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.Dienstleistungstaylorismus” und veranderte Anforderungen an die

Arbeitszeitorganisation: das Beispiel Einzelhandel

Mit dem Wandel von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft und der , Transformation des
Industrialismus als normatives und organisatorisches Regulationsprinzip fir Erwerbsarbeit”
(Baethge 1999:47) wird die zunehmende Bedeutung destandardisierter Beschaftigungs- und
Arbeitszeitformen aufs Engste verknUpft. Das Paradigma des mannlichen Facharbeiters, der
lebenslang an einen industriellen GroBbetrieb gebunden in Vollzeit zu regelmaBigen
Arbeitszeiten das Familieneinkommen erwirtschaftet, wird zunehmend ersetzt durch das Bild
von Beschaftigten, die im Zeitverlauf nicht nur sich dndernden qualifikatorischen Anforderungen
ausgesetzt sind, sondern — gleichsam unabhangig von Zeit und Raum - auf wechselnden
Arbeitsplatzen in unterschiedlichen Unternehmen mit einer sich allein aus den
Arbeitsanforderungen ergebenden Arbeitszeit arbeiten und ergebnisorientiert entlohnt werden.
Destandardisierung und Flexibilisierung sind deshalb zu Schlusselbegriffen geworden bei der
Beschreibung derzeitiger Entwicklungen in der Arbeitswelt. Und auch wenn der Referenzpunkt
des mannlichen Facharbeiters im industriellen GroBbetrieb, der eine homogene
Beschaftigtenstruktur mit homogenen Arbeitszeitstrukturen impliziert, zu keinem Zeitpunkt auf
alle Beschaftigtengruppen zutraf, so ist der empirische Befund dennoch eindeutig: Arbeitszeit-
und Beschaftigungsstrukturen differenzieren sich aus (vgl. Bosch 2000, Wagner 1999). Neben
traditionellen Erwerbsformen, die als Normalarbeitsverhaltnis bezeichnet werden, gewinnen
andere Erwerbsformen an Bedeutung, die sich in bezug auf Lage, Dauer und Verteilung der
Arbeitszeit, die soziale Absicherung sowie H6he und Struktur des Einkommens von ersteren

unterscheiden.

Als Ursache fur diese Entwicklung wird der Wandel der Organisationsbedingungen von Arbeit
angesehen: In der Dienstleistungsgesellschaft stellen Kundenorientierung und die Verdnderung
von einer Produzenten- zu einer Dienstleistungsmentalitdit (Baethge 1999:47) andere

Anforderungen an Beschaftigte und Arbeitsabldufe. Hirsch-Kreinsen (1995:422) sieht in der

" Dorothea Voss-Dahm, , Institut Arbeit und Technik / Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen,
Abteilung Arbeitsmarkt, Munscheidstr. 14, D-45886 Gelsenkirchen. email: vossdahm@iatge.de,
www.iat-info.iatge.de

C/Dvdata/ehgesamt/Artikel/EZHDArtikel.doc, 25.04.01




internen Dezentralisierung zentral koordinierter und hierarchisch strukturierter Unternehmen
eine wichtige Voraussetzung, neue Prinzipien und Ziele industrieller Rationalisierung
umzusetzen. Dezentralisierung und Rationalisierung sind damit zwei Seiten einer Medaille und
stehen fir die Mdglichkeit, auf verscharfte Markt- und Konkurrenzsituation sowie instabile
Absatzsituationen zu reagieren, auf die mit herkdbmmlichen Formen standardisierter
Massenproduktion nicht mehr begegnet werden kann. Vo3 (1998:474) diagnostiziert in diesem
Zusammenhang eine tendenzielle Abkehr von tayloristisch-fordistischen Betriebsstrategien und
damit einhergehend eine ,Reduzierung von direkten, detailgenauen, breitflachig in festen

Formen geltende struktutrelle Begrenzungen von Arbeitsprozessen”.

Weiter wird argumentiert, da3 den Beschaftigten in dieser Betriebsorganisation, die durch
Dezentralisierung der betrieblichen Entscheidungen sowie eine Abflachung der Hierarchien
charakterisiert werden kann, eine neue Rolle zukommt: Pongratz/Vol3 (2000:229) sprechen von
der Tendenz zum , Arbeitskraftunternehmer”, der nicht nur fir die Ausfihrung von Tatigkeiten,
sondern auch fir die Organisation und Planung sowie Ablauf und Zeiteinteilung der Tatigkeit
verantwortlich ist. Andere Autoren sprechen von ,Arbeitsnomaden” oder von Beschaftigten, die
als ,Selbst GmbH" auf dem Arbeitsmarkt operieren (Fickinger 1999:20).

Dieser Artikel zeigt erstens, dal3 die Destandardisierung und Flexibilisierung von Beschaftigungs-
und Arbeitszeitformen nicht ursachlich zusammenhangt mit der Abkehr von dem tayloristisch-
fordistischen Produktionsmodell. Am Beispiel des groB3flachigen Lebensmitteleinzelhandels wird
deutlich, daB Destandardisierung und Flexibilisierung von Beschaftigungs- und Arbeitszeitformen
gerade erst Resultat der Einfihrung eines tayloristischen Produktionsmodells sein kann. Der
Zusammenhang zwischen Produktionsmodell und flexiblen, destandardisierten Arbeitszeit- und
Beschaftigungsformen ist damit wesentlich weniger eindeutig als vielfach angenommen.
Zugespitzt kann formuliert werden, daf die Flexibilisierung und Destandardisierung von
Arbeitsverhaltnissen Ausdruck eines spezifischen Verstandnisses von Personalflexibilitat ist. Diese
Personalflexibilitat kann sowohl einhergehen mit der Auflésung einer traditionell tayloristischen
Arbeitsorganisation, als auch eingebettet sein in eine Arbeitsorganisation, die auf den
tayloristischen Prinzipien der Zergliederung von Arbeitsschritten und der Trennung von Kontrolle
und Ausflihrung basiert. Zweitens trifft die mit Entgrenzung und Flexibilisierung eng verknipfte
neue Rolle der Beschaftigten, die sich durch einen hohen Grad an Autonomie bei der
Organisation, Planung, Ablauf und Zeiteinteilung der Tatigkeit auszeichnet, fur die Beschaftigten
des Einzelhandels nicht zu: Im Gegenteil verandern sich die Arbeitsstrukturen im Einzelhandel
derart, daB3 Beschaftigte, die traditionell funktional flexibel in mehreren Tatigkeitsbereichen
einsetzbar waren, nunmehr standardisierte Tatigkeiten ausiben ohne EinfluBmadglichkeit auf
Organisation, Planung und Zeiteinteilung. Drittens zeigt der groB3flachige Einzelhandel, dal3 die

Einflhrung eines aus der Industrie bekannten Produktionsmodells durchaus vertraglich ist mit



der  kundenorientierten  Abgabe von  Dienstleistungen.  Allerdings  stellt  dieser
. Dienstleistungstaylorismus” besondere Anforderungen an die Mitarbeiterfihrung, da der
Kunde Augenzeuge der Produktion im Einzelhandel ist. Auftreten und Erscheinung der
Mitarbeiter sind wesentlich fUr den Marktauftritt des Unternehmens, daher ist der
Zusammenhang zwischen Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung ein besonderes
Merkmal des ,Dienstleistungstaylorismus”. Im traditionell tayloristischen Produktionsmodell der
Industrie, wo Massengitern unter Ausschlu3 der Kundend&ffentlichkeit hergestellt werden, war

dieser Zusammenhang nur von untergeordneter Bedeutung.

Der Strukturwandel des Einzelhandels

Die Analyse von Arbeitszeit- und Beschdftigungsformen im Einzelhandel bezieht sich in diesem
Artikel auf die groBflachigen Vertriebsformen des Einzelhandels. Zwar ist der Einzelhandel nach
wie vor kleinbetrieblich strukturiert: 1999 arbeiteten knapp 65% der insgesamt 2,6 Mio.
Einzelhandelsbeschaftigten in Betrieben mit weniger als 20 Beschéaftigten (Statistisches
Bundeamt, amtliche Einzelhandelsstatistik). Doch die Gewinner des Strukturwandels im
Einzelhandel sind eindeutig die groBflachigen Vertriebstypen, welche Waren nach dem Prinzip
der Selbstbedienung anbieten. Dies sind zum einen Fachmarkte wie z.B. Baumarkte oder
Elektronikfachmarkte, die in bezug auf die Erweiterung der Produktpalette sowie auf Steigerung
von Verkaufsflaiche und Umsatz seit Mitte der 80er Jahre ein exponentiales Wachstum zu

verzeichnen haben.

Im Food-Bereich des Einzelhandels stellen die SB-Warenhduser und Verbrauchermarkte' die
groBflachigen Vertriebsformen dar, die Untersuchungsgegenstand der folgenden Analyse von
Arbeitszeit- und Beschaftigungsformen sind. SB-Warenhduser sind eine vergleichsweise neue
Vertriebsform in der deutschen Einzelhandelslandschaft. Dies wird deutlich an dem stetig
steigenden Umsatzanteil dieses Vertriebstyps. Wahrend der Umsatzanteil der SB-Warenhduser
und der Verbrauchermdrkte am Gesamtumsatz des Lebensmitteleinzelhandels im Jahre 1965
noch bei 0,1% lag, stieg ihr Anteil bis 1970 auf 9,5%, bis 1980 schon auf 20,3% und lag 1996
bei 24,7% (vgl. Euro Handelsinstitut 1997: 62).

! Als SB-Warenhauser gelten nach Definition des Europaischen Handelsinstituts alle die Betriebe mit
.mindestens 5.000 gm Verkaufsflache, die ihren Standort auf3erhalb von Innenstadten haben und
Uberwiegend in Selbstbedienung Lebensmittel sowie ein umfangreiches Sortiment an Ge-und
Verbrauchsgitern des kurz-, mittel- und teilweise auch langfristigen Bedarfs anbieten®. Ein
Verbrauchermarkt ist ,ein Einzelhandelsgeschaft mit mindestens 1500 gm Verkaufsflache, das
Uberwiegend in Selbstbedienung Lebensmittel sowie Ge- und Verbrauchsguter des kurz-, mittel und
langfristigen Bedarfs anbietet”. (vgl. Euro Handelsinstitut 1997:322)



Entsprechend nahm auch die Beschaftigung in diesem Vertriebstyp zu. Insbesondere von Mitte
der 80er bis Mitte der 90er Jahre stieg die Zahl der Beschaftigten, namlich um fast 50% (Tabelle
1) . Dieser Trend setzte sich trotz des allgemein schlechten Wirtschaftsklimas in Deutschland
Mitte der 90er Jahre fort, als die Zahl der Beschaftigten zwischen 1994 und 1999 um 7% stieg,
wobei die Beschaftigungssituation zwischen 1996 und 1998 nahezu stagnierte. Der Anstieg der
Beschaftigung in den SB-Warenhdusern und Verbrauchermarkten fand statt in einem
allgemeinen Klima des Personalabbaus, denn im gesamten deutschen Einzelhandel nahm die
Beschaftigtenzahl im gleichen Zeitraum um 4% ab (Statistisches Bundesamt, amtliche
Einzelhandelsstatistik). Damit wird die Strukturverschiebung der Beschaftigtenverteilung tber die
Vertriebsformen des Einzelhandels deutlich: Wahrend 1995 rund 160.000 Beschaftigte und
damit 5,8% aller Einzelhandelsbeschaftigten in SB-Warenhdusern und Verbrauchermarkten
beschaftigt waren, stieg ihr Anteil an der gesamten Einzelhandelsbeschaftigung bis 1999 schon

auf 6,4%(Statistisches Bundesamt, amtliche Einzelhandelsstatistik).

Bei differenzierter Betrachtung fallt auf, daB das Beschaftigtenwachstum in den SB-
Warenhdusern und Verbrauchermarkten vor allem auf einen Anstieg der Teilzeitbeschaftigten
zurlckzufiuhren ist, deren Zahl an der Gesamtbeschaftigung in diesem Vertriebstyp
Uberproportional anstieg (Tabelle1).

Tabelle 1: Indexierte Beschéftigungsentwicklung in SB- Warenhdusern/Verbrauchermérkten:
Beschdftigte insgesamt, Vollzeitbeschaftigte, Teilzeitbeschaftigte

Jahr 1986* [87 |88 [89 |90 91 1[92 [93 |94 [1994 [95* |96 |97 |98 [1999
Beschaf- 100 115 | 120 [124 (134 (142 | 147 | 146 | 146 §98 100 [101 [102 |98 105
tigte

Vollzeitbe- | 100 110 |13 {117 (121 (126 | 125 |121 | 114 §102 100 |96 89 82 87
schaftigte

Teilzeitbe- | 100 122 {132 {136 [155 | 170 | 185 |190 |200 94 100 [104 (112 (112 |120
schéftigte

*lange Reihe 1986 - 1994 nur friheres Bundesgebiet mit 1986 = 100
*lange Reihe 1994 - 1997 gesamtes Bundesgebiet mit 1995 = 100

Quelle: Statistischen Bundesamtes, amtliche Einzelhandelsstatistik

Dies spiegelt sich auch in der Teilzeitquote des Vertriebstyps wider: 1999 waren 62,1% aller
Beschaftigten in SB-Warenhdusern und Verbrauchermarkten in Teilzeit beschaftigt (Statistisches
Bundesamt). Im Vergleich zu den anderen Vertriebsformen des Einzelhandels lag nur die
Teilzeitquote in Supermarkten mit 62,4% geringfligig darlber. Die klein- und groBflachigen
Vertriebsformen des filialisierten Lebensmitteleinzelhandels sind Vorreiter eines allgemeinen
Trends, denn auch im gesamten Einzelhandel nahm und nimmt die Bedeutung der Teilzeit zu:
1999 waren genau die Halfte aller Beschaftigten des Einzelhandels teilzeitbeschaftigt. Die
Zeitreihen der Beschaftigungsentwicklung fir die SB-Warenhduser und Verbrauchermarkte

zeigen ferner, daB im Zeitverlauf eine Substitution von Vollzeit- durch Teilzeitbesch&ftigung und




damit eine Verdnderung der Beschaftigungsstruktur deutlich zu erkennen ist. Bei Zunahme der
Teilzeitbeschaftigung  wird  das  Arbeitsvolumen in  kleine  Beschaftigungs-  und
Arbeitszeiteinheiten aufgeteilt. Daher ist bei Anstieg der Teilzeitbeschaftigung nicht sicher, ob
sich -selbst bei insgesamt zunehmender Zahl der Beschaftigten - hinter dieser Entwicklung nicht

real ein Abbau von Beschaftigung, gemessen in Arbeitsstundenvolumen, verbirgt.

Diese Vermutung wird gestltzt durch die Angaben der folgenden Tabelle. Die Personalkosten in
Sb-Warenhdusern stiegen im Zeitraum 1975-95 langsamer als die Ubrigen Kosten, so dal3 der

Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten von fast 50% auf 38% gesunken ist (Tabelle 2).

Tabelle 2: Gesamtkosten und Personalkosten in Prozent vom Umsatz in SB-
Warenhdusern 1975 - 1995

Gesamtkosten Personalkosten Anteil der Nachrichtlich:
in % vom in % vom Personalkosten weitere
Umsatz Umsatz an den Kostenbestandtei
Gesamtkosten le in % vom
(%) Umsatz
1975 14,6 6,8 46,6
1980 15,6 6,9 44,2
1985 14,6 6,6 45,2
1990 17,1 6,7 39,2
1995 20,7 7,9 38,2 Raumkosten 4,8
Werbung 1,5
Zinsen 1,0
Abschreibungen
1,1
Sonstige Kosten
4,4

Quelle: Euro Handelsinstitut (1997); eigene Berechnungen

Diese Politik der Personalkostenreduzierung ist nicht nur typisch fir SB-Warenhduser und
Verbrauchermarkte, sondern typisch fir den gesamten Einzelhandel. In einem
Wettbewerbsumfeld, welches sich durch eine zunehmende Unternehmenskonzentration sowie
durch einen harten Preiswettbewerb auszeichnet, werden Kostensteigerungen nur
unterproportional auf die Endverbraucher Uberwalzt. Daher steht die Einsparung von Kosten
und die Errichtung kosteneffizienter Produktionsstrukturen fir die Unternehmen des
Einzelhandels an erster Stelle. Dies gilt speziell fir den Lebensmitteleinzelhandel aufgrund

besonders niedriger Gewinnmargen.

Rationalisierungspotentiale finden sich im groBflachigen Lebensmitteleinzelhandel vor allem in
zwei Bereichen: Durch den Einsatz technologisch fortgeschrittener Systeme, vor allem in der

Warenwirtschaft, kann die Arbeitsproduktivitdt gesteigert und damit arbeitssparender



technischer Fortschritt auch in dem traditionell arbeitsintensiven Dienstleistungssektor
Einzelhandel realisiert werden. Rationalisierungspotentiale liegen zweitens im Bereich der
Personalwirtschaft: Durch eine genaue Anpassung der Qualifikationsstruktur der Belegschaft an
die Qualifikationsanforderungen der verschiedenen Tatigkeiten kdnnen Personalkosten
eingespart werden, indem die Uber die Tatigkeiten und Berufsjahre differenzierte Lohnstruktur
ausgenutzt wird. Zum anderen erhdlt die exakte Anpassung der Arbeitszeiten an den
Arbeitsanfall, also die Personaleinsatzplanung, eine zunehmende Bedeutung. Die
Ubereinstimmung von Arbeitszeit und Arbeitsanfall ist umso leichter zu bewerkstelligen, je
héher die numerische Flexibilitat der Belegschaft ist, weshalb die Substitution von Vollzeit- durch
Teilzeitkrafte nicht nur unter dem Gesichtspunkt der Personalkostenreduzierung, sondern auch
unter dem Aspekt der zeitlichen Flexibilitat fir die Unternehmen interessant ist. Pramisse der
Arbeitszeitgestaltung ist zum einen die exakte Anpassung der Personalstarke an die
schwankenden Kundenstrome, um einen maoglichst hohen Kundenservice liefern zu kdnnen.
Zum anderen ist die exakte Anpassung der Personalstdrke an die sich aus den Warenstrémen
ergebenden Zeitanforderungen Ziel der Arbeitszeitgestaltung. Die zunehmende Bedeutung der
Arbeitszeitpolitik im Kontext von Rationalisierung zeigt, daBB das betriebliche Management
Akteur der Arbeitszeitpolitik geworden ist und den Arbeitnehmervertretungen eines ihrer

klassischen Politikfelder streitig macht bzw. langst hat das Ruder Gbernommen hat.

Taylorisierung der  Tatigkeitsbereiche und Destandardisierung der

Beschaftigungsformen

In  groBflachigen  Vertriebsformen des Lebensmitteleinzelhandels kénnen grob  drei
Tatigkeitsbereiche unterschieden werden: die Kasse, der SB-Verkaufsraum und der Bereich der
Bedientheken. Um die Rationalisierungspotentiale voll ausschopfen zu kénnen, werden diese
Bereiche sowohl personell als auch organisatorisch voneinander getrennt. Dies ist
zurlckzufuhren auf die unterschiedlichen zeitlichen und qualifikatorischen Anforderungen, die
sich in jedem der drei Tatigkeitsbereiche aus den Warenverldaufen und dem Kundenkontakt

ergeben.
Die drei Tatigkeitsbereiche und die Beschaftigtenstruktur im einzelnen:

Im Kassenbereich, in dem das Ziel der Arbeitszeitorganisation die Ubereinstimmung der
Arbeitszeiten mit den teilweise erheblich schwankenden Kundenfrequenzen ist, werden in den
untersuchten Betrieben ausschlieBlich Teilzeitkrafte eingesetzt. Damit steht die Realisierung einer
hohen numerischen Flexibilitdat im Vordergrund des betrieblichen Interesses. Eine hohe
numerische Flexibilitat 1a6t sich nur dort arbeitsorganisatorisch problemlos realisieren, wo sich
die Beschaftigten gegenseitig vertreten kénnen. Werden anspruchsvolle Tatigkeiten ausgefihrt,

erfordert die Gewahrleistung von Vertretungsmaoglichkeiten permanente Bemuhungen seitens



der Unternehmen, eine homogene Qualifikationsstruktur einer groBBen Anzahl von Beschaftigten
sicherzustellen. Investitionen in QualifizierungsmaBnahmen sind hier unumganglich. Daher
setzen Unternehmen in der Regel die Strategie der numerischen Flexibilitat dort durch, wo
Tatigkeiten mit niedrigen Qualifikationsanforderungen ausgetbt werden. Numerische Flexibilitat
wird hier erreicht bei niedrigen Anlern- und Qualifizierungskosten, und selbst auf hohe
Fluktuation kann wegen des vorhandenen Uberangebots an Arbeitskrdften auf dem
Arbeitsmarkt vergleichsweise schnell reagiert werden. In groBflachigen Vertriebsformen des
Lebensmitteleinzelhandels kénnen Unternehmen diese Strategie der numerischen Flexibilitat vor
allem deshalb durchsetzen, weil die im Kassenbereich eingesetzte Technologie - das
Scanningsystem — nur geringe Anforderungen an die Qualifikation der Beschaftigten stellt: Die
Anlernzeit von neu an der Kasse beschaftigten Personen liegt zwischen einem halben und drei
Tagen. Die Strategie der numerischen Flexibilitat konnte erst durch die Umstellung von
traditionellen  Kassensystemen auf Scanningsysteme realisiert werden. Wahrend das
Kassenpersonal bei Kassensystemen, bei denen die Artikelpreise per Hand eingegeben werden,
Uber ein groBes betriebsspezifisches Wissen wegen der im SB-Warenhaus groBen Anzahl von
Artikeln verfigen muB, ist durch die Umstellung auf Scanningkassen eine Dequalifizierung des
Tatigkeitsbereiches ausgeldst worden, die die Etablierung der numerischen Flexibilitat beglnstigt

bzw. Erst ermdglicht.

Im Gegensatz dazu ist der Bereich der Bedientheken vergleichsweise geschitzt gegen
Dequalifizierungs- und Automatisierungsbestrebungen. Dies ist - gerade im Frischebereich - auf
die hohe warenkundliche Qualifikation, die vielen kleinen nicht rationalisierbaren Tatigkeiten
und die starke Bindung der Kunden an einzelne Verkaufskrafte zurtickzufihren. Die SB-
Warenhdauser sind in diesem Tatigkeitsbereich angewiesen auf qualifizierte Verkaufskrafte, also
auf eine feste Stammbelegschaft, die diese Anforderungen erfillt. Die Strategie der numerischen
Flexibilitat ist in diesem Bereich daher nicht anzutreffen, obwohl hier — wie im Kassenbereich-
die Anpassung der Personalstarke an die Kundenfrequenzen von besonderer Bedeutung ist, d.h.
die zeitlichen Flexibilitdtsanforderungen sind hoch. Die Einfihrung von numerischer Flexibilitat
scheitert an der Bedeutung von betriebsspezifischem Wissen. Strategien der Personalbindung

sind im Bereich der Bedientheken daher wichtiges Element der Personalwirtschaft.

Im SB-Verkaufsraum verrringert der zunehmende Einsatz von Technologie fir die Ausfihrung
der warenbezogenen Tdtigkeiten in Verbindung mit einer geringen Beratungsintensitdt, die sich
aus dem Anspruch des Vertriebskonzeptes “Selbstbedienung” ergibt, in vielen Warenbereichen
die Vielfalt der Arbeitsaufgaben und dartber die funktionale Flexibilitat der
Verkaufsbeschaftigten. Dies gilt vor allem fur die Warenbereiche des SB-Warenhauses, in denen
die Ware ohne Beratungsanteil verkauft wird. Dort verbleibt bei Ubernahme der

Warenverwaltung durch elektronische Warenwirtschaftssysteme nur noch die Tatigkeit der



Warenverrraumung, die in der Regel von niedrigqualifizierten Beschéaftigten in instabilen
Beschaftigungsverhaltnissen mit einer kurzen Arbeitszeitdauer ausgetbt wird. Wie schon im
Kassenbereich ist die Strategie der numerischen Flexibilitdt, verbunden mit einer Belegschaft in
Teilzeitarbeitverhaltnissen, hier die Regel. Dies gilt allerdings nur eingeschrankt fir die
Warenbereiche, deren Verkauf mit einem gewissen Beratungsanteil und einem gewissen
Anspruch an die Warenprasentation verbunden ist. Denn dort ist zum einen eine personelle
Mindestbesetzung tber die gesamte Offnungszeit sicherzustellen, die eine vergleichsweise
hohere Arbeitszeitdauer der Beschaftigten erfordert als die der Beschaftigten, die ausschlieBlich
Ware verrdumen. Zum anderen werden in diesen Warenbereichen qualifizierte Beschaftigte
eingesetzt, die in der Regel in stabilen Arbeitsverhaltnissen beschaftigt sind. Das
Anforderungsprofil einer fachkundigen Beratung, welches in einigen Warenbereichen auch in
einem mehrheitlich in Selbstbedienung organisierten SB-Warenhaus nachgefragt wird, schwacht
damit innerhalb des SB-Verkaufsraumes die Dequalifikations- und Rationalisierungstendenzen
ab.

Als Ursache flr die Taylorisierung der Arbeitsbereiche wurden die unterschiedlichen
Rationalisierungslogiken der einzelnen Tatigkeitsbereiche in groB3flachigen Vertriebsformen des
Lebensmitteleinzelhandels angefihrt. In jedem der drei groBen Tatigkeitsbereiche im
Einzelhandelsbetrieb — der Kasse, den Bedientheken und dem in Selbstbedienung organisierten
Warenverkaufsraum — sind je eigene Rationalisierungspotentiale vorhanden, die sich durch die
Anpassung der Beschaftigtenstruktur an die qualifikatorischen Anforderungen der drei groBen

Tatigkeitsbereiche realisieren lassen.

Die Destandardisierung von Beschaftigungsverhaltnissen vollzieht sich in SB-Warenhdusern und
Verbrauchermarkten derart, dal3 Arbeitsverhéltnisse in Teilzeit zum normalen — im Sinne des
vorherrschenden - Beschaftigungsverhaltnis geworden ist. Teilzeitarbeit im Einzelhandel
bedeutet fir die Beschaftigten nicht nur die Unmadglichkeit, ein existenzsicherndes Einkommen
wahrend der Erwerbsphase zu erzielen, sondern auch den reduzierten Bezug von Leistungen aus
den sozialen Sicherungssystemen, die eine existenzsichernde Absicherung von Risiken nach wie
vor am Vollzeitstandard ausrichten. Dadurch verandert sich die Beschaftigungssituation nicht nur
in quantitativen BezugsgréBen, sondern auch in qualitativer Hinsicht: Die Tatigkeit in
groBflachigen Vertriebsformen des Lebensmitteleinzelhandels wird zunehmend nur noch fir
solche Erwerbspersonen interessant, die entweder Uber eine ,Dazuverdiener-Orientierung”
verfligen oder die Téatigkeit nur als Ubergang in eine andere Tatigkeit oder Zwischenlésung
ansehen. Die Perspektiven, Uber die duale Berufsausbildung den traditionellen Einstieg in eine
lebenslange Beschaftigung in der Branche zu machen, werden zunehmend unrealistischer. Die

von der Branche derzeit beklagten Rekrutierungsprobleme zur Besetzung der Ausbildungsplatze



machen deutlich, daB der Wandel der qualitativen Beschaftigungssituation in der Branche von

den potenziellen Erwerbsgruppen bereits realisiert wird.

Flexibilisierung der Arbeitszeiten

Die Betriebe haben ein deutliches Interesse an Belegschaften, deren Arbeitszeit mit den
verschiedenen betrieblichen Zeitanforderungen am Tag, in der Woche und im Jahr mitschwingt.
Folge ist eine variierende Personalbesetzungsvorgabe zu den unterschiedlichen Zeiten in
Abhangigkeit von Kundenfrequenzen und warenbezogenen Zeitanforderungen. Letzteres gilt
umso mehr unter den Bedingungen erweiterter Offnungszeiten, weil sich die Schere zwischen

Betriebs- und Arbeitszeiten weiter 6ffnet.

Unterschiedliche Personalbedarfe zu unterschiedlichen Zeiten stehen starren Schichtsystemen
oder auch einzelvertraglich fest vereinbarten Arbeitszeiten prinzipiell entgegen. Die variierende
Personalbedarfsplanung fuhrt in der Praxis zu einer Situation, in der die vertraglich festgelegte
Dauer der Arbeitszeit zunehmend nur noch als RichtgréBe und als Grundlage fur die Entlohnung
dient. Die tatsachlich geleistete Arbeitsdauer variiert innerhalb bestimmter Zeitrdume individuell
in Abhdngigkeit vom Arbeitsanfall und vorhandener Personalbesetzung. Arbeitszeitkonten sind
damit de facto die Regel. Einige Unternehmen schreiben im Arbeitsvertrag nur noch eine jahrlich
zu erbringende Stundenzahl fest. Im Kassenbereich eines SB-Warenhauses werden grundsatzlich

nur noch 1000-Stundenvertrdge angeboten, die innerhalb eines Jahres zu erbringen sind.

Die Anforderungen an Lage und Verteilung der Arbeitszeit variieren nach Beschaftigungsstruktur
und Tatigkeitsbereich: Im Bereich der Bedientheken, wo im Unterschied zu den anderen beiden
Tatigkeitsbereichen vergleichsweise wenig Beschaftigte arbeiten, dominiert eine Mischform
zwischen formellen und informellen Arbeitszeitarrangement: Hier kennen die Beschdftigten die
Zeitanforderungen in ihrem Arbeitsbereich sehr genau und richten ihre Arbeitszeiten in der
Regel in Abstimmung mit den Kolleginnen eigenstandig an den betrieblichen Zeitanforderungen
aus. Im Kassenbereich, wo ausschlieBlich Teilzeitkrafte beschaftigt sind, steht die Anpassung der
Arbeitszeit an die tdglichen und an den einzelnen Wochentagen auftretenden Schwankungen
des Arbeitsanfalls im Vordergrund. Im SB-Verkaufsbereich sind es vor allem die saisonalen
Schwankungen, die Uber eine Flexibilisierung mit den Arbeitszeiten der Beschaftigten in

Ubereinstimmung gebracht werden sollen.

Bei Aufweichen starrer Arbeitszeitsysteme ( z.B. Rouliersystemen mit versetzten Schichten) und
Einfihrung flexibler, an dem Arbeitsanfall ausgerichteter Arbeitszeiten entsteht ein
Verhandlungsspielraum Uber Lage und Verteilung der Arbeitszeiten zwischen Arbeitgebern, die
an einer am Arbeitsanfall ausgerichteten Arbeitszeitverteilung interessiert sind, und
Beschaftigten, die ihre Arbeitszeitvorstellungen in die Arbeitszeitplanung einbringen wollen. Des

weiteren erhdlt die Vorausplanung der Arbeitszeiten eine besondere Bedeutung. Im — unter dem
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Gesichspunkt der Sozialvertrdglichkeit von Arbeitszeiten- schlechtesten Fall bestimmen allein die
betrieblichen Anforderungen die Arbeitszeiten der Beschaftigten und werden mit einer kurzen
Vorausplanung (zum Beispiel am Freitag der Vorwoche) fur einen kurzen Zeitraum festgelegt.
Bei einer empirischen Untersuchung wurde eine solche Arbeitsorganisation vor allem in
Supermarkten angetroffen, und das Arbeitszeitregime wurde , institutionalisierte Improvisation”
genannt (Kirsch et al, 1999, S.84ff). Die Arbeitszeitlage- und verteilung ist fir die — Gberwiegend
in  Teilzeit - Beschaftigten des Einzelhandels von zentraler Bedeutung fur die
Arbeitszufriedenheit. Da sich ihre alltdglichen Zeitarrangements nicht allein aus der Arbeitszeit
ableiten, sondern die Arbeitszeit mit anderen Zeitanforderungen in Einklang gebracht werden
muf, sind Lage und Verteilung der Arbeitszeit wichtige Bewertungskriterien der Arbeitssituation:
FUr eine Mutter, die wegen Arbeitszeiten am Abend ihre Kinder nicht versorgen kann und frei
hat, wenn die Kinder betreut sind oder fur einen Studenten, der Lehrveranstaltungen ausfallen
lassen muB, weil er fir die Arbeit am Vormittag eingeteilt wird, kann die Arbeitszeitorganisation

der Ausloser fur die Beendigung des Arbeitsverhaltnisses sein.

Eine  kurzfristig  geplante, nur am  betrieblichen  Arbeitsanfall  ausgerichtete
Arbeitszeitorganisation fir eine groBe Anzahl von Beschdftigten mit einer kurzen
Arbeitszeitdauer, die in SB-Warenhdusern und Verbrauchermdrkten nach Auflésung starrer
Arbeitszeitmodelle vielfach praktiziert wurde bzw. noch praktiziert wird, fiihrt zu einer hohen
Fluktuation und hohen Absentismusquoten, die als Ausdruck der Unzufriedenheit von
Beschaftigten Uber die Arbeitssituation gewertet werden kann. Im traditionell tayloristischen
Produktionsmodell der Massengtter produzierenden Industrie fihren Fluktuation und
Absentismus zu Produktmdngeln, die im Rahmen der Qualitdatskontrolle erkannt und behoben
werden konnen. Dieses Verfahren ist zwar aufwendig, kostenintensiv. und fihrt zu
Zeitverzogerungen, bietet den Unternehmen aber dennoch die Mdglichkeit, dal3 die Produkte in
der angestrebten Qualitat die Produktionsstatte verlassen. Die Méglichkeit der Nachbesserung
der Produktqualitdt hat der Einzelhandel nicht. Dies gilt zumindest flr die Tatigkeiten, die im
,uno-actu”- Prinzip, also im direkten Kundenkontakt ausgefihrt werden: Ist ein Kunde
unfreundlich bedient worden oder findet er zu dem von ihm gewdinschten Zeitpunkt einen
bestimmten Artikel nicht, weil die Beschaftigten nicht zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort
waren, so ist der Verkaufsakt, der das Produkt des Einzelhandels ist, nicht in hoher Qualitat
angeboten worden (vgl. auch Voswinkel 2000:179). Die kundenorientierte Abgabe der
Dienstleistung des Einzelhandels steht also in direktem Zusammenhang mit kundenorientierten
Mitarbeiterlnnen. Mitarbeiterlnnen sind tendeziell umso eher bereit kundenorientiert zu
arbeiten, je starker ihre Bindung an das Unternehmen ist und je zufriedener sie mit der
Arbeitssituation sind. Sind Beschaftigte, die in direktem Kontakt mit dem Kunden stehen, mit

der Arbeit dagegen unzufrieden, verfigen sie Uber ein Machtmittel, welches das Unternehmen
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empfindlich treffen kann: Sie lassen die Kunden ihre Unzufriedenheit sptren und kénnen damit
die Produktqualitdt deutlich vermindern. Kundenzufriedenheit und Mitarbeiterzufriedenheit
stehen damit in einem engen Verhdltnis. Seit Kunden- bzw. Serviceorientierung wichtige
Wettbewerbsparameter geworden sind, steht in den Augen vieler Unternehmen die
Unzufriedenheit der Beschaftigten nicht in Einklang mit ihrem angestrebten Marktauftritt.
Mitarbeiterzufriedenheit innerhalb des Dienstleistungstaylorismus sicherzustellen, erfordert
besondere Anstrengungen. Die Perspektiven, Uber die Aufweichung des tayloristischen Prinzips
der Teilung von Kontrolle und Ausfihrung, eine hohere Identifikation mit der Arbeit und damit
Arbeitszufriedenheit zu erzielen, erscheinen unter den Bedingungen einer zunehmend
fragmentierten Beschaftigungsstruktur wenig verheiBungsvoll. Die Weiterentwicklung der
Arbeitszeitorganisation, d.h. die Behebung prekarer Arbeitszeitbedingungen dagegen bietet das
Potenzial einer ,win-win” Situation fir Beschaftigte und Unternehmen. Kénnen die
Arbeitszeitinteressen der Beschaftigten und betriebliche Zeitanforderungen in Einklang gebracht

werden, profitieren beide Seiten.

Neue Wege in der Arbeitszeitpolitik: Die Einfihrung partizipativer Elemente

Im Rahmen von zwei Forschungsprojekten’, die am IAT in den vergangenen Jahren durchgefiihrt
worden sind, haben wir drei Konzepte der Arbeitszeitorganisation untersucht, deren
Gemeinsamkeit in der expliziten Einbeziehung der Arbeitszeitpraferenzen der Beschaftigten
liegt. Eine weitere Gemeinsamkeit ist, daB die Grundlage fir die Arbeitszeitplanung eine
konkrete Personalbedarfsermittlung zu den unterschiedlichen Zeiten ist. Was als
Selbstverstandlichkeit anmutet, ist in der Praxis ldngst nicht selbstverstandlich: Die
Jinstitutionalisierte Improvisation” der Arbeitszeiten hat ihren Ursprung vor allem in der
mangelnden Kenntnis des betrieblichen Managements Uber den Personalbedarf zu den
unterschiedlichen Zeiten. Da Planungsdaten aus elektronisch gestUtzten
Datenverarbeitungssystemen gewonnen werden, ist es kein Zufall, daBB zwei der drei hier
vorgestellten Arbeitszeitkonzepte ebenfalls mit Unterstitzung von EDV-Systemen funktionieren.
Die dritte Gemeinsamkeit bezieht sich auf die Ebene der Aushandlung der Arbeitszeiten. Die
Arbeitszeiten werden auf der Ebene der Beschéaftigten festgelegt. Damit ist die
Arbeitszeitorganisation dezentralisiert worden. Zwei der im folgenden vorgestellten Konzepte -
die EDV-gestutzte Wochenplanung und die Arbeitszeitorganisation durch zeitautonome

Zeitgruppen - werden im Kassenbereich eines SB-Warenhauses praktiziert. Das Konzept der

2 Johannes Kirsch, Martina Klein, Steffen Lehndorff, Dorothea Voss-Dahm (1999): ,Darf’s etwas
weniger sein?* — Arbeitszeiten und Beschaftigungsbedingungen im Lebensmitteleinzelhandel. Ein
europaischer Vergleich, Berlin;

Johannes Kirsch, Steffen Lehndorff, Dorothea Voss-Dahm (1999): Der Wandel der Beschaftigungs-
und Arbeitszeitstrukturen im deutschen Einzelhandel - Triebkréfte, Probleme, Gestaltungsansatze
(unverdffentlichter Projektbericht, erscheint im Winter 2000 als Buch)
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Jahresarbeitszeitplanung ist fur die Beschaftigten entwickelt worden, die im Verkaufsraum tatig

sind. Zu den Konzepten im einzelnen:

Die Erstellung eines EDV-gestltzten Wochenarbeitszeitplans fur den Kassenbereich erfolgt in
drei Schritten: Eine Verlaufskurve der prognostizierten Umsatze fur die zu planende Woche wird
aus einer Mischung von historischen und vorhersehbaren Daten analysiert und bildlich
dargestellt. In einem zweiten Schritt erfolgt die Eingabe einer durchschnittlichen Kassierleistung
pro Zeiteinheit. Dieser Quotient, de die Arbeitsproduktivitat angibt, ist zwischen Betriebsrat und
Arbeitgebern verhandelbar. Letzteres ist ein wirkliches Novum in der Arbeitszeitpolitik, da der
betrieblichen Interessenvertretung dadurch Mitsprache bei der Personalbemessung zugestanden
wird. Stehen die Umsatzerwartung und die Arbeitsproduktivitdt fest, errechnet das elektronisch
gestutzte System selbststandig den Personalbedarf zu jeder halben Stunde jedes Wochentages.
Nun wird der Personalbedarf den einzelnen Beschdftigten zugewiesen. Dies kann auf zwei
Wegen geschehen. In Variante A wird der Personalbedarfsplan mit 4 Wochen Vorlauf an sog.
Arbeitszeitkoordinatorinnen verteilt. Die Kassenbeschaftigten geben auf Grundlage des
Personalbedarfs ihre gewiinschten Arbeitszeiten flr den Zeitraum von 14 Tagen an. Stimmen
die angegebenen Arbeitszeiten und der Personalbedarfsplan nicht auf Anhieb Uberein,
moderiert der/die Arbeitszeitkoordinatorin. Die Arbeitszeiten stehen 14 Tage im voraus
verbindlich fest. Wird von den geplanten Arbeitszeiten in der Praxis abgewichen, ist der
Arbeitgeber verpflichtet, einen ,Strafzuschlag” von 10 Minuten pro auBerplanmaBig
gearbeiteter Stunde zu zahlen; dies gilt auch fir Teilzeitbeschéaftigte. Allerdings wird der
Zuschlag nicht bei Abweichung der Arbeitszeit aufgrund von Absentismus der Beschaftigten
gezahlt. In Variante B geben die Beschaftigten ihre Arbeitszeitpraferenzen in eine individuelle
elektronische Arbeitszeitmaske ein, indem sie erstens Zeitlagen oder Zeitintervalle angeben, in
denen sie nicht arbeiten wollen, zweitens die maximal tolerierte Abweichung der vertraglichen
Arbeitszeitdauer in der Woche und an einzelnen Wochentagen. Das System erstellt den

Wochenplan aufgrund der hinterlegten Planungsvariablen.

Das zweite Konzept ist ein EDV-gestltztes Planungssystem auf Jahresarbeitszeitbasis. Ziel ist die
Berlcksichtigung von saisonalen Schwankungen, die Uber eine unregelmafBige Verteilung der
Arbeitszeit Uber das Jahr aufgefangen werden sollen. Die Planungsschritte: Im September des
Vorjahres erhalt die Fihrungskraft einer Abteilung Daten dber die historischen und erwarteten
Umsatze des Folgejahres sowie die dieser Abteilung zur Verfigung stehende Summe aller
Arbeitsstunden. Die Fihrungskraft verteilt die Arbeitsstunden so auf die Monate, dal3 sie mit
den Umsatzverlaufen mitschwingt. Die Wochen, in denen die vertragliche Wochenstundenzahl
der Beschaftigten von der eingeplanten Wochenstundenzahl der Beschaftigten abweicht,
werden mit unterschiedlichen Farben hinterlegt: Grin hinterlegt sind die Zeiten, in denen die

geplante Wochenstundenzahl die vertragliche Wochenstundenzahl unterschreitet und daher die
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Entnahme von Blockfreizeiten oder des geregelten Urlaubs erwilinscht ist. Gelb hinterlegt sind
sog. ,neutrale” Zeiten. Rot hinterlegt sind Zeiten, in denen Blockfreizeiten nicht gewahrt
werden. Die Beschaftigten tragen auf Grundlage dieser Vorlage ihre Urlaubszeiten und die
gewdlinschten Blockfreizeiten ein. Das EDV-System errechnet, ob die Eintrdge der Beschaftigten
in der Summe in etwa dem angestrebten Arbeitsvolumen entspricht. Ist dies nicht der Fall, wird
im Team eine Loésung fur das ,Stundenverteilproblem” gesucht, wobei es laut
Betriebsvereinbarung keinen Sanktionsmechanismus gibt, der die Beschaftigten zur Anpassung
der Arbeitszeit an die betrieblichen Zeitanforderungen zwingen kann. Diese Diskussion wird mit
Hilfe eines Arbeitszeitmoderators/moderatorin gefiihrt, die keine Fuhrungskraft sein sollte. In
diesem System kdnnen vor allem Teilzeitkrafte ein hohes Mal3 an Zeitsouveranitat verwirklichen:
Teilzeitkrafte haben erheblich mehr Spielraum als Vollzeitkrafte, Blockfreizeiten durch eine

Abweichung der vertraglichen von der tatsdchlichen Arbeitszeit anzusparen .’

Das dritte Konzept ist das der ,zeitautonomen Kasseninseln”. Von einer Beschaftigtengruppe,
bestehend aus 10 Kassiererinnen, die zu je 25 Wochenstunden beschéftigt sind, werden zwei
Kassenplatze Uber die gesamte Offnungszeit besetzt. Dabei wird das ,Wie” und ,Wer” der
Personalbesetzung den Beschaftigten selbst Gberlassen. In der Regel arbeiten sechs Beschaftigte
an drei Tagen der Woche 8 Stunden und vier Beschaftigte an vier Tagen der Woche 6 Stunden.
Je eine Wochenstunde der Beschaftigten kann als Puffer eingesetzt werden. Die Kassen-
Abteilungsleiterin wird nur in die Arbeitszeitplanung eingeschaltet bei Personalmangel wegen
Urlaub oder langerer Krankheit. Kurzfristige Anderungen des Personaleinsatzplanes regeln die
Beschaftigten selbststandig. Diese zwei Kassenplatze stellen innerhalb des SB-Warenhauses eine
Grundbesetzung dar, daher werden die Arbeitszeiten kundenfrequenzunabhdngig festgelegt.
Eine Ausweitung der zeitautonomen Arbeitszeitgruppen scheitert -zumindest an der Kasse- an

der starken Frequenzabhadngigkeit der Besetzung an den Ubrigen Kassenplatzen.

Schluf3folgerungen

Mit der zunehmenden Vielfalt von Dienstleistungstatigkeiten differenzieren sich die
Arbeitsbedingungen im Dienstleistungssektor aus: Destandardisierung und Flexibilisierung von
Arbeitsverhaltnissen vollzieht sich in  Dienstleistungstatigkeiten nicht nur unter einer
.Individualisierung” der Arbeitsbedingungen, die sich durch einen hohen Grad an Autonomie
bei der Austbung der Tatigkeiten auszeichnen. Am Beispiel des groB3flachigen

Lebensmitteleinzelhandel kann gezeigt werden, daB gerade die Einfihrung ehemals der

% Die Frage ist, ob bei einer diinnen Personaldecke tUberhaupt Flexibilisierung mdglich ist. Wenn mit
den saisonalen Schwankungen mitgeschwungen werden soll, ist zu ,Schwachlastzeiten“ der normale
betriebliche Ablauf evtl. nicht gewahrleistet.
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Industrie vorbehaltener Produktionsmodelle zu einer ,Entgrenzung” der Arbeitsbedingungen
fihrt. In diesem Artikel wurde dieses Produktionsmodell als ,Dienstleistungstaylorismus”
bezeichnet. Eindimensionale Entwicklungspfade bei dem Wandel von der Industrie- zur

Dienstleistungsgesellschaft sind daher nicht zu beobachten.

Der groBflachige Lebensmitteleinzelhandel zeigt exemplarisch, dal3 die traditionelle,
berufsférmig organisierte Arbeitsweise des Einzelhandels mit qualifizierten und vorwiegend in
Vollzeit arbeitenden Beschéaftigten unter dem EinfluB von Rationalisierungsbestrebungen
aufgegeben wurde. Damit einhergehend hat eine Dequalifizierung von Tatigkeiten
stattgefunden. Das Arbeitsvolumen wird in kleine und kleinste Arbeitszeit- und
Beschaftigungseinheiten  aufgeteilt, Teilzeit wird zum Normalarbeitsverhdltnis. Diese
fragmenierte Beschaftigtenstruktur zu koordinieren wachst unter der Ausrichtung der
Personalbemessung am Minimum des Arbeitsanfalls zu einer komplexen Managementaufgabe
heran. Wird diese Aufgabe vom Management nicht bewaltigt, sind Arbeitsdruck und einseitig
betrieblich definierte flexible Arbeitszeiten die Folge, die zur Unzufriedenheit der
Mitarbeiterlnnen fuhrt. Mitarbeiterzufriedenheit ist in den Augen vieler Unternehmen allerdings
die Voraussetzung fur die Abgabe einer qualitats- und kundenorientierten Dienstleistung, und
Kunden- und Qualitdtsorientierung ist unter den gegebenen Bedingungen ein wichtiger
Wettbewerbsfaktor geworden. Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit stehen damit in einem
engen Zusammenhang, weshalb der Dienst am Kunden quasi als Bremse bei der Prekarisierung

von Arbeitszeit- und Beschaftigungsformen wirkt.

Auf dezentraler Ebene ausgehandelte, partizipative Arbeitszeitmodelle sollen innerhalb
standardisierter Arbeitsstrukturen die Mitarbeiterzufriedenheit sicherstellen. Es ist allerdings nicht
davon auszugehen, dafB sich die Partizipation Uber die Arbeitszeitgestaltung hinaus erstreckt.
Partizipation innerhalb tayloristischer Strukturen kann im Inhalt darauf beschrankt werden, dal3
Unternehmen einen Weg suchen, die fragmentierte Beschaftigtungsstruktur optimal zu nutzen.
Das Prinzip der Trennung von Kontrolle und Ausfihrung selbst wird davon nicht berthrt.
Partizipative Elemente in der Arbeitszeitgestaltung sind vielmehr die Reaktion auf die
zunehmende Fragmentierung der Beschaftigungsstrukturen, da aus der Anordnung von
Arbeitszeiten durch Vorgesetzte erhebliche Probleme bei den Unternehmen selbst resultieren.
Obwohl die partizipative Arbeitszeitorganisation kein Beitrag zu einer Humanisierung der
Arbeitsbedingungen ist, sind diese Ansatze dennoch im Sinne der Beschaftigten zu unterstitzen,
weil sie fur die mehrheitlich weiblichen Beschaftigten im Verkauf mehr Zeitsouverdnitat bringen
kdnnen und eine Teilnahme am Erwerbsleben fur viele erst ermdglicht. Teilzeitbeschaftigte in
groBflachigen Vertriebsformen des Lebensmitteleinzelhandels sind meist nicht ausschlieBlich
erwerbsorientiert, sondern sind an andere, z.B. ausbildungsbedingte oder familidre

Zeitanforderungen gebunden, die fur die Beschaftigten unter Umstdnden einen hoheren
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Stellenwert haben. Daher richten sie ihre Zeitvorstellungen nicht in erster Linie an den
betrieblichen Zeitanforderungen aus. Besteht fur die Beschaftigten nicht die Mdglichkeit, ihre
auBerbetrieblichen Zeitbedirfnisse Uber Partizipation bei der Arbeitszeitgestaltung mit der
Arbeitszeit in Einklang zu bringen, kann das Verlassen dieses Arbeitsmarktsegments die Folge
sein. Daher resultieren fir die Unternehmen nicht nur Kosten durch hohe Fluktuations- bzw.
Absentismusraten sowie der Verlust von Zeitressourcen des mit der Personalrekrutierung und
dem Anlernen befaBten betrieblichen Managements: Die Einfihrung partizipativer Elemente in
der  Arbeitszeitgestaltung kann sich  fur die Unternehmen des groBflachigen
Lebensmitteleinzelhandels zum Dreh- und Angelpunkt der Durchsetzung ihrer Personalpolitik
entwickeln und darlber entscheiden, ob sie ihre spezifische Arbeitsnachfrage gegeniber dem

potenziellen Arbeitsangebot auf dem Arbeitsmarkt durchsetzen kénnen oder nicht.
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