Steffen Lehndorff

Beschéftigungsentwicklung und Schaffung von Arbeitsplétzen im eur opéi-
schen Handelssektor :

L ehren aus den L anderberichten und Fallstudien

Zusammenfassender Bericht

1 Einleitung

Die Basis des vorliegenden zusammenfassenden Berichts sind die acht Landerberichte und 24
Falstudien, die im Rahmen des Projekts ,, Employment and Employment Creation in the
European Commerce Sector* angefertigt wurden®. Die an dem Projekt beteiligten Lander sind
Déanemark, Frankreich, Deutschland, Griechenland, Italien, die Niederlande, Portugal und
Spanien. Die Fallstudien erstrecken sich auf die in der Ubersicht dargestellten Bereiche des
Grof3- und Einzelhandels.

Der folgende Bericht kann und soll die Lektire der Landerberichte und Falstudien nicht
ersetzen. Sein Sinn besteht darin, Lehren zu formulieren, die aus der Fille des vorgelegten
empirischen Materials fir das zentrale Thema der Beschaftigung gezogen werden kdnnen.
Diese Fokussierung und Beschrankung ergibt sich aus den Zielen, die dem Projekt vorgegeben
sind:

e Informationen Uber Beschéftigungsinitiativen und deren Auswirkungen auf die Beschafti-

gung im Handel

e Informationen Uber Veranderungen der Arbeitsorganisation und der Beschéftigungsstruk-
tur, einschliefflich neuer Beschéftigungsverhaltnisse und Veranderungen der Arbeitszeit,

sowie deren quantitative und qualitative Auswirkungen auf die Beschaftigung im Handel

1 Wir bedanken uns bei EuroCommerce, EuroFiet und den anderen Mitgliedern des Steering Committe fiir ihre
konstruktive Kritik an dem Entwurf dieses Papiers.
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¢ Informationen Uber technologische und strukturelle Veranderungen im européischen Han-

del und deren Auswirkungen auf die Beschéftigung, auch in kleinen und mittel standischen

Unternehmen
Ubersicht
Land Grofthande L ebensmittel- Facheinzelhandel Andere
einzelhandel (nicht L ebensmit-
tel)
Déanemark - 1 Unterhaltungs- Kaufhaus
elektronik
Frankreich Uhren 1 - Versand
Deutschland Konstruktion 1 Textil
Griechenland Textil 1 Elektronik
Italien 2 Cash & Carry 1
Grofhandel mit je
einem L ebensmit-
teleinzel handel
Niederlande Blumen 1 - Kaufhaus
Portugal - 2 Optik
Spanien Cash & Carry 2

Der Bericht gibt deshalb keinen allgemeinen Uberblick tber Entwicklungstrends im GrofR-
und Einzelhandel. Die Erarbeitung einer derartigen Anayse entsprache nicht der Intention der
Auftraggeber und wére auch mit den angewandten Untersuchungsmethoden nicht zu leisten
gewesen. Hier geht es einzig und allein darum, die Auswirkungen aktueller Reorgani sationsbe-
mihungen in den untersuchten Branchen auf die Beschéftigung zu beleuchten und Informatio-
nen Uber lokale oder zentrale Beschéftigungsinitiativen in diesen Branchen zusammenzutragen.
Die angewandte Methode - die der Falstudien - zeigt sich dabei von ihrer starken ebenso wie
von ihrer schwachen Seite: Der detaillierte Einblick in einzelne Unternehmen, die von den
betelligten Arbeitgeberorganisationen und Gewerkschaften fir besonders untersuchenswert
gehalten wurden, bietet eine Fille interessanten empirischen Anschauungsmaterials. Allerdings
ist bei der Veralgemeinerung grofRe Zurlickhaltung geboten. Repréasentative Aussagen sind auf
der Basis von Fallstudien nicht moglich. Dies bezieht sich insbesondere darauf, dal3 der Gber-
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wiegende Anteil der untersuchten Einzel handel sunternehmen grof3en Handel sketten angehart, in
denen nicht unbedingt die Mehrheit der im Handel Beschéftigten arbeiten (vgl. den italienischen
Bericht). Dieser Bias wird jedoch durch die Dominanz solcher Handelsketten in nord-
européischen Landern sowie auch ihre beachtliche Expansion in Slideuropa gerechtfertigt (vgl.
Berichte aus Italien, Spanien und Portugal). Da die meisten Fallstudien in die Branchenuberblik-
ke der Landerberichte eingebettet sind, bieten sie vor diesem Hintergrund vielfach eine gute

Basis fur vorsichtige Trendaussagen.

Eine dhnliche Einschrankung ist beziiglich der Beschéftigungsinitiativen zu machen: Der Uber-
blick in dem vorliegenden Bericht kann nicht vollstandiger sein, a's es die Landerberichte sind.
Die Landerberichte wiederum stiitzen sich weitgehend auf die Vorauswahl, die von (oder in
Absprache mit) den beteiligten Arbeitgeberorganisationen und Gewerkschaften getroffen wurde.
Wir vertrauen also auf die Sachkenntnis der Organisationen, die den Anstol3 zu diesem Projekt
gegeben haben. Unsere Aufgabe sehen wir darin, die Erfahrungen aus Initiativen zur Sicherung
oder Forderung von Beschéftigung im Handelssektor, die diese Organisationen fur untersu-
chenswert halten, zusammenzufassen und zu bewerten, ohne Anspruch auf Vollstandigkeit

erheben zu kdnnen.

Der vorliegende Berichts-Entwurf hat folgende Struktur: Nach einer Darlegung der gesamt-
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und Restriktionen fur die Beschéftigungsentwicklung
im Handelssektor (Kapitel 2) werden die Hauptmerkmale der Beschaftigungsentwicklung im
Handel ssektor der beteiligten Lander vorgestellt (Kapitel 3). In Kapitel 4 werden die neuen
Tendenzen der Arbeitsorganisation, der Arbeitszeitpolitik und des Technikeinsatzes, die in
den Landerberichten und Fallstudien dargestellt werden, im Hinblick auf ihre Auswirkungen
auf die Beschéftigung zusammengefaldt und analysiert. Arbeitsorganisation, Arbeitszeitpolitik
und Technikeinsatz werden dabei nicht getrennt vonenander, sondern integriert behandelt, da
diese drei Elemente in einem sehr engen Zusammenhang zueinander stehen. Vor dem Hinter-
grund der somit skizzierten Reorgani sationsbemiihungen werden schliefdlich (Kapitel 5) einige
wichtige Initiativen, die auf die Sicherung und Schaffung von Beschéftigung gerichtet sind,

zusammenfassend vorgestel It und bewertet.
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2 Gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen als prinzipielle Restriktion

der Beschaftigungsentwicklung

Angesichts der gesamtwirtschaftlichen Rahmendaten in den meisten EU-L&ndern haben die
Umsétze des Grof3- und Einzelhandels nur begrenzte Wachstumsmoglichkeiten. Dies ist die
grundlegendste Restriktion fir die Beschaftigungsentwicklung im Handel ssektor.

Zwar ist in einigen Landern - z.B. in Danemark und den Niederlanden - eéin Wachstum des BIP
und des privaten Verbrauchs festzustellen. Doch in den meisten Landern sind diese Wachstums-
raten sehr schwach, teillweise stagniert der private Verbrauch. Fir den Handel ssektor besonders
relevant ist dabei die Tendenz, dal3 der Anteil des Einzelhandels am privaten Verbrauch zugun-
sten solcher Bereiche wie den Ausgaben fir das Wohnen sinkt (vgl. die Tabellen in den Lander-
berichten). Dies wirkt unmittelbar auf digjenigen Bereiche des Grofthandels zuriick, die dem

Einzelhandel vorgelagert sind.

In einem tendenziell stagnierenden Markt aber kdnnen die meisten Beschaftigungsinitiativen
nur eine begrenzte Wirkung haben. Damit soll keinem Fatalismus das Wort geredet werden.
Mérkte sind unter bestimmten Bedingungen durch neue Angebote durchaus erweiterbar. Ein
Beispiel dafir ist der Erfolg der Unterhaltungselektronik, der zweifellos auch auf einer zu-
sétzlichen Mobilisierung von Konsumausgaben beruhte, so dal3 der Anteil des Handels am
privaten Verbrauch insgesamt gestarkt und nicht lediglich Kaufkraft aus anderen Sparten des
Handels (z.B. Lebensmittel und Bekleidung) abgezogen wurde. Ein aktuelles Beispiel fir eine
solche Umverteilung von Umsétzen und Beschéftigung innerhalb eines begrenzten Wachs-
tums des privaten Verbrauchs wird in dem niederl&ndischen Bericht genannt. In den Nieder-
landen wird seit der Verlangerung der Ladentffnungszeiten beobachtet, dal? die Supermérkte
des Lebensmitteleinzelhandels ihr Angebot an ,, convenience food* splrbar erweitern. Es wird
damit gerechnet?, da eine Umorientierung vieler Konsumenten auf dieses Angebot zu Lasten
der Umsétze - und damit letztlich auch der Beschéftigung - in einigen Bereichen des Gast-

stéttengewerbes geht.

Die mehrheitlich schwache Entwicklung der Handel sumsétze belegt jedoch, dal3 Beispiele fur
eine Ausweitung von Umsétzen zu Lasten anderer Bereiche des privaten Konsums nicht
typisch fur die Gesamtentwicklung sind. Typisch ist vielmehr der zunehmende Verteillungs-

kampf zwischen den verschiedenen Sparten des Einzelhandels (und der ihnen vorgelagerten
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Bereiche des Grof3handels) sowie der Kampf um Marktanteile innerhalb der jeweiligen Spar-
ten. Mit der Enge des Marktes nimmt die Schérfe dieser Verteilungskémpfe zu, begleitet von
einer Unternehmenskonzentration, die im Lebensmitteleinzelhandel (neben den Warenh&u-

sern) am weitesten fortgeschritten ist.

Diese grundlegende Einschrénkung ist auch fur das Verstandnis einiger positiver Unterneh-
mensbeispiele aus den Fallstudien wichtig. Eindrucksvoll wird z.B. in dem portugiesischen
Bericht die Méglichkeit von KMU herausgearbeitet, sich durch unternehmerische Initiative
dem Sog der Unternehmenskonzentration innerhalb grof3er europdischer Kapitalgruppen
erfolgreich zu widersetzen. Als Schliissel zum Erfolg wird - neben der Anwendung moderner
Managementmethoden - die Kooperation von SMES ins Zentrum gestellt. Doch der Bericht
lar’t keinen Zweifel daran, dal3 das Gesamtniveau der Einzelhandelsumsétze dadurch nicht
merklich beeinflufd werden kann. Allerdings kann durch die Verteidigung und Stérkung eines
mittel standischen Facheinzelhandels die Struktur der Beschaftigung beeinfluf3t werden, indem
die qualifizierte Beratung durch Fachkrafte ihren Stellenwert gegenliber weniger bedienungs-

intensiven Vertriebsformen behauptet (s.u.).

Die Schlul¥folgerung aus dem bisher Gesagten ist nicht neu, aber sie kann nicht oft genug
wiederholt werden: Die wirksamsten Beschaftigungsinitiativen zugunsten des Handel ssektors
sind solche, die auf die Sarkung der Massenkaufkraft und auf die Belebung vor allem des
privaten® Verbrauchs gerichtet sind. Oder negativ fomuliert: Bei einer schwachen Gesam-
tentwicklung des privaten Verbrauchs bleiben viele Initiativen zur Umsatzbelebung insoweit
von beschrankter Wirkung, as sie lediglich die Sruktur der Handel sumsétze verandern, aber
nicht deren Gesamtvolumen. Im Einzelfall sind zwar Umsatzsteigerungen bestimmter Han-
delssparten zu Lasten anderer Bereiche des privaten Verbrauchs mdglich. Doch derartige
Spielrdume sind angesichts der geringeren Preiselastizitdt der Nachfrage auf Méarkten wie

Wohnen und Transport, die mit dem Handel ssektor konkurrieren, eher skeptisch zu beurteilen.

2 Quantitative Erhebungen dazu liegen noch nicht vor.

% In vielen Bereichen tragen auch staatliche K onsumausgaben zur Belebung des Handel ssektors bei.
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3 Veranderungen der Beschaftigtenstruktur anstelle des Beschaftigungsni-

veaus

Die bisher beschriebene grundlegende Restriktion fur die Beschéftigungsentwicklung im
Handel ssektor flhrt dazu, daid die Wachstumsrate der Beschéftigung - in Personen gerechnet -
in den meisten Landern immer geringer wird, und teilweise die Beschéftigung bereits absolut
abnimmt (bezogen auf die Anzahl der Personen, - vgl. Tabellen in den Landerstudien). Diese
Tendenz ist - im Gegensatz zu den allgemeinen Beschéftigungstrends der Wirtschaft - beson-
ders ausgepragt hinsichtlich der Selbstandigen im Einzelhanddl. Aber auch bei den abhangig
Beschéftigten ist sie unubersehbar, wobel die Rezession Anfang der 90er Jahre in vielen
Falen den Stagnations- oder Abwartstrend verstarkt oder eingeleitet hat. Lediglich aus Déane-
mark, Griechenland, Portugal und den Niederlanden wird Uber leicht ansteigende Beschéftig-
tenzahlen berichtet. Doch gerade diese Ausnahmen sind es, die besonders nachdricklich eine
Regel bestdtigen: In weiten Bereichen des Einzelhandels findet eine Verschiebung der Be-
schéftigtenstruktur von Vollzeit- hin zu Tellzeit-Beschaftigungsverhaltnissen statt (zu den

Grunden fur diese Verschiebung vgl. Kapitel 4).

Die Berichte legen den Schlul3 nahe, dal3 der insgesamt steigende Teilzeitanteil an der Ge-
samtbeschéftigung des Sektors die tatsichliche Beschéftigungsentwicklung verbergen kann. In
solchen Fallen, wo die Umsétze des Einzelhandels sinken, stagnieren oder nur schwach stei-
gen, kann das Arbeitsvolumen (also die Summe der insgesamt geleisteten Arbeitsstunden)
gesunken sein.* Durch die zunehmende Bedeutung der Teilzeitarbeit schlagt ein solcher
Rickgang nicht in vollem Umfang auf die Zahl der Beschéftigten durch (vgl. Diagramme und
Analyse des deutschen Berichts). Die Zunahme der Teilzeitarbeit bedeutet faktisch eine Um-
verteilung von Arbeit (gewdhnlich als ein Nebeneffekt), die einen Rickgang der Beschaftig-

tenzahl entweder bremst oder voribergehend verhindert.

In einigen Bereichen des Einzelhandels, vor allem im Lebensmitteleinzelhanddl, ist der Frau-
enanteil an der Beschéaftigung unverandert hoch, teilweise wachst er weiter. In einigen Lan-
dern, besonders ausgepragt in Danemark und den Niederlanden, spielt die Besch&ftigung
Jugendlicher mit sehr kurzen Arbeitszeiten eine zunehmende Rolle (zu den Grinden vgl.
Kapitel 4).

* Esist aufgrund nicht vorhandener bzw. ungenauer Statistiken in den meisten Landern nicht mdglich, die genaue
Anzahl der gesamten Arbeitsstunden im Handel anzugeben.
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Die Berichte zeigen aber auch, dal3 die Entwicklungen der Beschéftigtenstrukturen sich je
nach Sparte des Einzedhandels (z.B. Lebensmitteeinzelhandel einerseits, Optiker-
Facheinzelhandel andererseits) stark voneinander unterscheiden. Der beschriebene Trend der
Umstrukturierung ist vor allem in den hinsichtlich der Beschéftigtenzahl dominierenden

Sparten des Einzelhandels anzutreffen.

Die Beschéftigtenstruktur des Grof3handels ist offenbar wesentlich stabiler als die des Einzel-
handels. Représentative Untersuchungen wurden wahrscheinlich den Eindruck erhérten, der
sich aus den Fallstudien ergibt (und der hier angesichts der Verschiedenartigkeit der Grof3han-
delssparten mit grofRer Vorsicht gedulRert wird): Die Stabilitét der Strukturen héangt eng zu-
sammen mit dem groRBeren Gewicht quaifizierter Stammbelegschaften bel  kleinen
Betriebsgrofien und mit dem hohen Anteil von Mannern an den Belegschaften. Die negative
Seite stabilerer Strukturen kann aber sein, dal3 bei stagnierenden Umsétzen die Entwicklung
der Beschéftigtenzahlen deutlich negativer alsim Einzelhandd ist (vgl. dazu den Nachweisim

deutschen Bericht).

4 Neue Tendenzen der Arbeitsorganisation, der Arbeitszeitpolitik und des

Technikeinsatzes und ihre Auswirkungen auf die Beschaftigung

Wie oben skizziert wurde, nimmt in tendenziell enger werden Markten die Scharfe des Ver-
tellungskampfs um Marktanteile zu. Die beiden grundlegenden Konkurrenzparameter in
diesem Kampf sind der Preis und die Qualitét (von Waren, Service und Marketing). Beide
Parameter sind eng mit der Personalpolitik der Unternehmen verknlpft. Die Qualitét des
Angebots basiert direkt (Service) und indirekt (Wareneinkauf) auf der Qualifikation des Per-
sonals. Die Moglichkeiten des Preiswettbewerbs wiederum basieren - neben dem Warenein-
kauf - auf der Organisation der Logistik und der Organisation des Betriebs. Die Organisation
der Logistik hat unmittelbare Konsequenzen fir die Personalstruktur der Unternehmen. Bel
der Betriebsorganisation schliefdlich spielt das Personal eine Schllissdlrolle: zum einen als
Kostenfaktor, zum anderen aber as Wertschopfungsfaktor. Mit der Verschéarfung des Wettbe-
werbs missen die Unternehmen des Grol3- und Einzelhandels deshalb die Personalstrategie
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ins Zentrum ihrer Uberlegungen stellen.®> Wie die Fallstudien und die Landerberichte zeigen,
steht dabei die Kostenwirkung des Personals in den meisten Fallen im Vordergrund; Uberle-
gungen zur wertschopfenden Wirkung des Personals sind in den meisten Fallen weniger

entwickelt und systematisch.

Im nun folgenden Kapitel werden die wichtigsten Elemente der Personalstrategien, die in den
Falstudien und Landerberichten dargestellt werden, zusammengefaldt und hinsichtlich ihrer
Relevanz fur die Beschaftigungsentwicklung im Handelssektor bewertet. Es handelt sich, um
es noch einmal zu betonen, um Strategie-Elemente. Nicht alle Unternehmen verwenden ale
dieser Elemente. Vielmehr hangt die Wahl des einen oder anderen Elements sehr stark (wenn
auch nicht ausschliefdlich) von der GroRe des Unternehmens, der Branche, bestimmten ge-
setzlichen oder kollektivvertraglichen Rahmenbedingungen und anderem ab. Auch verhalten
sich die Elemente nicht widerspruchsfrei zueinander. Der Einsatz eines Elements kann also
die Wirksamkeit eines anderen behindern. Generell 1813 sich jedoch sagen, dal3 ale in das
Projekt einbezogenen Unternehmen mehrere der im Folgenden beschriebenen Strategie-
Elemente in unterschiedlichen Mischungsverhaltnissen einsetzen. Es werden aso, auch wenn
kein Anspruch auf Allgemeingultigkeit erhoben werden kann, in keinem Fall , exotische"
Ansétze der Personalpolitik beschrieben, die nur unter extremen Ausnahmebedingungen zum

Einsatz kdmen.

Die in den Lander- und Betriebsfallstudien vorgestellten aktuellen Tendenzen der Arbeitsor-
ganisation, der Arbeitszeitpolitik und des Technikeinsatzes lassen sich zu drei strategischen

Ansatzen bundeln:

e Die Rationalisierung der Personalstruktur (4.1),

e die Systematisierung der Auswahl und Bindung des Personals (4.2),
o die zeitliche Effektivierung des Personal einsatzes (4.3).

Wenn im Folgenden die Auswirkungen dieser Strategien auf die Beschaftigung im Handels-
sektor bewertet werden, unterscheiden wir - wie im deutschen Landerbericht - zwischen vier

Aspekten der Beschéftigung:

e Hohe der Beschéftigung (in ,, Kopfzahlen®),

> Der Ubergang von einer eher pragmatischen und traditionellen Personalpraxis zu einer stirker strategisch
angelegten Personalpolitik wird in einigen Fallstudien aus Spanien, Portugal, Italien und Griechenland sehr
plastisch dargestelIt.



9

e Struktur der Beschéftigung (im Hinblick v.a. auf Vollzeit/Teilzeit und die geschlechtsspe-

zifische Zusammensetzung),

e Qualitdt der Beschéftigung (im Hinblick auf Arbeitsbedingungen und Qualifikationsanfor-

derungen),

o Stabilitét der Beschaftigungsverhdtnisse (v.a. im Hinblick auf Befristungen und die Si-
cherheit des Arbeitsplatzes).

4.1 DieRationalisierung der Personalstruktur

In dem Mal%e, wie traditionelle kleinbetriebliche Strukturen im Handel Uberwunden (oder
Uberrollt) werden (vgl. Kapitel 4.3), stehen die Unternehmen vor der Frage, wie sie die Fahig-
keiten und Kompetenzen, aber auch die Bezahlung des Personals moglichst genau an die zu
erledigenden Arbeitsaufgaben anpassen konnen. Struktur und Funktionen des Personals sollen
in Ubereinstimmung gebracht werden, um die Effizienz der Arbeit zu erhthen und zugleich
die Personalkosten zu senken. Es iberrascht nicht, daR die Uberlegungen und praktischen
Erfahrungen auf diesem Gebiet in den Grof3betrieben des Einzelhandels, vor allem des Le-
bensmittel einzelhandels, am weitesten fortgeschritten sind. Aber auch mittelstandische Unter-
nehmen des Facheinzelhandels beginnen sich mit diesem Problem auseinanderzusetzen. In
den besuchten Betrieben des Grofthandels dagegen wird hier offenbar kein neuer Handlungs-
bedarf gesehen.

Die Fallstudien gegen Aufschlul? Gber folgende Elemente einer Rationalisierung der Personal-
struktur: die Verstarkung der funktionalen Differenzierung (4.1.1), neue Formen und Bereiche
des Technikeinsatzes (4.1.2) und Bemihungen um multi-skilling / Polyvalenz von Beschéf-
tigten (4.1.3).

4.1.1 Funktionale Differenzierung
(Beispiele u.a.: Hypermarchéin Frankreich, Supermarkt in Deutschland, Warenhausin

Danemark)

Mit zunehmender Grol3e der Betriebsorganisation muf3 immer wieder neu entschieden werden,
ob funktionale Arbeitsteilungen weiter vertieft oder eher wieder zurtickgenommen werden
sollen. Eine wichtige zu beobachtende Tendenz in grof3en Einzelhandel sbetrieben geht dahin,

die Tétigkeitsbereiche bestimmter Beschéftigtengruppen stérker voneinander abzugrenzen.
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Die Falstudie aus dem franzosischen Hypermarché illustriert eine in dieser Vertriebsform
breit etablierte Personalpraxis. In dem Geschéft gibt es im Prinzip drei Arbeitssektoren (Be-
dienung, Regale, Kasse), fur die unterschiedliche (und unterschiedlich hohe) Qualifikationen
erforderlich sind und fir die es unterschiedliche Anforderungen hinsichtlich der Lage, Dauer
und Flexibilitat der Arbeitszeit gibt. Funktionale Flexibilitét zwischen diesen Sektoren ist eher
die Ausnahme und auch nicht angestrebt; funktionale Flexibilitét zwischen verschiedenen
Abteilungen (von der Kasse abgesehen) innerhalb dieser Sektoren ist - wenn tberhaupt - auf
Notféle und auf sehr wenige Personen begrenzt. Die Logik dieses Systems besteht darin, fir
den Warennachschub die Effizienzvorteile tayloristischer Organisation zu nutzen, fur den
Kassenbereich den Kostenvorteil flexibler Schichtsysteme (s.u.), und fir die Servicebereiche
die spezifischen Warenkenntnisse und Qualifikationen bestimmter Beschéaftigtengruppen. Die
Unternehmen versuchen folglich, den Vorteil einer kostensparenden Mischung von Routi-

neaufgaben in manchen Bereichen und Téatigkeltserweiterungen in anderen zu nutzen.

In diesem (hier natdrlich vereinfacht zusammengefaldten) Muster kdnnen auch Unternehmen
mit kleineren Betriebsgrofien ein Vorbild sehen, wie es das Fallbeispiel des Supermarkts in
Deutschland zeigt. In Deutschland kommt ein spezifisches Motiv fir derartige Umstrukturie-
rungen hinzu: Viele Beschéftigte, vielfach sogar die Mehrheit der Belegschaften, haben eine
allgemeine Berufsausbildung fur den Einzelhandd absolviert. Traditionell waren sie polyva-
lent in verschiedenen Tétigkeitsbereichen eingesetzt. Aber gerade diese Heterogeneitét der
Tatigkeiten erscheint unter Kostengesichtspunkten Uberholt. Wenn es gelingt, Tatigkeiten mit
niedrigen von solchen mit hohen Qualifikationsanforderungen systematisch zu entkoppeln
und sie von verschiedenen Beschéftigtengruppen ausfiihren zu lassen, sind erhebliche Lohn-

kostenei nsparungen maoglich.

Derartige Umstrukturierungen kénnen sich auf die Beschéftigung in mehrfacher Hinsicht und

widerspriichlicher Weise auswirken:

e Hohe der Beschéftigung: Mit der Verstarkung der funktionalen Differenzierung geht eine
Rationalisierung insbesondere von Routinetétigkeiten einher, die zu Personal einsparungen

in diesen Bereichen flhren (Beispiel: Warenhaus Danemark).

e Struktur der Beschaftigung: Funktionale Differenzierung ist eng mit der Entwicklung eines

neuen ,, Mischungsverhdtnisses’ von Vollzeit- und Teilzeitstellen verknipft (s.u.).

e Qualitét der Beschéftigung: Die Unternehmen werden zu gezielten Weiterbildungsinvesti-

tionen in bestimmte Beschéaftigtengruppen veranlalit.
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o Stabilitét der Beschaftigung: Die Konzentration von Beschéftigungsrisiken auf bestimmte
Beschéftigtengruppen (,, Randbel egschaften®) ist wahrscheinlich (s.u.).

4.1.2 Technikeinsatz
(Beispiele: Hypermarché Frankreich, Cash & Carry Grof3markt Italien, Super markt
Deutschland)

Die skizzierte funktionale Differenzierung gewinnt durch den Einsatz neuer Technik eine
zusétzliche Dynamik. In mehreren Lander- und Betriebsfallstudien wird auf die Bedeutung der
Scannerkassen und ihrer Integration auf ein geschlossenes Warenwirtschaftssystem hingewie-

sen.

Beim Umstellen des Kassierens auf Scanning entfallen die Merkmale, die diese Tétigkeit as
verantwortungsvolle Arbeit ausweisen. Da die Preise eingelesen werden, der Vorgang also
automatisiert ist, beschrankt sich die Verantwortung der Kassiererin/des Kassierers darauf, die
ausgewiesene Summe korrekt zu kassieren. Das Kassieren kann infolge dieser EDV-
technischen Verdnderung also auch von angelernten - und damit ,, billigeren” - Arbeitskraften

Ubernommen werden. Andererseits nimmt die Geschwindigkeit in der Arbeit deutlich zu.

Hinzu kommt der Gewinn an Transparenz der Kassierungsvorgange fur die Geschaftsleitung.
Die Transparenz erstreckt sich von den warenwirtschaftlichen Prozessen tber die Kundenfre-
guenzen bis hin zur individuellen Leistung einzelner Beschéftigter. In dem franzdsischen
Hypermarché bildet das Scanning die Basis einer prézisen Personaeinsatzplanung im Ta-
gesablauf.

Die Umstellung auf Scanning bertihrt nicht nur die Arbeit an den Kassen (und die Auffllta
tigkeiten), sondern ist eine entscheidende technische V orausetzung fir einen weiteren wichti-
gen Rationalisierungsschritt im Verkaufsbereich: die Automatisierung des Bestellwesens.
Wenn die Abverkaufsdaten jedes einzelnen Artikels per Scanning an der Kasse gespeichert
(und anschlieffend verarbeitet) werden sowie eine elektronische Datentibertragung zwischen
Filiale und Zentrallager/Zulieferer vorhanden ist, kann in den Filialen der Bestellvorgang im
Wesentlichen darauf reduziert werden, mit einem transportablen Scanner-Lesegerédt Uber die
am Regal angebrachten artikel spezifischen EAN-Codes aufzunehmen. Gegeniber dem her-
kémmlichen manuellen Bestellen (den Bestand je Artikel zéhlen, die Bestellmenge in einer
Liste notieren, die Bestelldaten auf konventionellem Wege dem Zulieferer Gbermitteln) be-

deutet dies nicht nur eine erhebliche Zeitersparnis - sondern auch eine starke Vereinfachung
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der Tétigkeit, wahrend andere Aufgaben (z.B. organisatorische Aufgaben in der Warenwirt-
schaft, die dem Regalbereich vorgelagert sind) im Zuge dieses Rationalisierungsprozesses
zugleich aufgewertet werden kénnen. Die Anzahl der Arbeitsschritte pro Zeiteinheit wird
jedenfalls, wie auch schon oben in Bezug auf den Kassenbereich erwéhnt, zunehmen. Eine
Umverteilung der Aufgaben und Verantwortungen fur viele Tatigkeiten im Handel wird die

voraussichtliche Folge solcher Technologien sein.

Die Beschéaftigungswirkungen sind - diesist die Einschéatzung in allen Landerberichten - noch

nicht eindeutig absehbar, jedoch kdnnen begriindete Vermutungen formuliert werden:

e Hohe, Struktur und Stabilitét der Beschéftigung: Die unter 4.1.1 skizzierten Tendenzen
werden verstarkt. Die elektronische Durchdringung des Warenwirtschaftssystems kann
dartiberhinaus dazu fihren, dal? insbesondere Arbeitsplétze an der Schnittstelle von Handel
und Industrie gefahrdet sind (vgl. die Ausfiihrungen im deutschen Bericht zu ECR).

e Qualitét der Beschéftigung: Denkbar ist eine Umverteilung der Aufgaben und Verantwor-
tungen zahlreicher Téatigkeiten im Handel. In einigen Féllen kann dies auch mit einer Pola-
risierung von Qualifikationsanforderungen innerhalb der Belegschaften verbunden sein (fur
einige Beschéftigte Zunahme der Routinetétigkeiten, fir andere Aufgabenanreicherung
und/oder Tétigkeitserweiterung). Ahnliche Entwicklungen konnten friiher bereits bei ver-

gleichbaren technischen Rationalisierungen in der Industrie festgestellt werden.

4.1.3 Multi-skilling / Polyvalenz

In scheinbarem Widerspruch zur Tendenz zunehmender funktionaler Differenzierung wird in
Fallstudien aus alen Landern Gber Bemihungen der Unternehmen um vielseitigere Tétigkei-
ten und um dementsprechende Ausbildungsprogramme berichtet. Die Bemihungen um multi-
skilling haben jedoch sehr unterschiedliche Hintergriinde und sind teilweise sogar mit zuneh-
mender funktionaler Differenzierung verbunden. In einigen Félen dienen sie der Vermittiung
elementarer, jedoch auf die spezifischen Bedurfnisse des Unternehmens zugeschnittener
Qualifikationen (Beispiel: Cash & Carry Grof3markt Italien, - s.u.). In anderen Féllen sind sie
Ausdruck zunehmender Spezialisierung bestimmter Beschéftigtengruppen (Beispiel: Waren-
haus Danemark). Durchweg wird der Qualifikation des Fihrungsnachwuchses zunehmende

Aufmerksamkeit geschenkt.

Die Konseguenzen fur die Qualitét, aber auch die Hohe der Beschéftigung sind nicht leicht

einzuschétzen. Hier trifft in ganz besonderem Mal3e das zu, was zu Beginn dieses Berichts
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Uber die Notwendigkeit der Vorsicht bel Verallgemeinerungen gesagt wurde. Die in den Be-
richten vorgestellten Fallstudien legen jedoch den Schlul? nahe, dafi3 die Auswirkungen auf die
Beschéftigung sehr stark von der Intensitét und dem Ziel der Aus- und Weiterbildungsaktivi-
téten abhangen:

¢ Im Rahmen der oben skizzierten funktionalen Differenzierung konnen sie (mtissen jedoch
nicht zwingend) Hand in Hand mit negativen Entwicklungen hinsichtlich der Hohe der Be-
schéftigung gehen. Der danische Bericht kommt zu dem Schluf3, dal3 gerade dort, wo die
Qualifikationsanforderungen steigen, die Beschéftigungshohe zurtickgehe.

e Andererseits kbnnen Aus- und Weiterbildungsaktivitdten unter besonders giinstigen Vor-
aussetzungen nicht nur die Qualitét, sondern auch die Héhe der Beschéftigung positiv be-
einflussen. Dies zeigt das Fallbeispiel des Supermarkts in Danemark, der systematisch und
mit grofRem Erfolg - sowohl hinsichtlich der Arbeitsproduktivitét als auch hinsichtlich des
Beschéftigsniveaus - die Moglichkeiten der staatlich geforderten job-rotation-Modelle in
Déanemark nutzt (s.u. Kapitel 5).

4.2 Die Systematisierung der Auswahl und Bindung des Per sonals

Mehrere Fallstudien - sowohl aus dem Einzelhandel als auch aus dem Grof3handel - berichten
Uber zunehmend systemati sche Bemiihungen der Unternehmen um die Gewinnung, die Auswahl
und die Bindung des Personals. Insbesondere der Einzelhandel |eidet vielfach unter mangelnder
Attraktivitét der Arbeit, die vor alem mit dem vergleichsweise niedrigen Einkommen und den
Arbeitszeiten begriindet wird (wobel die Unzufriedenheit mit den Arbeitszeiten haufig ein Re-
sultat der aktuellen Reorganisationsstrategien ist, aso einen Zielkonflikt zum Ausdruck bringt -
s.u.). Das Gewinnen und das Stabilisieren von Personal wird folgerichtig as Herausforderung
fir das Management betrachtet. Auch aus einige Grofdhandelsbereichen wird Uber derartige
Aktivitéten berichtet, dort allerdings vor alem wegen des Interesses an der Stabilitét und Ent-

wicklung des kleinen, qualifizierten Persona stammes.

Die Fallstudien berichten tber Mal3nahmen der systematischen Personalauswahl und Qualifizie-
rung (4.2.1) sowie Uber einige Experimente mit leistungsbezogenen Entgeltbestandteilen (4.2.2).

4.2.1 Systematische Personalauswahl und Qualifikation zum Zweck der Personalbin-
dung

(Beispieleu.a.: alle Fallstudien aus Italien, L ebensmitteleinzelhandel Danemark und
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Griechenland, Cash & Carry Grol3handel Portugal, L ebensmitteleinzelhandel Frank-

reich)

Die verschiedenen Trainings- und Weiterbildungsprogramme sollen hier nicht dargestellt
werden (vgl. die Fallstudien). Besonders weit entwickelte Methoden werden aus dem grof3fl&
chigen franzosischen Lebensmitteleinzelhandel berichtet. Unter Beschéftigungsgesi chtspunk-

ten erscheinen uns die Beispiele aus Italien und aus Déanemark besonders interessant:

¢ Die untersuchten Betriebe in Italien nutzen systematisch die vom Gesetzgeber geschaffene
Moglichkeit der befristeten Einstellung junger Menschen in Verbindung mit Ausbildungs-
mal3nahmen, bei der bedeutende Abschléage von den Sozialversicherungsbeitragen gewahrt
werden (zu diesen Youth Training Contracts / CFL vgl. ausfthrlich den italienischen Be-
richt). Der Bericht arbeitet heraus, dal3 die CFL nicht in erster Linie zur Erhéhung der Be-
schéftigung, sondern zur Kanalisierung der Personalrekrutierung beitragen und zur

Systematisierung der Personalauswahl genutzt werden.

e Das bereits erwahnte danische Beispiel geht Uber den italienischen Ansatz weit hinaus, da
die Trainingsaktivitdten der Betriebe sowohl die (befristetet) neu Eingestellten als auch die
bereits Beschéftigten aus der Stammbel egschaft umfassen. Dieser zweifache Ansatz zeigt -
den Berichten zufolge - eine splrbar stéarkere Beschéftigungswirkung. Wir kommen darauf

im Kapitel 5 zurlck.

4.2.2 Lohnsystem

(Beispiele u.a.: Cash & Carry Grof3hande Italien, L ebensmitteleinzelhandel Frankreich
und Spanien, Facheinzelhandel Elektronik Danemark, Facheinzelhandel Textil
Deutschland)

Einige Fallstudien berichten Uber Experimente mit leistungsbezogenen Entgeltbestandteilen.
Auf diese Weise wird das Einkommen gegeniiber dem in den Kollektivvertragen vereinbarten
Niveau verbessert. Insbesondere dort, wo Unternehmen des Grof3- und Einzelhandels mit
hoher Personalfluktuation zu kampfen haben, liegt der Gedanke spezifischer Lohnanreize zur
Verbesserung der Personalbindung nahe. Die Bedeutung dieses Personalstrategie-Bausteins
kann jedoch zukinftig Uber diese eher defensive Funktion weit hinausreichen. Es bietet prin-
zipiell die Moglichkeit, eine Bricke zu schlagen zwischen Personalbindung und Kundenbin-
dung (vgl. die deutsche Falstudie zum Textil-Facheinzelhandel, die zugleich Uber die
Schwierigkeiten der Ausgestaltung dieses Instruments berichtet).
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Unter Beschéaftigungsgesi chtspunkten ist positiv hervorzuheben, dal3 derartige Personal strate-
gie-Ansédtze schwer mit einer starken Gewichtung ungesicherter Beschéftigungsverhatnisse

(casua labour) vereinbar sind (s.u.).

4.3 Diezeitliche Effektivierung des Per sonaleinsatzes

Die traditionelle Arbeitszeitstruktur in Kleinbetrieben des Grof3- und Einzelhandels war die
Deckungsgleichheit von Offnungs- bzw. Betriebszeit und Arbeitszeit an sechs oder finf Tagen
in der Woche. Abgesehen von den mittelsténdischen Inhabern und ihren Familienangehérigen,
bel denen dies mit extrem langen Arbeitszeiten verbunden war, arbeiteten Angestellte in diesen
Betrieben Ublicherweise im Vollzeitverhdtnis im , Einschicht-Betrieb”. Einzelhandel sbetriebe
wurden aul¥erdem haufig Uber die Mittagszeit geschlossen, so dald es zu getellten Arbeitszeiten
kam. Diese traditionelle Beschéftigungs- und Arbeitszeitstruktur ist noch langst nicht ausgestor-
ben und spielt tberall dort noch eine grof3e Rolle, wo kleinbetriebliche Strukturen nach wie vor
verbreitet sind (vgl. z.B. die Landerberichte Italien und Griechenland). Auch aus Portugal wird
Uber dynamische, rasch expandierende SMEs berichtet, die sich auf einen kleinen Stamm quali-

fizierter Beschéftigter stiitzen, die ausschliefdlich in Vollzeitschichten arbeiten.

Mit dem Vordringen mittel- und grof3oetrieblicher Strukturen und mit der Verscharfung des
Wettbewerbs andert sich jedoch auch die Arbeitszeitorganisation. Die wichtigsten Ursachen
dafur sind: Erstens die mit der Unternehmens- und Betriebsgrofe zunehmende Arbeitsteilung
sowie das oben skizzierte Vorantreiben der funktionalen Differenzierung, die es erlauben, die
Arbeitszeit bestimmter Beschéftigtengruppen funktionsspezifisch zu gestalten (betrifft den
Grof3- und den Einzelhandel); zweitens der verbreitete Trend zu langeren Offnungszeiten (vgl.
Kapitd 5), die mit klassischen Arbeitszeitsystemen praktisch nicht mehr abzudecken sind (be-
trifft v.a. den Einzelhanddl); drittens die Schwankungen des Umsatzes und der Kundenfrequen-
zen im Tages-, Wochen- und Jahresverlauf, an deren Profil die Besetzungsstérke aus Kosten-
sowie aus Servicegrinden moglichst eng an angepaldt werden soll (betrifft den Grof3- und den
Einzelhandd).

Fur die zeitliche Effektivierung des Personaleinsatzes steht den Unternehmen ein vielfétiges
Instrumentarium zur Verflgung: Beschaftigungsverhdltnisse mit unterschiedlich langen ver-
traglichen Arbeitszeiten, zeitlich befristete Arbeitsvertrdge oder Leiharbeit, Arbeitsvertrage
mit kurzen vertraglichen Mindestarbeitszeiten und ansonsten unbestimmter Dauer und Lage,

im Zeitverlauf schwankende Arbeitszeiten entweder in klassischen (Uberstunden mit oder



16

ohne Bezahlung, mit oder ohne Zeitausgleich) oder in neueren Formen (Arbeitszeitkonten,

Jahresarbeitszeiten).

Der ,Einstieg* vieler Unternehmen v.a. des Einzelhandels in eine differenzierte und flexible
Arbeitszeitgestaltung ist die Teilzeitarbeit. Dies ist gegenwartig besonders deutlich in den
Landern zu beobachten, in denen die konzerngebundenen und grof3flachigen Vertriebsformen
noch weniger verbreitet sind als im nordwestlichen Europa (vgl. z.B. die Landerstudien zu
Italien und Griechenland®). Typisch ist das Beispiel der Hypermarktkette in Italien, deren
jungste auf der ,,grinen Wiese" ertffneten Niederlassungen den héchsten Anteil an Teilzeitbe-
schéftigten haben. Die Fallstudien zum Lebensmitteleinzelhandel und Cash & Carry Grofhandel
in Italien und Spanien berichten Uber den zentraen Stellenwert, den die Entwicklung einer
»paldgenauen” Mischung von Vollzeit und Teilzeit fur die Modernisierungs- und Expansions-
strategien der betreffenden Unternehmen hat.

Unternehmen mit einer entwickelteren Praxis der differenzierten und flexiblen Arbeitszeitge-
staltung - wie v.a. in Frankreich und zunehmend auch in Danemark, Deutschland und den
Niederlanden - praktizieren die verschiedensten Mischungsverhatnisse dieser Beschéftigungs-
und Arbeitszeitformen. Dabel werden die Akzente sehr verschieden gesetzt - je nach Flexibi-
litdtsanforderungen der Branche, landesspezifischen gesetzlichen und kollektivvertraglichen
Rahmenbedingungen, Arbeitsmarktbedingungen, Wettbewerbsbedingungen in der Region,
Managementstrategie u.s.w. Die wichtigsten WahImoglichkeiten werden in dem Schema

zusammengefaldt, das dem franzésischen Bericht enthommen ist (vgl. Abbildung).

Der folgende Uberblick tiber die Formen der zeitlichen Effektivierung des Personaleinsatzes
und ihre Beschéftigungswirkungen behandelt zunéchst die Anpassung des Personal einsatzes
an kurzfristige Schwankungen des Umsatzes und der Kundenfrequenzen - relevant v.a. fur den
Einzelhandd (4.3.1), dann an saisonale Schwankungen - relevant sowohl fir den Einzel- as
auch den Grof3handel (4.3.2).

Abbildung

Vorhersehbarkeit Zyklus Variation

® So berichtet die Fallstudie tber die Supermarktkette in Griechenland dariiber, wie die verbreitete Form unterbro-
chener Voallzeitschichten in dem Mal3e durch die Mischung von Vollzeit- und Tellzeitstellen abgel6st wird, wie die
mittégliche SchliefRung abgeschafft wird.
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hoch gemafigt
Tag Mehrarbeit Mehrarbeit
geing Woche Leiharbeit / Aushilfen Mehrarbeit
Jahr Befristungen Befristungen
Tag Tellzeit Tellzeit
hoch Woche Teilzeit Tellzeit
Jahr Jahresarbeitszeit Jahresarbeitszeit
(Tellzeit)

Entnommen aus: Landerbericht Frankreich (Quelle: Boisard et Charpentier 1996: Evaluation de laloi quin-
guennale: les dispositifs d aménagement du temps de travail)

4.3.1 Instrumente zur Anpassung des Personaleinsatzes an kur zfristige Umsatzschwan-

kungen

In allen Einzelhandel sunternehmen fallen starke Umsatzschwankungen schwerpunktmaidig im
Verlauf des Tages- und/oder der Woche an. Ziel der Personaleinsatzplanung ist deshalb, die
Gesamtheit der Wochenarbeitsstunden so auf die einzelnen Stunden des Tages bzw. die Tage
der Woche zu verteilen, dal3 Zeiten personell stark besetzt werden, in denen ein hoher Umsatz
erzielt wird et vice versa. Dies kann vor alem Uber einen hohen Anteil von Teilzeitkréften
erreicht werden, weil sie aufgrund ihrer kurzen Schichtdauern innerhalb der Woche auch
allein zur Bewdltigung der Spitzenzeiten des Arbeitsanfalls eingesetzt werden kénnen. Bei
Beschéftigung von Vollzeitkréften dagegen sind die Mdglichkeiten eingeschréankt, die Beset-
zungsstarke eng an die jewellige Umsatzhohe/Kundenfrequenz anzupassen: auch wenn die
taglichen Arbeitsdauern im Verlauf der Woche variieren kdnnen, missen sie (bei Zugrundele-
gung einer 5-Tage-Woche) im Durchschnitt téglich 7,5 Stunden arbeiten, was einen Einsatz
nur zu ausgewahlten Zeiten am Tag nicht ermdglicht.” Aus betrieblicher Sicht ist die Be-
schéftigung von Teilzeitkréften gegenlber Vollzeitkraften daher vorzuziehen, weil zu Spit-
zenzeiten des Arbeitsanfalls ,,Mehr Hande" zeitgleich im Betrieb eingesetzt werden kdnnen.
Entsprechend reagierten die untersuchten Einzelhandel shetriebe auf kurzfristige Schwankun-
gen des Arbeitsanfalls mit einer Umverteilung des Arbeitsvolumens von Vollzeitbeschéftigten

zu Teilzeitbeschéftigten. Unabhéngig von der jeweiligen Personalstruktur ist die Strategie
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einer moglichst prézisen Anpassung des Personal einsatzes an die Umsatzschwankungen umso
leichter umzusetzen, je grofller die Moglichkeiten der betrieblichen Personaleinsatzplanung
sind, die individuellen Einsatzzeiten von Woche zu Woche zu andern. Optimal im Sinne der
Unternehmen ist also, wenn Dauer und Lage der innerhalb der Woche zu leistenden Arbeits-
zeit einer beschaftigten Person nicht festliegen. Die Anpassungsmoglichkeiten der Beschéf-
tigten und ihre algemeinen Arbeitszeitpréferenzen hangen sehr stark von der jewells

individuellen Lage ab (z.B. Studenten vs. alleinerziehende Mtter)

Wie bereits erwahnt, kann die Anpassung des Personaleinsatzes an die Umsatzschwankungen
durch die Scanningtechnik erheblich verfeinert werden. Darauf weisen vor allem der franzosi-
sche und der niederléndische Bericht hin. Letzterer beschreibt das auf Scanning gestitzte
Arbeitszeitmanagement im Supermarkt als "minute management”. Der franzésische Bericht
hebt jedoch hervor, dal3 es keine quasi-automatische Determinierung der Form der Arbeits-
vertrége (also z.B. viele Vertrége mit sehr kurzen und variablen Arbeitszeiten) durch diese
Technik gibt. Den Unternehmen bleibt stets die Wahiméglichkeit zwischen verschiedenen
»Mischungsverhdtnissen“ von Beschaftigungs- und Arbeitszeitformen. Auch die Methoden
der Arbeitszeitgestaltung sind nicht technisch determiniert. Auch darauf weist der franzosische
Bericht hin, indem er das Beispiel einer dezentralisierten Arbeitszeitplanung im Kassenbereich

des untersuchten Hypermarché darstellt, in die die Beschéftigten selber einbezogen sind.

Fur die Beschaftigungswirkungen der Strategie des Mischens verschiedener Arbeitszeitformen
ist es interessant, die Lander- und Fallstudien miteinander zu vergleichen. Bel einem solchen
Vergleich werden verschiedene Arbeitszeitprofile sichtbar, die u.a. durch die Systeme der
Arbeitsmarktregulierung in den Landern beeinfluf?t sind. Drel derartige Profilmerkmale sollen

hier genannt werden:
-, Uberstunden“ von Teilzeitkr aften

Ein erstes beschéftigungsrelevantes Profilmerkmal ist die Unregelméaliigkeit der Dauer (und
Lage) der Arbeitszeit von Tellzeitkraften. Generell sind gesetzliche und kollektivvertragliche
Bestimmungen zu Uberstunden (also Begrenzungen und Zuschlage) auf Vollzeitbeschéfti-
gungsverhaltnisse bezogen. Daraus folgt zum Beispiel, dal? Uberstundenzuschlage fur Teil-
zeitkréfte erst ab derselben absoluten Stundenzahl anfallen, bei der sie fur Vollzeitkrafte

gezahlt werden mussen (diese Schwelle kann sogar - wie im deutschen Einzelhandel - mehrere

" Lezteres gilt fiir den Fall, dai’ Arbeitsunterbrechungen vermieden werden sollen.
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Stunden oberhalb der tariflichen Arbeitszeit liegen). Daraus folgt prinzipiell, dal3 Teilzeitver-
trage den Unternehmen ein wesentlich gréferes zuschlagfreies Flexibilitétspotential bieten als
Vollzeitvertrage.® Die Art und Weise, in der dieses Flexibilitatspotential genutzt wird, ist von
Betrieb zu Betrieb und von Land zu Land verschieden. Exemplarisch seien hier die deutschen
und franzosischen Fallstudien aus dem Einzelhandel miteinander vergleichen: In den deut-
schen Betrieben dominiert sowohl bei Vollzeit- as auch bei Teilzeitkréften nicht die Bezah-
lung zusétzlich gearbeiteter Stunden, sondern der Zeitausgleich. Zugleich fallt - vor allem in
Betrieben des Lebensmitteleinzelhandels - die haufig und kurzfristig wechselnde Lage der
Arbeitszeit von Teilzeitkraften auf. Entscheidend dafir sind, wie wir aus anderen von uns
durchgefighrten Untersuchungen wissen, nicht alein oder in erster Linie die (weitgehend
bekannten) Schwankungen der Kundenstrome, sondern eher der Ersatz fur kurzfristige Aus-
falle durch krankheitsbedingten Absentismus. Teilzeit erhdlt dadurch in der Tendenz haufig
den Charakter einer Arbeit auf Abruf, wobel die Dauer der Arbeitszeit im Durchschnitt weni-
ger Wochen konstant ist. In Frankreich ist demgegentiber hdufiger eine Praxis anzutreffen, bei
der kurzfristige Verléngerungen der Arbeitszeit von Teilzeitkraften von den Beschéftigten als
ein Beitrag zur schrittweisen Verlangerung ihrer vertraglichen Arbeitszeit begriffen werden.
Die betreffenden Frauen streben dauerhaft léngere bezahlte Arbeitszeiten an, so dal3 haufige
, Uberstunden“ in der Tendenz den Charakter eines Beforderungsinstruments erhalten®. Diese
Praxis gab den Tarifparteien den Anlald zu einem Vertrag Gber die Mindeststundenzahl von 22
Stunden fir Teilzeitkréfte (s.u.).

- Lange vs. kurze Teilzait

Auffallend an den franzésischen Fallbeispielen ist das vergleichsweise starke Gewicht von
Teilzeitvertragen mit langen Arbeitszeiten (20 bis 30 Stunden).’ Verantwortlich hierfir diirfte
zum einen die Sozialgesetzgebung sein, die einen Sozialversicherungsschutz erst ab einer
Arbeitszeit von 16 Stunden pro Woche und 800 Stunden pro Jahr vorsieht. Zwar kdnnen auf

ausdrticklichen Wunsch von Beschéftigten hin auch Vertrage mit kiirzeren Arbeitszeiten ohne

8 Dieses Prinzip wird erst dann durchbrochen, wenn Zuschlage nicht nur bei einer bestimmten Arbeitszeitdauer
anfallen, sondern auch bei einer bestimmten Arbeitszeitlage (z.B. fir Samstagsarbeit, s.0.).

® Selbstverstandlich ist die schrittweise Zunahme der vertraglichen Arbeitsstunden im Gegensatz zu Lohn, Quali-
fizierung und Arbeitsinhalt nicht Teil der traditionellen Beférderungsinstrumente. In diesem Zusammenhang soll
damit verdeutlicht werden, dal? in den beschriebenen Féllen die Zunahme der vertraglichen Arbeitsstunden bei
Tellzeitkréften mehr und mehr den Charakter einer Belohnung fir Verl&Rlichkeit annimmt.

10 Selbstverstandlich wird auch in Frankreich mit kurzen Teilzeitvertragen gearbeitet, wie das Beispiel des Hy-
permarché zeigt. Es geht hier jedoch um die Relationen, um die verschieden gelagerten Gewichte!
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Sozialversicherungsschutz abgeschlossen werden. Die Beitragspflicht von Arbeitgeber und
Arbeitnehmer zur Sozialversicherung entfallt damit jedoch nicht. Damit werden derartige
Beschéftigungsverhdtnisse vor allem fir Arbeitnehmer weitaus unattraktiver als z.B. in
Deutschland. Zusétzlich zu der 16-Stunden-Schwelle wurde durch einen Tarifvertrag (zuletzt
1996 erneuert) fur die large-scale distribution eine Mindestarbeitszeit von 22 Wochenstunden
vereinbart. Nach Ubereinstimmender Einschétzung der Tarifparteien stehen diese Mindest-

grenzen nicht allein auf dem Papier, sondern spielen auch in der Praxis eine wichtige Rolle.**

Uber eine Arbeitszeit-Schwelle ganz anderer Art wird in der griechischen Landerstudie be-
richtet: Kurze Teilzeitvertrdge gelten dort als praktisch kaum durchsetzbar, da die Einzelhan-
delsunternehmen in ihrer Personalrekrutierung mit dem informellen Sektor konkurrieren
miissen. Die Konsequenz sind eher lange Arbeitszeiten im Einzelhandel; auch Uberstunden
werden vorzugsweise von Vollzeitkraften gearbeitet, die nicht am Zeitausgleich (time off in

lieu), sondern an der Auszahlung der Stunden und Zuschlége interessiert sind.

Das andere Ende der Skala beschreiben einige der Fallstudien aus Dénemark und den Nieder-
landen. Auffallend in Warenhausern und Supermarktketten beider Lander ist der hohe Anteil
von Jugendlichen mit sehr kurzen Tellzeitvertrégen oder befristeten Arbeitsvertragen. In den
Niederlanden hangt dies mal3geblich mit der tariflichen Entlohnung nach Altersstufen und
anderen kollektivvertraglichen Festlegungen zusammen: Einerseits sind (unterstitzt auch
durch ein Gesetz zu den Arbeitsbedingungen im Einzelhandel) fur Spéatarbeit ab 18.00 Uhr
sowie fur Samstags- und Sonntagsarbeit Zuschlége zum Lohn vorgeschrieben, die wahlweise
in frele Zeit umgewandelt werden kdnnen. Da die Zuschl&ge nicht an die Dauer, sondern an
die Lage der Arbeitszeit geknlpft sind, ist diese Regelung insbesondere darauf ausgerichtet,
Teilzeit-freundliche Bedingungen zu schaffen. Von dieser Zuschlags-Regelung sind jedoch
Personen mit einer Arbeitszeit von weniger as 12 Wochenstunden ausgenommen. In der
Konsequenz setzen die Unternehmen in den ,,unsociable hours® vorzugswei se Jugendliche mit
sehr kurzen Teilzeitvertragen ein. Ahnlich in Danemark: Auch dort haben die Tarifparteien
des Handelssektors Zuschlage fur bestimmte Arbeitszeitliagen (Montag bis Freitag ab 17.45
Uhr, Samstag ab 14.15 sowie Sonn- und Feiertage) vereinbart. Zugleich ist tarifvertraglich

! Die Praxis in Frankreich wére es wert, von den deutschen Tarifparteien genauer studiert zu werden. In
Deutschland ist die beschéftigungspolitische Bedeutung der nicht sozialversicherungspflichtigen Beschéftigungs-
verhdtnisse extrem umstritten. Vielleicht kdnnte aber zumindest insoweit Einigkeit hergestellt werden, als durch
Hurden, die derartige Beschéftigungsformen sowohl fir Arbeitgeber as auch fur Arbeitnehmer (1) unattraktiver
machen, beide Seiten dazu veranlal3t werden kénnten, intensiver nach Alternativen zu suchen.
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festgelegt, dal’ Jugendliche unter 18 Jahren diese Zuschlage nur in halber Hohe erhaten.
Aul¥erdem ist Jugendlichen unter 18 Jahren (sowie Aushilfen mit Befristungen bis zu drei
Monaten) ein Mindestlohn zugesichert, der nur ungefdhr 50% des gewoéhnlichen Lohns fir
Jugendliche unter 18 Jahren ungelernte Arbeitskréfte betragt.

- Hohe Fluktuation von Teilzeitkraften mit kurzer Arbeitszeit

Drittens schliefdlich wird in mehreren Fallstudien Uber eine tberdurchschnittlich hohe Perso-
nalfluktuation von Arbeitskréften mit kurzen Teilzeitvertragen berichtet. Dies betrifft z.B. die
sogen. 620-DM-Kréfte im Fall des deutschen Supermarkts sowie die Jugendlichen in den
niederléndischen und dénischen Einzelhandel sbetrieben und dem franzésischen Hypermarché.
Aus der Sicht der Betriebe gibt es offenbar einen trade-off zwischen Flexibilitdt und Stabilitat
der Belegschaft. Fr den franzésischen Betrieb ergibt sich daraus die Konsequenz einer ver-
gleichswel se deutlichen Unterscheidung zwischen Stamm- und Randbel egschaft, wahrend den
danischen Betrieben offenbar die Kostenvorteile so grof3 erscheinen, dal3 sie dafir ale Nach-

teile, die mit der Instabilitét verbunden sind, einstweilen in Kauf zu nehmen bereit sind.

Die skizzierten Methoden der Anpassung des Personaleinsatzes an kurzfristige Umsatz-

schwankungen haben auffallend widerspriichliche Beschaftigungswirkungen:

e Hohe der Beschéftigung: Wird das vorhandene Arbeitsvolumen z.B. Uber eine Umwand-
lung von Vollzeit- in Teilzeitbeschaftigung auf mehr Beschéftigte aufgeteilt, so steigt die
Zahl der beschéftigten Personen und damit die Hohe der Beschéaftigung. Allerdings hat die
Umverteilung des Arbeitsvolumens auch eine Einkommenskomponente, weil eine gleich-
bleibende Lohnsumme auf mehr Beschéftigte verteilt wird. Die ohnehin niedrigen Durch-

schnittseinkommen im Einzelhandel sinken pro Kopf.

e Dies hat Konsequenzen fir die Struktur der Beschéftigung: Einige Sparten des Einzelhan-
dels bekommen in der Perspektive immer stérker den Charakter einer , Zuverdienerbran-
che* fur Frauen von Vollzeit-erwerbstétigen Mannern und von jobbenden Schilern und
Studenten. Grof3e Teile des Einzelhandels bieten dann keine Basis mehr fir eine eigenstén-
dige Sicherung des Lebensunterhalts. Fur viele Unternehmen kann sich dadurch das Pro-

blem der Gewinnung und Stabilisierung qualifizierter und engagierter verscharfen.

e Qualitét der Beschaftigung: Mit den Teilzeitstrategien sind haufig hohe Flexibilitétsanfor-
derungen an die Beschéftigten verbunden. Anders as haufig angenommen konzentrieren

sich diese Risiken aber nicht unbedingt auf die am wenigsten qualifizierten , Randbeleg-
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schaften”. Gerade solche Beschéftigtengruppen, denen im Rahmen der oben skizzierten
Funktionsdifferenzierung vor allem Routinetétigkeiten bleiben, kénnen die stabilsten Ar-
beitszeitlagen haben, wahrend die qualifiziertesten Beschéftigten mit dem engsten Kunden-
kontakt nicht nur funktional (was ihre Tatigkeit ja aufwertet), sondern moglicherweise
auch zeitlich die hochsten Anpassungsleistungen zu erbringen haben. Dies wird die At-

traktivitat derartiger Tatigkeiten zweifellos nicht erhéhen.

e Die Stabilitét der Beschaftigung durch die Tellzeitstrategie ist dann negativ beeinfluft,
wenn die einzelnen Teilzeitbeschéftigungsverhadltnisse mit einer sehr niedrigen Stunden-
zahl verbunden sind, wie z.B. bel der sozialversicherungsfreien Beschaftigung. Denn mit
einer geringen Stundenanzahl - dies legen zumindest die betreffenden Fallstudien nahe - ist
eine hohe Fluktuation verbunden. Geringe Stabilitdt bestimmter, klar umrissener Beschéf-
tigtengruppen wie der Jugendlichen in dem danischen Beispiel kann aber - umgekehrt - die
Beschéftigungsstabilitdt der Kerngruppen der Belegschaft erhthen, die dadurch von der
Arbeit zu besonders schwierigen Zeiten wie an Abenden oder Sonntagen zumindest teil-

wel se entlastet werden.

4.3.2 Anpassung des Per sonaleinsatzes an saisonale Umsatzschwankungen durch Jah-
resarbeitszeiten und Arbeitszeitkonten

(Beispiele: Warenhaus und Blumen-GrofRhandel Niederlande, Versandhandel und Uh-
ren-Grof3handel Frankreich, Baustoff-Grof3handel und Textil-Facheinzelhandel
Deutschland)

Neben den kurzfristigen Schwankungen sind die drei untersuchten Handelsunternehmen -
allerdings unterschiedlich stark- mit saisonalen Schwankungen der Umsatzverlaufe und damit
des Arbeitsanfalls konfrontiert. Unternehmen konnen - hier idealtypisch unterschieden - auf
langfristige Schwankungen auf vier verschiedene Weisen reagieren: (a) Sie beschéftigen
dauerhaft nur soviele Arbeitskrafte, wie zur Erledigung des minimalen Arbeitsanfalls notwen-
dig sind. In umsatzstarken Zeiten wird die Anzahl der Mitarbeiter durch befristete Beschafti-
gung voriibergehend aufgestockt; hinzu kommen Uberstunden zum Teil erheblichen Umfangs.
(b) Es wird mehr Personal beschéftigt als bei minimalem Arbeitsanfall notwendig ist. In Zei-
ten eines extrem schwachen Arbeitsanfalls werden voribergehend Entlassungen vorgenom-
men bzw. Kurzarbeit angemeldet. In  Zeiten eines starken Arbeitsanfals werden die
Auftragsspitzen durch Uberstunden abgedeckt; (c) Das Arbeitsvolumen wird vorwiegend auf

Teilzeitbeschéftigte verteilt. In den Perioden, in denen ein hoher Umsatz erzielt wird, leisten
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die Tellzeitbeschaftigten (zuschlagsfreie) Mehrarbeit; (d) Es werden Jahresarbeitszeiten einge-
fahrt. Danach werden die von den (unbefristet) Beschaftigten jeweils in einem Jahr zu leisten-
den Arbeitsstunden so auf die einzelnen Wochen und Monate des Jahres verteilt, dal3 eine
Anpassung der Arbeitszeit an den Arbeitsanfall gewahrleistet ist. Arbeitsspitzen, die ohne
Jahresarbeitzeiten zu der Zahlung zuschlagspflichtiger Uberstunden fiihrten, laufen jetzt auf
ein Arbeitszeitkonto und werden in schwachen Zeiten des Arbeitsanfalls durch Freizeit ausge-
glichen. Die unmittelbaren Vorteile derartiger Regelungen fir die Unternehmen liegen erstens
in den niedrigeren Lohnkosten (eingesparte Uberstundenzuschlage) und zweitens im verrin-
gerten Aufwand fur befristete Einstellungen und Entlassungen. Je nach Ausgestaltung des

Arbeitszeitmodel s kdnnen weitere V orziige hinzukommen (s.u.).

Die ersten drei Varianten saisonaler Arbeitszeitvariationen sind in allen untersuchten Landern
anzutreffen und stellen etablierte Formen eines eher pragmatischen Umgangs mit saisonalen
Schwankungen dar. Die grofdte Bedeutung hat wahrscheinlich der zeitlich befristete Einsatz
von Aushilfen. Uber diese Methode wird von Danemark bis Griechenland berichtet. Vielfach
haben Befristungen allerdings eine dartiber hinausgehende Funktion, da sie systematisch zur

Erprobung von Personal genutzt werden.*?

Welche Beschéaftigungswirkungen hat die Ersetzung herkébmmlicher Formen saisonaler Ar-
beitszeiten (befristete Aushilfen, befristete Freisetzungen, - Mehrarbeit) durch Jahresarbeits-

zeitmodelle und Arbetszeitkonten?
- Hohe der Beschaftigung

Die Auswirkungen auf die Hohe der Beschéftigung hdngen von den Modalitdten des neuen
Arbeitszeitmodells ab. Die Kernfrage lautet, ob die effektive Arbeitszeit, die von den Beschéf-
tigten im Jahresdurchschnitt geleistet wird, gegentiber der bisherigen Arbeitszeitpraxis verlan-
gert oder verkirzt wird. Nur wenn die effektive durchschnittliche Arbeitszeit reduziert wird,
ist mit einem positiven Beschaftigungseffekt zu rechnen. Diese Faustregel 18/3% sich anhand

einiger Beispiele aus den Fallstudien erlautern:

2 Am weitesten hat sich die Bedeutung befristeter Arbeitsvertrage in Spanien von ihrer urspriinglichen Bedeu-
tung, der Bewaltigung saisonaler Schwankungen, entfernt. Dort ist diese Beschéftigungsform seit den Arbeits-
marktreformen der 80er Jahre zur dominierenden Form von Neueinstellungen geworden (teilweise wurden Uber
90% der Neueinstellungen in Form befristeter Vetrége vorgenommen), in den letzten Jahren allerdings mit leicht
abnehmender Tendenz. In diesem Zusammenhang muf3 der in dem Landerbericht Uber Spanien beschriebene
Tarifvertrag fur Warenhduser gesehen werden, der die allmahliche Umwandlung von befristeten in feste Arbeits-
verhdtnisse vorsieht; als eine Abkehr von der Beschéftigung saisonaler Aushilfen darf dieser Vetrtrag nicht
interpretiert werden.
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In dem deutschen Baustoff-Grofshandel tritt die Jahresarbeitszeit an die Stelle der bisherigen
Praxis eines Wechsels zwischen bezahlter Mehrarbeit im Sommer und befristeten Freisetzun-
gen im Winter. Die Mehrarbeit und die dafir gezahlten Zuschl&ge bildeten einen fest einge-
planten Bestandteil des Einkommens vieler Beschéftigter. Die Einfuhrung des neuen
Arbeitszeitmodells fuhrte deshalb zu spirbaren Einkommensverlusten. Die Beschéftigten
verloren dadurch das Interesse an einer Uberschreitung der tarifvertraglichen Arbeitszeit und
bauen auch in den auftragsstarken Zeiten nur geringe Guthaben auf ihren Arbeitszeitkonten
auf.® Diese Verkiirzung der effektiv geleisteten jahresdurchschnittlichen Arbeitszeit zwingt
das Unternehmen zur Einstellung zusétzlicher Arbeitskréfte. - Das niederlandische Blumen-
Auktionshaus hatte ebenfalls eine extensive Uberstundenpraxis in auftragsstarken Phasen,
einschliefdich langer Arbeitszeiten wahrend der Nacht. Veranlald durch hohe Absentismusra-
ten, aber auch durch die Begrenzung von Nachtarbeit durch das niederlandische Arbeitszeitge-
setz von 1996 ging das Unternehmen dazu uber, die Arbeitszeit der Vollzeitkréfte auf einem
etwas niedrigeren effektiven Niveau zu stabilisieren und zusétzliche Teilzeitkréfte mit Jah-
resarbeitszeitvertrégen einzustellen. Dieser Teil der Belegschaft stellt also eine Art Flexibili-
tatspuffer dar (zusétzlich zu saisonweise beschaftigten Nachtschichtarbeitern, Aushilfen fur

Wochenendarbeit und gelegentlichen Uberstunden von Vollzeitkréften).

Die Ubrigen drei Beispiele stehen fur eine noch weitergehende Form der Annualisierung: Hier
wurden nicht allein die effektiven, sondern auch die vertraglichen Arbeitszeiten reduziert. Es

handelt sich dabel im Kern um Tauschgeschéfte ,, Flexibilitét gegen Arbeitszeitverkirzung®:

In der niederlandischen Warenhauskette wurde die Arbeitszeit der Vollzeitkréfte in Verbin-
dung mit der Einfihrung eines Jahresarbeitszeitmodells auf 35 Wochenstunden an durch-
schnittlich vier Tagen pro Woche reduziert. Auch wenn wenige Monate nach Abschluf der
Vereinbarung eine zuverlassige Bewertung noch nicht méglich ist, geht das Management doch
von positiven Beschéaftigungseffekten aus, da die Arbeit de facto auf mehr Schultern erteilt
werden muidte. - Der franzosische Versandhandel ist diesen Weg noch konsequenter gegan-
gen: In der Unternehmensvereinbarung zur Jahresarbeitszeit wurde die jahresdurchschnittliche
Arbeitszeit von 39 auf 37,5 Wochenstunden verkirzt (ohne Einkommensreduzierung); die
wochentliche Arbeitszeit der einzelnen Beschéaftigten kann zwischen 20 und knapp 42 Stun-

den schwanken; die laufende Planung der Arbeitszeit wird in die Verantwortung der Ar-

1 selbstverstandlich ist dies mit z.T. erheblicher Unzufriedenheit in Teilen der Belegschaft verbunden, so dal3
das Unternehmen tber M 6glichkeiten eines anderen finanziellen Ausgleichs nachdenkt.
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beitsteams Ubergeben. Vertraglich vereinbart wurde die Einstellung von 120 zusétzlichen
Arbeitskréften, vorzugsweise Jugendlichen und bisher im Unternehmen befristet Beschéftig-
ten. - Ahnlich ist auch der franzosische Uhren-GroRhandel vorgegangen, der zu Beginn dieses
Jahres ein Abkommen im Rahmen des Robien-Gesetzes abgeschlossen hat: Die Arbeitszeit
wird um 15% reduziert (von 39 auf rund 33 Stunden), die Belegschaft wird um den gleichen
Prozentsatz aufgestockt. Die wochentliche Arbeitszeit kann zukinftig je nach Auftragslage
zwischen 28 Stunden (also z.B. 4 Tagen a 7 Stunden) und 40 Stunden (5 Tagen a 8 Stunden)
schwanken. Die Leitung des Unternehmens hédlt diese Schwankungsbreite zwar noch nicht fr
ausreichend, doch sie betrachtet das Abkommen als einen Kompromif3, von dem es sich einen
wichtigen zusétzlichen Vorteil erhofft: Die kurze Arbeitszeit erhoht die Attraktivitdt des Un-

ternehmens auf dem engen Arbeitsmarkt fur qualifizierte Uhrmacher/innen.

Ein grof3es Problem vieler Jahresarbeitszeitmodelle ist der Einkommensriickgang, der haufig
mit ihnen verbunden ist. Dies veranlaldt einige Gewerkschaften zu einer skeptischen oder
ablehnenden Haltung gegeniiber Jahresarbeitszeiten (vgl. z.B. den Landerbericht Gber Grie-
chenland). Ein weiteres Problem, das wir aus anderen Untersuchungen in Deutschland ken-
nen, besteht darin, dal zuschlagspflichtige Uberstunden haufig zwar der Form nach durch
variable Arbeitszeiten ersetzt werden, doch die effektive durchschnittliche Arbeitszeit unver-
andert bleibt. Was friher ,, Uberstunden* hief3, heif3t dann ,, Guthaben auf dem Arbeitszeitkon-
to*. In vielen Betrieben schieben Beschéftigte hohe und wachsende Guthaben auf
Arbeitszeitkonten vor sich her, ohne praktisch die M oglichkeit zu besitzen, diese Guthaben in
absehbarer Zukunft abzubauen. Wenn in solchen Félen auferdem die Arbeitszeit fir die
Beschéftigten auch noch weniger planbar wird, gesellt sich zum Einkommensverlust eine
zusétzliche Arbeitsbelastung (vgl. den Landerbericht Frankreich). Auch ein positiver Beschéf-
tigungseffekt ist unter solchen Bedingungen nicht zu erwarten. Entscheidend fir den beschéf-
tigungspolitischen Erfolg von Jahresarbeitszeit-Regelungen ist deshalb, daf die vereinbarte
Durchschnittsarbeitszeit tatsdchlich dem jahresdurchschnittlichen Arbeitsanfall entspricht
und nicht am Personalminimum ausgerichtet ist. Empfehlenswert sind deshalb Vereinbarun-
gen, die Mechanismen zur Uberprifung der Personalbemessung fiir den Fall vorsehen, daf
Arbeitszeitguthaben ein definiertes Maximum Uberschreiten und innerhalb eines definierten

Zeitraums nicht abgebaut werden kdnnen.

Angesichts dieser Schwierigkeiten kann es nicht Uberraschen, dal3 das Instrument der Jah-
resarbeitszeiten bislang noch nicht allzu haufig fir die Sicherung oder gar Schaffung von

Beschéftigung systematisch genutzt wird. Mit Jahresarbeitszeiten und Arbeitszeitkonten be-
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treten die Unternehmen Neuland, und alle Beteiligten muissen erst Erfahrungen sammeln und

know how erwerben (vgl. die Landerberichte Frankreich, Deutschland und Niederlande).
- Struktur, Qualitat und Stabilitat der Beschéftigung

Die Auswirkungen von Jahresarbeitszeitmodellen auf Struktur, Qualitét und Stabilitdt der
Beschéftigung hangt ebenfalls von den konkreten Modalitéten der Arbeitszeitorganisation ab.
Im Fall des niederlandischen Blumen-Auktionshauses zum Beispiel wird die Beschaftigungs-
situation von Vollzetkréften stabilisiert (bei Verzicht auf einen Teil bisheriger Einkiinfte aus
Uberstunden), zugleich sehen sich diese Arbeitskrafte wachsenden Anforderungen an ihre
vielseitige Einsetzbarkeit gegentber (Mobilitdt zwischen verschiedenen Abteilungen). Ein
grof3er Teil der zeitlichen Flexibilitét wird von den neu eingestellten Teilzeitkraften getragen.
Um Arbeitskréfte mit einer derartigen Leistungsbereitschaft zu finden, darf das Unternehmen
nicht zu kurze Teilzeitvertréage anbieten. Fir die Frauen und Jugendlichen, die in das Jahre-
steilzeitmodell gehen, ist eine vertragliche Durchschnittsarbeitszeit von 17 bis 18 Wochen-

stunden offenbar die untere Grenze.

Haufiger als ein derartiges Teilzeitmodel| dirfte jedoch die andere Variante von Jahresarbeits-
zeitsystemen vorkommen, bel der sich die Flexibilitétsanforderungen sich auf die Vollzeit-
kréfte konzentrieren (und evtl. zusétzlich auf Teilzeitkréfte, die zur Stammbelegschaft
gehoren). Dies ist jedenfalls das Prinzip, das den Ubrigen Fallbeispielen zugrundeliegt; es ist
nach unseren Erfahrungen aus anderen Projekten fur die Mehrheit der Jahresarbeitszeitmo-
delle typisch. Auch hier lauft die Veranderung der Arbeitszeitorganisation im Kern auf ein
trade-off hinaus, und zwar fir die Unternehmen ebenso wie fir die Beschéftigten: Zeitliche
Flexibilitéat stitzt sich entweder vorrangig auf eine Differenzierung von Stamm- und Randbe-
legschaft, wobei die Arbeitsbedingungen der Randbel egschaft auf kurzen Teilzeitvertragen bis
hin zur Arbeit auf Abruf (on-call l1abour) beruhen; in dem Mal3e, wie auf diese Differenzie-
rung verzichtet wird, kommen auf die Stammbeschéftigten erhdhte zeitliche Flexibilitatsan-
forderungen zu. Die Hexibilitdtsanforderungen kdénnen sich Uber die zeitliche Dimension
hinaus auch auf einer erweiterte funktionale Flexibilitét erstrecken. Dies wiederum - und darin
besteht der trade-off fur die Beschaftigten - kann sowohl zu einer Stabilisierung als auch einer
Aufwertung ihres Arbeitsplatzes fihren. Andererseits sind die zeitlichen Flexibilitdtsanforde-
rungen vor allem fur Frauen héufig schwer zu bewaltigen. Hinzu kommen mdglicherweise

Einkommensverluste.
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In dieser komplexen Interessenlage eine neue Balance zu finden ist schwierig. Esist aber die
Schlisselfrage fur die Funktionsfahigkeit, die Akzeptanz und die Beschaftigungswirksamkeit
von Jahresar beitszeitmodellen und Arbeitszeitkonten, ob und wie es gelingt, einen Ausgleich der
verschiedenen Arbeitszeit-, Einkommens- und Effizienzsinteressen im Unternehmen auszuhan-
deln. Eine flexible Arbeitszeitorganisation, die auf einem einsaitigen Diktat beruht oder ale
Risiken auf bestimmte Gruppen abwal zt, dirfte auf Dauer nicht lebensfahig sein.

5 Saatliche und tarifpolitische I nitiativen, diefir die Beschéftigung im
Handelssektor relevant sind

Dieses abschlief’ende Kapitel erflllt die Funktion, eine Reihe von fir die Beschaftigung im
Handel ssektor relevanten Initiativen, die im Laufe des vorstehenden Berichts bereits beschrie-
ben oder zumindest erwdhnt wurden, noch einmal gebiindelt vorzustellen und hervorzuheben.
Es handelt sich dabei zunéchst um staatliche Initiativen, und zwar zum einen um die Verande-
rung der Ladendffnungszeiten als einer Initiative, die sich ausschliefdlich auf den Handel
bezieht (5.1), sowie um eine Reihe algemeinerer arbeitsmarkt- und arbeitszeitpolitischer
Initiativen von Regierungen, die im Handelssektor genutzt werden kénnen (5.2). Schliefdich
wird exemplarisch auf Handlungsmoglichkeiten der Tarifparteien auf nationaler, regionaler oder

Unternehmensebene aufmerksam gemacht (5.3).

5.1 Veranderungder Ladenéffnungszeiten

In fast allen Landern, die in dieses Projekt einbezogen sind, hat es in den zuriickliegenden
Jahren Verdnderungen der gesetzlich zulassigen Ladendffnungszeiten gegeben. In einigen
Falen wurde dies mit der Erwartung positiver Beschéaftigungsimpulse verbunden; teilweise -
am ausdrtcklichsten wohl in Deutschland - spielte diese Erwartung sogar eine prominente
Rolle bei der politischen Begrindung der entsprechenden Gesetzesinitiativen. Wie berechtigt

sind derartige Erwartungen?

Erste Ergebnisse breit angelegter Untersuchungen zu dieser Frage liegen bislang nur in
Deutschland vor. Dartiber hinaus liefern einige der Fallstudien aus Einzel handel sunternehmen
praktisches Anschauungsmaterial. Die Quintessenz der Untersuchungen und Einzelfallbe-
trachtungen l&ldt sich in folgenden Punkten zusammenfassen (vgl. ausfthrlicher die Landerbe-

richte Deutschland, Niederlande, Italien, Griechenland, Portugal):
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e Ein Tell der Einzelhandelsbetriebe reagiert auf verlangerte Ladendffnungszeiten tatsachlich
mit der Einstellung zusétzlichen Personals. In einer représentativen Betriebsbefragung in
Deutschland erkléarten 46% der Betriebe (in denen 63% der Einzelhandel sbeschéftigten ar-
beiten), im Herbst 1996 ihre Offnungszeit verlangert zu haben (um durchschnittlich 10%).
15% dieser Betriebe nahmen Neueinstellungen vor. Aus Untersuchungen der Tarifparteien
ist bekannt, rund die Halfte dieser Neueinstellungen soziaversicherungsfreie Beschafti-
gungsverhdltnisse sind (also mit sehr kurzen Arbeitszeiten), 34% soziaversicherungs-
pflichtige Tellzetstellen und 17% Vollzeitstellen. Aus ener der niederlandischen
Fallstudien geht hervor, dald als Reaktion auf die langeren Ladendffnungszeiten vorwie-
gend befristete und kurze Teilzeitvertrage abgeschlossen wurden. Die Hohe der Beschéfti-
gung wurde also positiv beeinfluf¥, alerdings nur in geringem Umfang und mit
zweifelhafter Stabilitét.™

¢ Diese Befunde sprechen dafir, dai die langere Ladentffnungszeit weniger die Hohe als die
Struktur der Beschaftigung beeinflufdt. Insbesondere die deutschen und niederlandischen
Fallstudien stitzen die These, dal3 das Arbeitsvolumen deutlich unterproportional zur Ver-
langerung der Offnungszeiten erhdht wird. Die Unternehmen berticksichtigen und nutzen
die veradnderten Ladentffnungszeiten bei ihren ohnehin vorgesehenen Umstrukturierungen
im Personalbereich. Die veranderten Ladentffnungszeiten werden gewissermalien in die
langerfristig angelegten Strategien zur Rationalisierung der Beschéftigtenstruktur (vgl. Ka
pitel 3 und 4) , eingebaut” Die Verdnderungen der Personalstruktur werden deshalb mdgli-
cherweise beschleunigt umgesetzt und schérfer ausgepragt, sind aber nicht durch die
veranderte Ladenoffnung verursacht. Auch unter der Bedingung langer Offnungszeiten gibt

es WahImaoglichkeiten zwischen verschiedenen Personal strategien.

e Die begrenzte Beschaftigungswirkung langerer Ladentffnungszeiten korrespondiert mit
ihrem begrenzten Effekt auf die Umsatzentwicklung. Eine ordnungspolitische Mal3nahme
allein, ohne Mal3nahmen zur algemeinen Starkung der Binnennachfrage, wie die Verdnde-
rung der Ladendffnungszeiten kann die generellen Trends der Umsatzentwicklung im Han-
delssektor (vgl. Kapitel 2) nicht umkehren. Sie beeinflul®t zwar nicht die Hohe der
Gesamtnachfrage, jedoch deren Verteilung auf verschiedene Vertriebsformen des Einzel-

handels. Damit wirkt sie auf die Struktur der Branche ein, - hinsichtlich der Vertriebsfor-

N einer volkswirtschaftlichen Gesamtbilanz miiRten natiirlich auch mégliche negative Beschéftigungseffekte
aus zunehmender Unternehmenskonzentration gegengerechnet werden.
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men und hinsichtlich der GrofRenklassen. Sofern sie konzentrationsfordernd wirkt, hat sie

natUrlich ebenfalls quantitative Beschéaftigungseffekte, allerdings negativer Art.

e Ladendffnungszeiten sind also in allererster Linie ein Wettbewerbsinstrument. Deshalb
gehoren sie zu den kontroversen Themen nicht allein zwischen den Tarifparteien, sondern
auch innerhalb des Unternehmenssektors (vgl. dazu v.a. die Landerberichte Griechenland,
Italien, Portugal, Spanien). An diesem Wettbewerbscharakter von Ladendffnungszeiten
knupfte die danische Regierung mit dem Ladendffnungsgesetz von 1995 an (vgl. dazu den
Landerbericht Danemark). Darin wird Kleinbetrieben ein breiteres Spektrum an Ladendff-
nungszeiten gestattet als Grolbetrieben. Kleinbetriebe des Einzelhandels erhalten also die
Moglichkeit, besonders attraktive Offnungszeitlagen zu besetzen (also z.B. auch den
Sonntag, ohne daf? unbedingt die wachentliche Offnungsdauer verlangert werden miilite)
und dies als Konkurrenzvorteil zu nutzen (der Marktanteil der dazu berechtigten Unter-
nehmen betragt 33%).%

5.2 Staatlich geforderte Beschaftigungsinitiativen und die Beschaftigungswirkung

staatlich gesetzter Rahmenbedingungen

An verschiedenen Stellen des vorliegenden Berichts wurde auf die Beschaftigungswirkung
staatlich gesetzter Rahmenbedingungen sowie auf einzelne beschaftigungswirksamen Initiati-
ven hingewiesen, die in den Lander- und Unternehmensfallstudien beschrieben werden. Dazu
gehoren Ausnahmeregelungen fur Arbeitskréfte mit besonders niedrigen Stundenzahlen oder
befristeter Anstellung (sozialversicherungsfreie Beschaftigung in Deutschland und - in anderer
Ausgestaltung und mit deutlich anderer Wirkung - in Frankreich; Niedrigléhne fur Jugendli-
che in Dénemark; zuschlagfreie Beschaftigung zu ,,unsocial hours* bei sehr kurzen Arbeits-
zeiten in den Niederlanden)'® Der gemeinsame Nenner dieser sehr verschiedenen Regelungen
und Vereinbarungen besteht darin, dal? die Entscheidungen der Unternehmen hinsichtlich der
Personal struktur beeinflufd werden. Die Richtung dieser Entscheidungen, die dabei beglinstigt
oder gefordert wird, geht mehrheitlich konform mit der vorherrschende Unternehmensstrate-
gie einer Differenzierung der Personalstrukturen (vgl. Kapitel 4.1 und 4.3) in verschiedene

Beschaftigungs- und Arbeitszeittypen, insbesondere der Etablierung eines breiten Spektrums

> Eine Bilanz der Wirkungen dieses Gesetzes wurde noch nicht vorgenommen.

'8 Einige dieser Regelungen sind rein gesetzlicher Natur; andere beruhen auf Vereinbarungen der Tarifparteien,
teilweise wiederum in Verbindung mit gesetzlichen Bestimmungen.
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von Teilzeit- und Befristungsformen. Nur in Frankreich scheint schon seit 1angerer Zeit eine
andere Richtung beglnstigt zu werden, indem politisch und tarifvertraglich auf die Verlange-
rung von Tellzeitvertragen gedrangt wird. Da - wie an verschiedenen Stellen dieses Berichts
erlautert wird - ein gewisser trade-off zwischen Stabilitét und Qualitét von Beschéftigungs-
verhdtnissen einerseits und der blof3en Zahl (einschliefdlich vieler kurzer Teilzeitvertrdge) der
Beschéftigungsverhdtnisse andererseits festzustellen ist, handelt es sich offensichtlich um

eine politische Wahl, die von der Politik und den Tarifparteien zu treffen ist.

Das Beispiel einer breit angelegten arbeitsmarktpolitischen Initiative des Staates, die von
vielen Unternehmen des Handelssektors genutzt wird, ist das Programm zur Einstellung Ju-
gendlicher in Italien (CFL, - vgl. den Landerbericht zu Italien). Die Quintessenz zu diesem
Punkt lautet, dal3 viele Unternehmen ein solches Forderprogramm systematisch fir ihre Per-
sonalrekrutierungs- und -auswahlpolitik nutzen (vgl. Kapitel 4.2). Eine beschaftigungspoliti-

sche Gesamtbilanz ist daher schwer - wenn Gberhaupt - moglich.

Wesentlich transparenter sind die Effekte zweier staatlicher Initiativen in Danemark und in

Frankreich, von denen auch Unternehmen des Hande ssektors Gebrauch machen:

¢ In Déanemark kdnnen Betriebe mit finanzieller Férderung der Arbeitsverwaltung Beschéf-
tigte fUr aul3erbetriebliche Weiterbildungsmal3nahmen beurlauben, wenn sie fur diese Zeit
arbeitdose ,, Stellvertreter” einstellen. Es handelt sich also um eine staatlich geforderte job
rotation, die Langzeitarbeitslosen Kontakte mit der Arbeitswelt und bessere Beschéftigung-
schancen ermdglichen soll und ihnen innerbetriebliches Training verschafft, wahrend be-
reits bisher Beschéftigte hoherqualifiziert werden (vgl. den Landerbericht zu Dénemark).
Es handelt sich also im Unterschied zu arbeitsmarktpolitischen Qualifizierungsprogram-
men in anderen Landern um eine doppelte Weliterbildungsmal3nahme, die zugleich Ar-
beitsdose befristet ins Erwerbseben integriert. Die Falstudie zu der danischen
Supermarktkette beschreibt die praktische Wirkung dieses Programms. Das Unternehmen
Ubernahm fast die Halfte der befristet eingestellten Arbeitsosen in ein festes Arbeitsver-
haltnis. Die von der Weiterbildung in den Betrieb zuriickgekehrten Beschéftigten konnten
vielseitiger eingesetzt werden und wurden zu verantwortungsvollerer Tétigkeit motiviert.
Sehr wichtig ist in diesem Zusammenhang der Hinweis in dem danischen Landerbericht
auf die entscheidende Bedeutung einer engen Zusammenarbeit der Betriebe mit der 6ffent-
lichen Arbeitsverwaltung und deren aktiver Rolle (vgl. dort die Informationen zu einer Re-

giona Recruitment Bank).
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e Das Dispositiv des Robien-Gesetzes in Frankreich begiinstigt Unternehmen, die Vereinba-
rungen Uber Arbeitszeitverkirzungen abschlief3en, die mit einer Sicherung der bestehenden
Beschéaftigungsverhdtnisse (, defensive® Variante) oder Neueinstellungen (, offensive” Va-
riante) verbunden sind (vgl. den Landerbericht zu Frankreich). Die positiven Beschafti-
gungseffekte der Nutzung dieses Gesetzes in einem Grofhandel sbetrieb wurden in Kapitel
4.3.2 beschrieben und sollen hier nicht wiederholt werden. Die franztsische Regierung hat
angekindigt, die Regelungen dieses Gesetzes in Vorbereitung der fur das Jahr 2000 vorge-
sehenen generellen Arbeitszeitverkirzung zu modifizieren, wobel der Grundgedanke des
Gesetzes - finanzielle Forderung beschaftigungswirksamer betrieblicher Vereinbarungen

zur Arbeitszeitverkirzung - beibehalten wird.

5.3 Initiativen der Kollektivvertragsparteien

In einigen Landerberichten wird auf die teilweise begrenzte Organisationskraft (density) von
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerorgani sationen im Handel ssektor hingewiesen. Dennoch haben
diese Organisationen Gestaltungsmdglichkeiten, fir die einige Beispiele genannt werden:
Umwandlung von befristeten in feste Beschéftigungsverhaltnisse (Spanien); Umwandlung von
freien Tagen im Jahresverlauf in kiirzere Wochenarbeitszeiten (38 statt 40 Wochenstunden -
Italien); "Tauschgeschafte" Arbeitszeitverkirzung gegen Arbeitszeitflexibilisierung (Frank-
reich, Niederlande); Reduzierung von Mehrarbeit und/oder on-call-labour im Rahmen von

Jahresarbeitszeitmodellen (Deutschland, Niederlande).

Zu Recht sehen die Tarifvertragsparteien in der Arbeitszeitpolitik einen Gestaltungsbereich,
auf dem sie am ehesten zur Sicherung und Forderung von Beschéftigung beitragen kénnen.!’
Bel der Verwirklichung dieses Ansatzes sind eine Reihe komplizierter Probleme zu [6sen
(vgl. Kapitel 4.3.2). Die Quintessenz der dort vorgestellten Uberlegungen lautet, da? eine
neue Balance zwischen den verschiedenen Arbeitszeit-, Einkommens- und Effizienzsinteres-

sen in den Unternehmen gefunden und auszuhandelt werden muf3. Wenn dies nicht gelingt, ist

YUberraschenderweise wird (iber keine Initiative berichtet, die auf die Verkiirzung der teilweise extrem langen
Arbeitszeiten von betrieblichen Fihrungskréften gerichtet sind. Offenbar herrscht die Meinung vor, da3 die
Tétigkeit eines Supermarktleiters mit 60 bis 80 Wochenstunden nicht zwischen verschiedenen Personen aufteil-
bar sei, - im Gegensatz zu Erfahrungen mit job-sharing in anderen Branchen. Allerdings sind uns aus anderen
Projekten Uberlegungen und erste praktische Ansitze bekannt, betriebliche Fiihrungsfunktionen in Einzelhan-
delshetrieben so aufzuteilen, dal? die Einhaltung der vertraglichen Arbeitszeit realistisch wird. Damit wirde auch
Frauen in grokerem Umfang die Chance zur Ubernahme von Leitungsaufgaben im Einzelhandel gegeben.
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weder mit einer anhaltenden Funktionsfahigkeit und Akzeptanz noch mit der Beschéfti-

gungswirksamkeit von Jahresarbeitszeitmodellen und Arbeitszeitkontensystemen zu rechnen.

6 Schlul3bemerkung

Ganz im Sinne dieser Beobachtung ist das wichtigste Fazit aus den im vorliegenden Bericht
zusammengefaldten Lander- und Betriebsfallstudien, dal’ es einerseits nicht tberraschen kann,
wenn im Rahmen einer insgesamt eher auf Stagnation oder Rickgang als auf Expansion
gerichteten Beschaftigungsentwicklung im Handel ssektor wirksame Beschéftigungsinitiativen
eher die Ausnahme als die Regel sind. Doch es zeigt sich andererseits, dal3 Initiativen moglich
sind, die Uber eine blofRe Unterstiitzung oder Begleitung der Reorganisationsaktivitdten der
Unternehmen hinausgehen, die also versuchen, die Beschéftigungswirkungen dieser Reorga-
nisationsaktivitéten in Richtung auf mehr, stabilere und bessere Beschéftigung zu modifizie-
ren. Die wichtigsten Strukturmerkmale derartiger Initiativen sind die Kooperation - zum
Beispiel durch das gezielte Nutzen einer aktiven Arbeitsmarktpolitik des Staates - und das
Ausbalancieren unterschiedlicher Interessen zwischen den Kollektivvertragsparteien - zum

Beispiel durch Tauschgeschéfte , Flexibilitét gegen Arbeitszeitverkirzung®.
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