen der Beschaftig-
ten aufzugreifen, ernst zu nehmen und
die von ihnen geaulRerten Anliegen und
Probleme so zu wenden und zu fassen,
dass sie in einer kollektiven Form ver-
handel- und bearbeitbar werden. Dabei
kann unserer Einschatzung nach auch
von einem Prozess der Selbstorganisa-
tion gesprochen werden: Es gibt eine
Beziehung zwischen Betriebsratinnen,
Gesandten und Belegschaft, die bestan-
dig erneuert werden muss und auf dem
Engagement aller Akteure beruht, nicht
etwa allein darauf, dass institutionelle
Macht genutzt wird.

Die H&M-Betriebsratinnen handeln so-
mit nicht nur als Tragerlnnen von institu-
tioneller Macht und von Mitbestimmung,
sondern schaffen erst die Voraussetzun-
gen daflr, dass im Unternehmen Uber-
haupt organisatorische Macht aufge-
baut werden kann. Ohne die lebendige
Verbindung der Gesandten zu den Be-
schaftigten ist ihre Arbeit und die der
Betriebsrate nicht denkbar, weil die Un-
ternehmensleitung von H&M kollektive
Interessenvertretung weiterhin als Uber-
flissig darstellt und darauf abzielt, diese
Haltung auch im Denken der Beschaf-
tigten zu verankern. Hier zeigt sich eine
besondere Verbindung von institutionel-
ler und organisatorischer Macht. Die Be-
triebsrate schaffen Raume fur kollektive
Organisierung, Diskussion und kritische
Solidaritat. Es sind Raume, in denen Inte-
ressen formuliert und entwickelt werden

konnen und in denen zumindest potenzi-
ell anders uber die eigene Arbeit nachge-
dacht und anders in den Arbeitsverhalt-
nissen gehandelt werden kann.

Die Reproduktion betrieblicher
Herrschaft und die Reaktionen von
Gewerkschaften und Betriebsraten
Das Beispiel H&M zeigt eindrucksvoll,
wie Herrschaftsmechanismen in moder-
nen kapitalistischen Unternehmen funk-
tionieren und dass sich gewerkschaft-
liche und betriebliche Strategien mit
diesen Herrschaftsmechanismen ausein-
andersetzen mussen. Anhand von H&M
lasst sich verdeutlichen, wie einerseits
Repression gegen Betriebsrate und ak-
tive Betriebsratsmitglieder funktioniert,
andererseits wie Herrschaft in moder-
nen Unternehmenskulturen reproduziert
wird. In der Forschung wird bislang die
Frage, wie sich betriebliche Herrschafts-
mechanismen auf die kollektive Interes-
senvertretung auswirken, vernachlas-
sigt. Dort wo sie thematisiert werden,
liegt der Fokus meist auf direkter Repres-
sion gegen Betriebsrate und Gewerk-
schafterlnnen (vgl. RUgemer/Wigand
2014). Dies ist auch notwendig. Aller-
dings muUsste auch untersucht werden,
wie vonseiten der Geschaftsleitungen
und der unmittelbar Vorgesetzten im All-
tag Zustimmung unter den Beschaftig-
ten fur eine bestimmte Unternehmens-
politik und Arbeitsorganisation erzeugt
wird und wie sie MaRnahmen gegen Be-
triebsrate und Gewerkschafterlnnen le-
gitimieren. Wie gelingt es ihnen, in den
Kopfen der Beschaftigten die Vorstellung
zu verankern, kollektive Interessenvertre-
tung sei unnotig? Dies wirft weitere Fra-
gen auf, unter anderem die, wie Unter-
nehmenskulturen von den Beschaftigten
mitgetragen und reproduziert werden



und wie Alternativen zu bisherigen Hand-
lungsorientierungen entwickelt werden
konnen. Bislang wird diese Perspektive
in der Literatur zu gewerkschaftlicher Er-
neuerung nicht ausreichend berucksich-
tigt, obwohl es durchaus eine Reihe For-
schungsarbeiten zu dem Thema gibt (vgl.
Artus 2008a u. 2008b; Matuschek et al.
2008).

Bereits Oskar Negt und Alexander Klu-
ge (1972) vertraten die Ansicht, dass
die Bereitschaft von Beschaftigten, sich
den Funktionsweisen kapitalistischer
Unternehmen anzupassen, nicht ein-
fach vorausgesetzt werden kann. Viel-
mehr musse diese Bereitschaft bestan-
dig neu erzeugt werden. Dies gescheheg,
indem bestimmten Erfahrungen die Be-
rechtigung abgesprochen und Hand-
lungsweisen, die dem Gelingen des Ar-
beitsprozesses dienlich sind, gefordert
wurden und im Arbeitsprozess Erlebtes
in Unternehmenskulturen so bearbeitet
wurde, dass es nicht zur Herausbildung
von kollektiven widerstandigen Hand-
lungsweisen kommt. Dabei verbinden
sie die Frage, wie Organisationsformen
beschaffen sein mussten, um eine an-
dere Deutung von Konflikten zu ermog-
lichen, mit der Frage, wo in den beste-
henden Organisationsformen Raume flr
andere Deutungen und andere Praktiken
entstehen konnten. In einer solchen Per-
spektive bilden Repressionen gegenuber
Beschaftigten und die Erzeugung von
Zustimmung in den Belegschaften kei-
nen Gegensatz, sondern konnen als Teil
einer spezifischen Unternehmenskultur
untersucht werden.

Welches sind nun im Einzelnen die Be-
dingungen dafur, dass kollektives Han-
deln moglich wird? Nachtwey und Wolf
(2013: 197 ff.) etwa beschreiben, dass
die Herausbildung von Aktivistengrup-

pen oftmals von Zufallen und politischen
Konjunkturen beeinflusst wird. Das Be-
sondere am Fall von H&M ist allerdings,
dass es den Aktiven dort gelungen ist,
sich von solchen Zuféllen bis zu einem
gewissen Grad unabhangig zu machen.
Es ist ihnen gelungen, ein Bewusstsein
daruber zu schaffen und zu erhalten,
dass Konflikte mit der Geschaftsleitung
ausgetragen werden mussen und dass
es hierflr einer kollektiven Organisie-
rung und der Betriebsratsarbeit bedarf.
Sie erneuern bestandig in ihrer Arbeit ih-
re kollektive Handlungsfahigkeit, weil sie
den betrieblichen Herrschaftsmechanis-
men, die kollektive Gegenwehr schwa-
chen oder ganz verhindern sollen, ent-
gegenwirken. Ausgangspunkt war der
Versuch einzelner Betriebsratinnen, der
organisierten Macht des Unternehmens,
mit der sie im Arbeitsprozess standig zu
tun haben, etwas entgegenzusetzen,
und ein kollektiver Reflexionsprozess
darUber, wie genau das Unternehmen
die Beschaftigten «regiert». Vorausset-
zung fur den Aufbau von Handlungsfa-
higkeit aufseiten der Beschaftigten war
also einerseits ein besseres Verstandnis
der betrieblichen Herrschaftsmechanis-
men und andererseits das Sammeln von
Erfahrungen, wie man sich gegen diese
wehren kann.

Die vergemeinschaftende Unterneh-
menspolitik, mit der die Beschaftigten
bei H&M konfrontiert sind, ist, wie be-
reits erwahnt, kein Einzelfall. Manage-
mentkonzepte, die darauf beruhen,
gemeinschaftliche Elemente fur die
Durchsetzung von Unternehmenszielen
zu nutzen, sind weit verbreitet. Da dieses
Prinzip Tag fur Tag im Betrieb zur Anwen-
dung kommt, mussen Handlungsansat-
ze und -perspektiven, die fur andere Zie-
le und Interessen stehen, auch bestandig



verteidigt und erneuert werden. Wie
dies aussehen kann, zeigt das Beispiel
der Arbeit der H&M-Betriebsrate: Es ist
ihnen bereits gelungen, bestimmte As-
pekte der Unternehmenskultur zu veran-
dern. Wahrend es der Geschéftsleitung
von H&M vor allem darum geht, die in-
dividuellen Fahigkeiten und die Person-
lichkeiten der Beschaftigten fur das Un-
ternehmen verwertbar zu machen und
kollektive Auseinandersetzungen zu be-
hindern, entwickeln die Betriebsrate ei-
ne Arbeitsweise, die die Probleme und
Handlungen der Beschaftigten umfas-
send aufgreift und gemeinsam mitihnen
andere Deutungen und Praxen entwi-
ckelt, um mit Konflikten offensiv umge-
hen zu konnen. Sie versuchen, die Be-
schaftigten zu starken, zu ermutigen und
bei ihnen eine Anspruchshaltung in Be-
zug auf ihre eigenen Arbeitsbedingun-
gen zu erzeugen.

Dies funktioniert nur Uber eine lebendige
und transparente Diskussionskultur und
Arbeitsweise und dadurch, dass sie das
far die Unternehmenskultur von H&M so
typische Harmoniebestreben und den
Versuch, Probleme und Unzufrieden-
heiten zu individualisieren, kritisieren.
Sie fordern ein anderes Verhalten von
den Beschaftigten ein und weigern sich,
stellvertretend fUr die Beschaftigten zu
handeln. Dafur nutzen sie geschickt be-
stehende Diskussions- und Handlungs-
spielraume aus und erweitern diese.
Sie arbeiten an der Herausbildung einer
kritischen betrieblichen Offentlichkeit,
in der die Erfahrungen der Beschaftig-
ten diskutiert, wertgeschatzt und reflek-
tiert werden konnen. Dies ist nicht blof3
Bedingung fur kollektives Handeln in
Streiks oder Aktionen, sondern erzeugt
selbst Veranderungsdruck auf das Un-
ternehmen, weil die Zustimmung in der

Belegschaft fir die Unternehmenspolitik
schwindet.

Diese Aspekte sind unserer Einschatzung
nach fur eine kritische Gewerkschaftsfor-
schung aufderst relevant. Es sollte da-
her viel starker der Frage nachgegangen
werden, wo in der Gewerkschafts- und
Betriebsratsarbeit alternative Erfahrun-
gen gemacht werden kdnnen, die Uber
die bestehenden Verhaltnisse hinauswei-
sen. Damit dies nicht eine abstrakte Hoff-
nung bleibt, braucht es eine Analyse der
betrieblichen Herrschaftsmechanismen.
Die von Hans-Jurgen Urban (2013) und
anderen Autorinnen geforderte Erneue-
rung gewerkschaftlicher Kapitalismus-
kritik bleibt dann nicht nur programma-
tisch, sondern findet in der alltaglichen
Arbeit zumindest in Ansatzen statt als
kritische Auseinandersetzung mit den
Funktionsweisen des Unternehmens
und der Entwicklung alternativer Hand-
lungsweisen, die auf die kollektive Aus-
tragung von Widersprichen und Selbst-
ermachtigung zielen.

Der Aspekt Nachhaltigkeit:

Wie stehen die Erfahrungen und
Praxen den Organizing-Konzepten
gegeniiber?

Im Gegensatz zu Organizing-Projekten
wurde die Organisierung der Beschaf-
tigten bei H&M weder von aulRen von
hauptamtlichen Gewerkschafterinnen
oder Organizerlnnen angestof3en, noch
wurden die Betriebsratsgrindungen
kampagnenformig begleitet. Die Akti-
vitaten gingen von den Beschaftigten
aus: zunachst von einzelnen, besonders
aktiven Betriebsratinnen, spater initiiert,
systematisiert und koordiniert durch den
Gesamtbetriebsrat, ohne allerdings die
Autonomie der Patinnen zu beschnei-
den. Der Gesamtbetriebsrat sowie die



betrieblichen Interessenvertretungen
vor Ort standen einem Aufbau von akti-
ven Interessenvertretungen und Organi-
sationsmacht nichtim \Weg, sondern wa-
ren vielmehr zentrale Bedingung dafur.
Dies zeigt sich auch in dem stark entwi-
ckelten gewerkschaftlichen Bewusstsein
der Patlnnen. Betriebsrats- und Gewerk-
schaftsarbeit sind in dieser Perspektive
notwendigerweise miteinander verbun-
den, weil nur mit dieser Verknupfung die
Arbeits- und Lebensbedingungen der
Beschaftigten wirksam verbessert wer-
den konnen.

Das Patensystem bewirkt, dass sich die
Betriebsratlnnen und aktiven Gewerk-
schafterlnnen bei H&M selbst als Orga-
nisatorlnnen von kollektiver Gegenwehr
und als diejenigen begreifen, die fur das
strategische Vorgehen bei Arbeitskamp-
fen zustandig sind — ein zentrales Mo-
ment far den Erfolg von Gewerkschafts-
und Betriebsratsarbeit. Letztlich sind die
Patlnnen und Gesandten nichts anderes
als kontinuierlich vor Ort arbeitende Or-
ganizerlnnen, die ihre Kolleglnnen un-
terstltzen und dazu befahigen wollen,
Konflikte kollektiv und erfolgreich auszu-
tragen. Dabei haben die Patlnnen ein fur
die Beschaftigten nachvollziehbares Ei-
geninteresse an der Grindung eines Be-
triebsrats und mehr aktiven Kolleglnnen:
Eine bessere Organisierung in allen Filia-
len des Konzerns ermdglicht es, Konflikte
mit dem Unternehmen erfolgreicher aus-
zufechten, und wirkt somit auch positiv
auf die Betriebsratsarbeit in der eigenen
Filiale zuruck.

Patlnnen teilen ihre eigenen Erfahrungen
als H&M-Beschaftigte mit ihren Kollegln-
nen und machen diese zum Ausgangs-
punkt kollektiver Organisierung. Sie sind
selbst mit den Widerspruchen der Arbeit
bei H&M konfrontiert und kdnnen diese

Erfahrungen in den Prozess des Aufbaus
von Betriebsraten und gewerkschaftli-
chen Strukturen einbringen. Fur sie geht
es nicht nur um eine Kampagne oder ein
Projekt, sondern um einen Konflikt, der
unmittelbar in ihrer betrieblichen Wirk-
lichkeit von ihnen und den Kolleglnnen
ausgetragen wird. Das wiederum lasst
die Betriebsrate mit einer anderen Logik
vorgehen, als das bei Organizing-Kampa-
gnender Fallist. Entgegen der Annahme,
«Kampagnen konnen gar nicht erfolglos
sein» (Hinz/Wohland 2013: 109), ist jeder
Schritt in einer betrieblichen Auseinan-
dersetzung fur die Beschaftigten riskant,
weil ihnen Repressialien drohen und Nie-
derlagen mit weitreichenden negativen
Konsequenzen flr sie verbunden sein
konnen, was bei der Planung und Durch-
flhrung von Kampagnen haufig nicht
ausreichend berucksichtigt wird. Da die
Betriebsratinnen von H&M eine andere
Sicht auf die spezifische betriebliche Si-
tuation und Konstellation haben, agieren
sie mit einem erhohten Konflikt- und Risi-
kobewusstsein.

Ihre Arbeit ist zudem darauf ausgerich-
tet, betriebliche Interessenvertretung
auf Dauer zu stellen. Wahrend bei Orga-
nizing-Kampagnen haufig erst nach de-
ren (erfolgreichem) Abschluss daruber
nachgedacht wird, wie erkampfte Ergeb-
nisse sowie aufgebaute Kontakte und
Beziehungen gesichert werden konnen,
ist der Aufbau von nachhaltigen Struktu-
ren der kollektiven Interessenvertretung
eines der zentralen Ziel der Betriebsrats-
arbeit bei H&M. Den Betriebsraten geht
es um eine langfristige Perspektive, dar-
um, ihren Einfluss und organisatorische
Macht Stuck far Stack zu erweitern. Ihr
«Organizing» ist ein anhaltender Prozess,
etwas, das standig in kritischer Ausein-
andersetzung mit der Unternehmens-



kultur vorangetrieben und erneuert wer-
den muss. |hre Basis daflr sind die vielen
aktiven Betriebsratinnen und der grolRe
Kreis von Patlnnen und Gesandten und
anderen gewerkschaftlich aktiven Kolle-
glnnen, die sie in den letzten Jahren auf-
gebaut haben. Erst wo dies gelingt, kann
von Nachhaltigkeit gesprochen werden.
Bei gewerkschaftlichem Organizing und
der damit einhergehenden Kampagnen-
orientierung kommen diese Punkte — wie
die Herausbildung eines stabilen Kreises
von Aktiven und die Schaffung von Rau-
men und langfristigen Strukturen, die
einen kontinuierlichen Austausch und
alternative Handlungsorientierungen er-
moglichen —in der Regel viel zu kurz.

Zusammenfassend lasst sich festhalten:
Die Erfahrungen der Betriebsratinnen
bei H&M verdienen besondere Aufmerk-
samkeit, weil sie wertvolle Perspektiven
fir die Gewerkschaftsarbeit liefern. Ent-
gegen der Annahme, dass prekare Ar-
beitsverhaltnisse per se zu Passivitat fuh-
ren (vgl. Bourdieu 2000: 103ff.), haben
die Beschaftigten von H&M eigenstan-

dig und gegen Widerstande aus dem Un-
ternehmen eine beeindruckende Anzahl
von Betriebsraten gegrundet, eine akti-
ve betriebliche Interessenvertretung ins
Leben gerufen und gewerkschaftliche
Strukturen aufgebaut. Die Patenarbeit
der H&M-Betriebsrate begann vor Uber
zehn Jahren, die Betriebsrate passten
das Konzept im Laufe der Zeit verander-
ten Gegebenheiten an und hielten es auf
diese Weise lebendig. Mit ihrer kreativen
Nutzung institutioneller Rahmenbedin-
gungen gelang es ihnen als Betriebsra-
tinnen und Gewerkschafterlnnen, nach-
haltig organisatorische Macht in einem
Bereich aufzubauen, der von filialisierten
Strukturen und prekarer Beschaftigung
gepragt ist. Sie nutzten die rechtlichen
Rahmenbedingungen des Betriebsver-
fassungsgesetzes, um eine betriebli-
che Interessenvertretung aufzubauen,
die sich nicht darin erschopft, nach dem
rechtlich Machbaren zu fragen, sondern
sich daran orientiert, was betriebs- und
gewerkschaftspolitisch erkampft wer-
den kann.

HERAUSFORDERUNGEN FUR DAS PATEN-

UND GESANDTENSYSTEM

Die Betriebsratsarbeit bei H&M, die wir
in dieser Studie als ein erfolgreiches
Beispiel gewerkschaftlicher Organisie-
rung dargestellt und diskutiert haben,
steht aber auch vor einer Reihe von recht
schwierigen Herausforderungen. Die
meisten davon sind in den vorangegan-
genen Kapiteln bereits schon einmal an-
gesprochen und von unseren Interview-
partnerlnnen thematisiert worden. Die
folgende Liste stellt den Versuch dar, die
aus gewerkschaftlicher Sicht wichtigs-

ten noch einmal auf den Punkt zu brin-
gen, als Grundlage fur eine weitere Dis-
kussion.

1. Viele der Gesandten und Patlnnen sind
Uberlastet: Sie sind Teil des Gesamtbe-
triebsrats, betreuen ihre «verheirateten»
Filialen, sind womoglich Teil des Gesamt-
betriebsausschusses und arbeiten als
Betriebsratinnen in inren Filialen. Zudem
haben sie oftmals noch zusatzliche ge-
werkschaftliche Funktionen. Dies bringt
sie schnell an personliche Grenzen. Die



Arbeit wird zur Belastung fur private Be-
ziehungen und fur die Familie. Gleich-
zeitig geraten sie in ihrer eigenen Filia-
le oftmals unter Rechtfertigungsdruck,
wieso sie so wenig Zeit fur die Interes-
senvertretung und Arbeit vor Ort haben.
Schlimmstenfalls werden sie dann in ih-
rer eigenen Filiale nicht mehr gewahlt.
Hier zeigt sich ein fast schon klassisches
Problem politischen und gewerkschaftli-
chen Engagements: Viele der AktivistIn-
nen stehen standig kurz vor einem regel-
rechten Burn-out. Von diesem Problem
berichten die Betriebsratinnen bei H&M
bereits sehr frih (vgl. K6hnen 2006: 56).
2. Es gibt eine grofde Fluktuation unter
den Beschaftigten, was bedeutet, dass
Betriebsratinnen und aktive Kolleglnnen
in ihrer Uberzeugungsarbeit nie nachlas-
sen durfen. Es geht darum, immer wie-
der die richtige Ansprache fur die «Neu-
en» zu finden. Problematisch ist eine
hohe Fluktuation auch dahingehend,
dass neuen Beschaftigten immer wie-
der erklart werden muss, dass Errungen-
schaften in der Vergangenheit erkampft
worden und Ergebnis kollektiver Ausein-
andersetzungen sind und nicht vonseiten
des Unternehmens grofRzlgig gewahrt
werden, wie dies von der Geschaftslei-
tung immer wieder dargestellt wird.

3. Das enorme Wachstum der Zahl der
Betriebsrate stellt den Gesamtbetriebs-
rat und die aktiven Beschaftigten vor die
Herausforderung, die Zusammenarbeit
zu koordinieren. Dies nimmt viel Zeit in
Anspruch, die zum Beispiel fehlt, um die
Patenstrategie weiterzuentwickeln oder
andere Projekte systematisch in Angriff
zunehmen.

4. Keineswegs alle Betriebsrate arbeiten
auf die in dieser Untersuchung darge-
stellte Weise. Es ist nur eine Minderheit,
wenn auch eine starke und besonders

aktive. Daher stellt sich die Frage, wie
die Erfahrungen mit dem Patensystem
zunachst innerhalb von H&M verbreitet
werden kdnnen und wie ein Bewusstsein
fUr die eigenen Leistungen in der Inter-
essenvertretung entstehen kann. Zen-
tral daflr scheint uns fur die Zukunft eine
gemeinsame Strategiebildung zwischen
ver.di und den Betriebsraten auf unter-
schiedlichen Ebenen.

5. Die unsystematische Verbindung der
Gesandtenarbeit mit ver.di blockiert Po-
tenziale sowohl fur die betriebliche Pra-
xis als auch fur ver.di. Auf Dauer gefahr-
det dies auch bereits erzielte Erfolge.
Eine starkere Unterstltzung der Arbeit
der Gesandten durch gewerkschaftliche
Ressourcen und eine intensivierte Be-
gleitung konnte dazu beitragen, ver.di
tiefer bei H&M zu verankern. Eine besse-
re Zusammenarbeit konnte zudem Vor-
bild fur die Organisierung in anderen Ein-
zelhandelsunternehmen sein. Es wirden
Potenziale fUr gegenseitiges Lernen frei-
gesetzt, wodurch sich sowohl die Arbeit
der Betriebsrate als auch die von ver.di
verandern konnte.

6. Daruber hinaus sind mit dem Betriebs-
verfassungsgesetz Grenzen fur die Be-
triebsratsarbeit verbunden, was sich am
deutlichsten in der Verpflichtung der Be-
triebsrate auf das Unternehmenswohl
und auf die vertrauensvolle Zusammen-
arbeit mit dem Unternehmen (82 BetrVG)
zeigt. Betriebsrate durfen beispielswei-
se nicht zum Streik aufrufen, die Mitbe-
stimmungsrechte sparen zentrale unter-
nehmerische Entscheidungen aus, und
offentliche Kritik am Unternehmen kann
arbeitsrechtliche Konsequenzen haben.
Auch dies macht deutlich, dass eine Zu-
sammenarbeit mit ver.di und anderen
Akteuren dazu fihren kann, bestehende
Grenzen zu Uberschreiten.



RESUMEE

Die Erneuerung der Gewerkschafts- und
Arbeiterbewegung, das sollte in unseren
Ausfuhrungen deutlich geworden sein,
istaus unserer Sicht kein Prozess, in dem
es lediglich darum geht, Antworten auf
einen objektiv beobachtbaren Macht-
und Einflussverlust zu finden. Bisher
wurden die Diskussionen viel zu oft nur
aus diesem Blickwinkel heraus gefuhrt
und Strategien von Gewerkschaften
wurden vor diesem Hintergrund bewer-
tet. Das verzerrt in gewisser Weise nicht
nur die Forschungsperspektive, sondern
schrankt auch ein, was in der betrieb-
lichen und gewerkschaftlichen Praxis
moglich und diskutierbar ist.

Die hier geleistete Untersuchung des
Patensystems von H&M erlaubt es, die
Diskussionen in der kritischen Gewerk-
schaftsforschung um mehrere Aspekte
zu bereichern. In der bisherigen Debat-
te richtete sich die Aufmerksamkeit fast
ausschlie8lich auf Gewerkschaften und
Organizerlnnen als handelnde Akteure
und auf bestimmte «Leuchtturmprojek-
te». In unserer Studie haben wir dage-
gen den Blick auf von Beschaftigten aus-
gehende Handlungsweisen und deren
Potenziale gelenkt sowie auf das nicht
immer spannungsfreie Verhaltnis zwi-
schen betrieblichen Aktivistinnen, Ge-
werkschafterinnen und hauptamtlichen
Sekretarinnen. Eine Schlussfolgerung,
die aus dieser Betrachtung zu ziehen ist,
lautet: Anstatt anzunehmen, dass sich in
Organisierungsprozessen die Probleme
und Forderungen der Beschaftigten im
Austausch zwischen ihnen und Organi-
zerlnnen «einfach ergeben», sollte diese
Auseinandersetzung um Interessen und
Themen als gewerkschaftspolitische be-
griffen werden und sollten die umkampf-

ten Aushandlungsprozesse darin unter-
sucht und besser verstanden werden.
Daruber hinaus, so eine weitere Schluss-
folgerung, sollte sich eine kritische Ge-
werkschaftsforschung mehr um die Un-
tersuchung sich wandelnder betrieblicher
Herrschaftsmechanismen bemuhen. Bis-
lang konzentrierte sich die Forschung auf
Strategien der Unternehmen, die sich un-
mittelbar gegen die Aktivitaten von Be-
triebsraten und Gewerkschaften richten.
Wie unsere Fallstudie zu H&M zeigt, spie-
len darUber hinaus aber andere Faktoren
eine wichtige Rolle fur den Aufbau ge-
werkschaftlicher Handlungsmacht, zum
Beispiel die Art und Weise, wie die Ge-
schaftsleitung versucht, Uber Vergemein-
schaftungsstrategien Beschaftigte fur
sich einzunehmen und Konflikte zu ent-
politisieren. Bedingung fur den nachhalti-
gen Erfolg der H&M-Betriebsratinnen ist,
dass sie dieser Unternehmenspolitik von
H&M eine alternative Deutung von Kon-
flikten entgegengesetzt haben und in der
Lage waren, diese Deutungen und die da-
mit verbundenen Praxen in Teilen der Be-
legschaft zu verankern. Die Erfahrungen,
die in der Betriebsratsarbeit bei H&M mit
solchen Herrschaftsmechanismen ge-
sammelt werden konnten, sowie die von
ihnen entwickelten kollektiven Gegen-
strategien konnen zahlreiche Anregun-
gen bieten fur gewerkschaftlich Aktive in
anderen Betrieben und Branchen, in de-
nen ahnliche Unternehmensstrategien
wirksam sind.

Die Arbeit der H&M-Betriebsrate ist
gleichzeitig ein Beispiel fur eine langfris-
tige und nachhaltige Organisierung, oh-
ne dass dieser Prozess gezielt in Form ei-
ner Organisierungskampagne vonseiten
des Gewerkschaftsapparats angestofRen



wurde. Die Patlnnen mussen als strate-
gisch handelnde und organisierende Ak-
teure begriffen werden. Sie versuchen,
aus der Belegschaft neue Aktive fur die
Grindung von Betriebsraten zu gewin-
nen und gemeinsam eine aktive Interes-
senvertretung und kollektive Gegenwehr
aufzubauen. Ausgangspunkt waren die
Konflikt- und Widerspruchserfahrungen
der Beschaftigten sowie der Wunsch,
den bestandigen Verletzungen der Wir-
de entgegenzutreten und entsprechende
Handlungsmaoglichkeiten zu entwickeln.
Diese alltaglichen Suchprozesse von Be-
schaftigten mussen ernst genommen
werden, und nur weil Handlungen nicht
sofort kollektive Formen annehmen, be-
deutet dies nicht, Beschaftigte seien pas-
siv. Dies versperrt den Blick auf unter-
schiedliche widerstandige Praktiken und
darauf, wie daraus kollektive Gegenwehr
entwickelt werden kann. Diese Prozes-
se mussen einerseits starker in den Blick
kommen und andererseits mussten Ge-
werkschaften gemeinsam mit den Be-
schaftigten Strategien entwickeln, wie
diese Prozesse gestarkt werden konnen.
Was als Grindung von Betriebsraten be-
gann, um der Macht des Unternehmens
etwas entgegenzusetzen, entwickelte
sich zu einem Prozess, in dem Beschaftig-
te Konflikte eigenstandig fuhren lernten.
Sie haben ein hohes gewerkschaftliches
Bewusstsein entwickelt und legten so
einen Grundstein fur die gewerkschaftli-
che Organisierung im Unternehmen, und
das, obwohl ihre Beziehung zur zustan-
digen Gewerkschaft keineswegs kon-
fliktfrei ist. Darin ahnelt der Fall der Ar-
beit der Schlecker-Betriebsratinnen, die
selbst in Filialen gegangen sind, um dort
Betriebsratsgrundungen zu initiieren und
Beschaftigte fur die Gewerkschaft zu or-
ganisieren (vgl. Bormann 2007; 2011).

Zugleich kann ihre Strategie der Selbst-
organisierung auch als etwas qualitativ
Eigenstandiges betrachtet werden und
steht eher in der Tradition der eingangs
erwahnten gewerkschaftlichen Basisini-
tiativen wie der Shop-Steward-Bewe-
gung, der Fabrikdelegierten und der be-
trieblichen Basisgruppen in der Auto- und
Chemieindustrie sowie anderen Ansatzen
von Gewerkschaftsarbeit, wie sie in Netz-
werken wie Labor Notes oder TIE Global
vertreten sind.

Wenn es zutrifft, dass es mit der bei H&M
zum Einsatz gebrachten Paten- und Ge-
sandtenstrategie nicht nur gelungen ist,
Machtressourcen zu erneuern, sondern
auch Raume entstanden sind, anders
Uber die eigenen Arbeitsbedingungen
nachzudenken, gewerkschaftliches Be-
wusstsein zu schaffen, Uber betriebliche
Strategien zu diskutieren, inklusive So-
lidaritat aufzubauen und entsprechend
anders im Betrieb zu handeln, stellt sich
die Frage: Wie konnen diese Raume ge-
nutzt werden, um noch starker als in der
Vergangenheit eine Verbindung von be-
trieblichen und anderen sozialen und po-
litischen Kampfen herzustellen? Dies ist
notig, da sich viele die Probleme und Wi-
derspruche allein auf betrieblicher Ebene
nicht werden I6sen lassen. Dabei kann
an bereits gemachte Erfahrungen ange-
knUpft werden, wie beispielsweise die
Zusammenarbeit mit Streiksoligruppen
oder Blockupy.

Um diese Debatte Uberhaupt fuhren zu
konnen, bedarf es unseres Erachtens ei-
ner offenen Auseinandersetzung daruber,
welchem Verstandnis von Gewerkschaft
wir folgen. In der Fokussierung auf die Er-
neuerung gewerkschaftlicher Machtres-
sourcen geraten haufig die gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen fur kollektives
Handeln aus dem Blick, ebenso wie die



ambivalente Rolle von Gewerkschaften
als Institutionen. So ist in regulationsthe-
oretischen Arbeiten zu Recht immer wie-
der darauf hingewiesen worden, dass Ge-
werkschaften Teil der widersprichlichen
Reproduktion des Kapitalismus sind, ein
Argument, auf das wir bereits in den ein-
fiihrenden theoretischen Uberlegungen
hingewiesen haben, das hier aber nicht
naher ausgefuhrt werden kann.™

Wenn wir stark machen, dass Betriebs-
rate und Gewerkschaften wichtige Hand-
lungs-, Erfahrungs- und Deutungsraume
und Strukturen zur Verfigung stellen und
ausfullen, dann geht es nicht darum, zu
bestimmen und vorzugeben, wie diese
genau auszusehen haben. Sie konnen
diverse Formen annehmen. Wichtig er-
scheint uns jedoch, dass im untersuch-
ten Fall unterschiedliche Erfahrungen
wahrgenommen und wertgeschatzt wer-
den. Dies ist Grundlage und Bedingung
fur die Artikulation gemeinsamer Interes-
sen und damit fur solidarisches Handeln.
Die rechtlichen Rahmenbedingungen
und die spezifischen Handlungsmog-
lichkeiten von Betriebsraten und Ge-
werkschaften beeinflussen diesen Pro-
zess. Sie konnen zur Reproduktion des
Status quo beitragen, aber auch Raume
sein, in denen eine grundsatzliche Kri-
tik an den Verhaltnissen im Betrieb und
in der Gesellschaft gemeinsam entwi-
ckelt werden kann und in denen mit an-
deren aulRerhalb des eigenen Unterneh-
mens und der eigenen Gewerkschaft
entsprechende Gegenstrategien formu-
liert werden konnen. Wie die Arbeit der
H&M-Betriebsrate zeigt, ist dies keine
blof3 theoretische Moglichkeit. Vielmehr
haben sie mit ihrer praktischen Kritik an
den Herrschaftsmechanismen im Betrieb
und an den schlechten Arbeitsbedingun-
gen sowie mitihren Strategien zur Selbst-

ermachtigung der Beschaftigten vielen
Menschen — wenn auch nur ansatzwei-
se — die Erfahrung vermittelt, dass Arbeit
und Gesellschaft auch anders organisiert
sein konnten.

In manchen Regionen arbeiten sie dabei
eng mit ver.di zusammen, und ver.di un-
terstutzt diesen Aspekt von Betriebsrats-
arbeit, der insgesamt bislang viel zu we-
nig diskutiert wird. Die Definition, was als
Gewerkschaftsarbeit gilt und was nicht,
ist umkampft und beeinflusst den Fokus
der gewerkschaftlichen Arbeit, genau-
so wie die Deutung darUber, wie sinn-
volle gewerkschaftliche Erneuerungs-
strategien aussehen und von wem sie
auszugehen haben. Dass in diesen Aus-
einandersetzungen auch unterschied-
liche politische Analysen und Grund-
haltungen zum Tragen kommen, sollte
unserer Ansicht nach nicht verschwie-
gen, sondern offen thematisiert werden.
Damit verstehen wir unsere Studie
auch als einen grundsatzlichen De-
battenbeitrag dazu, was die Aufgaben
von Gewerkschaften sind und wie ge-
werkschaftliches Handeln angesichts
veranderter gesellschaftlicher Herausfor-
derungen gedacht und organisiert wer-
den kann. Die Auseinandersetzung um
die Revitalisierung der Gewerkschaften
ist nicht bloR eine um die Erneuerung
von gewerkschaftlichen Machtressour-
cen. Vielmehr geht es um die Frage, wie
die Arbeiterbewegung im 21. Jahrhun-
dert aussehen kann und welche Erfah-
rungen und Praktiken in sie eingehen
und welche marginalisiert werden. In

10 Der von uns bereits mehrfach zitierte Weischer (1988:
140 ff.) betont die Notwendigkeit, innerorganisatorische und
betriebliche Auseinandersetzungen als Fragen der gewerk-
schaftspolitischen Strategie in Verbindung zu bringen mit ge-
sellschaftstheoretischen Uberlegungen und verweist dabei
auf Uberlegungen aus der Regulationstheorie. Eine intensive-
re Auseinandersetzung mit dieser Forderung hatte jedoch den
Rahmen der Studie gesprengt.



solchen Debatten entscheidet sich auch,
was aus wertvollen Erfahrungen wie de-
nen der Betriebsrate bei H&M wird, ob
sie weiterentwickelt werden konnen und
Antworten auf die genannten Herausfor-
derungen (von der Uberbelastung der
betrieblich Aktiven bis hin zu rechtlichen
Einschrankungen) gefunden werden
konnen. Wir hoffen mit dieser Studie, ei-
nen produktiven Beitrag zu dieser Ausei-
nandersetzung beigesteuert zu haben.

Michael Futterer (*1987) ist Sozialwissenschaft-
ler, Mitglied von ver.di und arbeitet im Netzwerk
TIE Global. Er studiert Soziologie an der Goethe-
Universitat Frankfurt am Main und bewegt sich
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Markus Rhein (*1985) ist Politikwissenschaftler
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von ver.di und von TIE Global. Er studiert in
Kassel globale politische Okonomie.
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