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LUST UND FRUST IN MODERNER VERKAUFSARBEIT
Beschaftigungs- und Arbeitszeittrends im Einzelhandel

Zusammenfassung

Auf dem Weg in die Dienstleistungsgesellschaft stellen sich viele Branchen im Wett-
bewerb ganz neu auf. Nicht nur in der Industrie werden Produkte und Prozesse so dicht
wie moglich an der Marktnachfrage ausgerichtet. Auch in traditionellen Dienstleis-
tungssektoren wie dem Einzelhandel hat die starke Ausrichtung am Marktgeschehen zur
Veridnderung traditioneller Organisationsprinzipien gefiihrt. Dort ist die stirkere Markt-
orientierung keinesfalls spurlos an der Organisation der Verkaufsarbeit voriibergegan-
gen: Die Arbeitsbedingungen der Verkaufsbeschiftigten haben sich stark veréndert.

In diesem Bericht stehen die Auswirkungen der Reorganisation auf das Beschéftigungs-
system des Einzelhandels im Vordergrund. Wir haben die Folgen dieser veridnderten
Bedingungen auf die Zusammensetzung und das Niveau der Beschiftigung, auf die Ar-
beitsorganisation sowie auf die Bewdltigungsstrategien der einzelhandelsspezifischen
Flexibilititsanforderungen untersucht. Ebenso standen neue Formen der Arbeitszeitor-
ganisation im Zentrum unserer Untersuchungen.

PLEASURE AND BURDEN IN SALES WORK
Working time and employment trends in retail trade

Abstract

Currently many companies are trying to adapt their business strategy to the image of a
modern, service driven company. In fact, it is not only manufacturing industries that are
trying to bring product and processes into line with the requirements of the market.
Market orientation also has fundamentally changed the principles of business and work
organisation in traditional service industries. In the retail trade the increased market
orientation has lead to major changes in the organisation of sales work, which, in turn,
affect substantially the working conditions of sales staff.

In the present report we analyse the consequences of contemporary conditions in sales
work on the employment system in the retail trade in general. The report is focussed on
corporate strategies in response to retail specific personnel flexibility requirements and
their impact on the structure of employment and on working time organisation.
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Einleitung

Der Einzelhandel befindet sich in einer turbulenten Phase. Unternehmenskonzentration,
Flachenexpansion, ambitionierte Renditeziele, Kostensenkungsprogramme und der Ein-
satz von moderner Informations- und Kommunikationstechnologie. Das sind Stichwor-
te, die mit der gegenwirtigen Situation im Einzelhandel untrennbar verkniipft sind.

Im Mittelpunkt dieses Berichts stehen die Auswirkungen dieser Restrukturierungs-
phianomene auf die Arbeit im Verkaufsbereich. Die Verkaufsarbeit als Schnittstelle zwi-
schen Bereitstellung von Ware und Verkauf an die Endverbraucher ist in besonderem
MalBle von den branchenspezifischen Umstrukturierungen betroffen. Damit verdndern
sich auch die Rahmenbedingungen der Arbeit, die Arbeitsinhalte und die Arbeitsanfor-
derungen.

Was die Beschaftigten von der Arbeit im Einzelhandel halten

Mit mehr als hundert Beschiftigten haben wir im Laufe unserer Untersuchungen ge-
sprochen. Wir haben die Verkaufsbeschiftigten stets gefragt, wie sie die Verdnderungen
ihrer Arbeit beschreiben und bewerten. Natiirlich gab es auf diese Frage sehr unter-
schiedliche Antworten. Aber die Stimmung lisst sich folgendermaB3en zusammen fas-
sen:

Pro

"Die Arbeit im Einzelhandel ist interessant und abwechslungsreich. Den Kunden gute
Ware anzubieten, ist ein befriedigendes Gefiihl. Schnell herauszufinden, was die Kun-
den gerne wollen und sie zu beraten, wird oft mit Freundlichkeit und Wiederkommen
quittiert. Teamarbeit gibt es schon lange im Einzelhandel, denn die Arbeit wird mit den
Kolleginnen und Kollegen gemeinsam organisiert und ohne die Unterstiitzung der ande-
ren ist man schnell aufgeschmissen. Durch die Elektronisierung ist vieles einfacher und
transparenter geworden. Von den flexiblen Arbeitszeiten profitieren wir, denn so kann
man sich auch mal einen freien Tag organisieren oder den Urlaub verlingern, indem
man Uberstunden abfeiert. Im Haus ist immer was los, kein Tag ist wie der andere und
hier erlebt man oft Situationen, die filmreif sind. Schreibtischarbeit- das wire nichts fiir
mich."

Contra

"Die Kolleginnen trifft man gar nicht mehr. Die Personaldecke ist so diinn, dass die eine
kommt, wenn die andere schon gegangen ist. Frither konnten spezielle Kundenwiinsche
erfiillt werden, als wir noch direkten Einfluss auf die Ware hatten. Heute verteilen wir
die Ware nur noch, die zentral beschafft wird. Dadurch ist die Arbeit eintoniger gewor-
den. Die neue Technologie, die angeblich alles einfacher machen soll, funktioniert nicht
und wir sind es, die versuchen, die Katastrophen wie Fehlbestinde und falsche Bestell-
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mengen zu vermeiden. Die Kunden wollen maximalen Service, machen sich aber nicht
klar, dass der zu den niedrigen Preisen eben nicht zu haben ist. Die Arbeit am Sonn-
abend hat zwar schon immer dazugehort, aber in den Abendstunden, in denen sowieso
kaum jemand einkauft, und am Sonnabend nachmittag zu arbeiten ist neben den immer
wechselnden Arbeitszeiten eine grofle Belastung. Und leben kann man von dem Gehalt
- gerade als Teilzeitbeschiftigte - schon gar nicht."”

Dies sind Momentaufnahmen aus der téglichen Arbeit in Einzelhandelsbetrieben.
Sie bringen zum Ausdruck, unter welchen Rahmenbedingungen die Verkaufsarbeit
gestaltet wird. Dieser Bericht will hinter die Kulissen des tidglichen Arbeitsalltags bli-
cken und sich vor allem mit den Strukturen befassen, die der Arbeit im Einzelhandel
zugrunde liegen.

Daher sollen Antworten auf folgende Fragen gegeben werden: Welche Beschifti-
gungstrends charakterisieren den deutschen Einzelhandel? Und wie sieht es in den eu-
ropdischen Nachbarlidndern aus? Entwickelt sich die Beschiftigung dort dhnlich wie in
Deutschland oder ganz anders? Mit Blick auf die Vielfalt innerhalb des Einzelhandels
interessierte uns in den Untersuchungen: Ist die Arbeit in allen Vertriebsformen des
Einzelhandels @hnlich organisiert oder gibt es grofle Unterschiede? Was sind die Ursa-
chen fiir die Veridnderungen der Arbeit im Verkaufsbereich? Und: Wie werden flexible
Arbeitszeiten eigentlich organisiert und welche Arbeitszeitmodelle gibt es?

Dieser Bericht basiert auf Untersuchungen, die das Institut Arbeit und Technik in
den vergangenen Jahren im Auftrag von offentlichen Institutionen wie z. B. Ministerien
des Landes und des Bundes und der europdischen Kommission sowie Einzelhandels-
verbdnden und Gewerkschaften durchgefiihrt hat. Wir haben im Rahmen der Untersu-
chungen statistisches Material ausgewertet, vor allem aber Interviews gefiihrt mit Ver-
kaufskriften, mit Teamleiterlnnen, ArbeitszeitplanerInnen, Betriebsritlnnen, Abtei-
lungsleiterInnen, GeschiftsleiterInnen und Personalleiterlnnen in den Unternehmens-
zentralen. Dabei haben wir uns auf den groBflichigen Einzelhandel konzentriert, d. h.
vorwiegend wurden grofle Filialunternehmen untersucht. Zusitzlich zu den betriebli-
chen Fallstudien haben wir Experteninterviews mit Repridsentanten aus Verbianden und
Gewerkschaften gefiihrt.
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1 Beschaftigungstrends im Einzelhandel

Drei Trends charakterisieren das Beschiftigungssystem im deutschen Einzelhandel: der
Trend zum Beschiftigungsabbau, zu niedrigen Einkommen und der Trend zur Teilzeit
als dominantem Beschéftigungsverhiltnis im Verkaufsbereich.

Dabei spielen sich die Verdnderungen in der Beschiftigung unter den Bedingungen
einer typischen Frauenbranche ab: Der Anteil der Frauen an allen Erwerbstitigen im
Einzelhandel lag 1998 bei 67 %, der Anteil der Frauen am Verkaufspersonal liegt mit
81,9 % aber noch hoher (Europidische Arbeitskriftestichprobe — Sonderauswertung
IAT). Es sind also in aller erster Linie Frauen, die vom Beschiftigungsabbau betroffen
sind, die zunehmend in Teilzeit arbeiten und deren Einkommen gering ist.

1.1 Der Trend zum Abbau von Beschaftigung und Reduzierung
des Arbeitsvolumens

Die Zahl der Beschiftigten im deutschen Einzelhandel nimmt seit 1995 kontinuierlich
ab: Waren 1995 noch 2,76 Mio. Menschen im Einzelhandel beschiftigt, so sank die
Beschiftigung bis zum Jahre 2000 auf 2,6 Mio. Beschiftigte.
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Abb. 1:  Entwicklung der abhangigen Beschaftigung im deutschen Einzelhandel (1986 - 2000)
(Quelle: Amtliche Beschaftigtenstatistik NACE 52 bzw. 43)
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Aber wie in Abbildung 1 zu sehen ist, verbergen sich hinter der Abnahme zwei Ent-
wicklungen, die in unterschiedliche Richtungen verlaufen: Wihrend die Teilzeitbe-
schiftigung von 1995 bis 2001 noch leicht zunahm, sank die Anzahl der Vollzeitbe-
schiftigten tiberproportional. Hinter der Abnahme der Beschiftigung verbirgt sich also
eine noch viel stirkere Abnahme des Arbeitsvolumens, weil Vollzeitstellen zum Teil in
Teilzeitstellen umgewandelt werden. Deutlich wird das an folgenden Zahlen: Nach An-
gaben der Europidischen Arbeitskriftestichprobe sank die Anzahl der Beschéftigten zwi-
schen 1996 und 1999 um 1 %, das Arbeitsvolumen (durchschnittlich gearbeitete Ar-
beitsstunden x Anzahl Beschiftigte) sank aber im gleichen Zeitraum um knapp 6 %.

1.2 Der Trend zu niedrigen Einkommen

Ende 1998 betrug das tarifvertragliche Entgelt einer Kassiererin oder Verkéuferin - je
nach Zulage - in einer Vollzeitstelle zwischen 3 350 und 3 450 Mark brutto (Entgeltta-
rifvertrag Einzelhandel NRW 1998/99). Bar auf die Hand, also netto, hat aber nach ei-
ner Untersuchung des Instituts Arbeit und Technik knapp die Hilfte aller weiblichen
Vollzeitbeschiftigten nur ein monatliches Einkommen zwischen 1 500 bis 2 000 DM.
Zwei Dirittel aller weiblichen Teilzeitkrifte verdienen netto weniger als 1500 DM;
38 Prozent sogar weniger als 1 000 Mark. Aber es ist nicht nur das niedrige Einkommen
in der Erwerbsphase, welches mit der Arbeit im Einzelhandel verbunden ist. Denn aus
niedrigen Einkommen leiten sich auch geringe finanzielle Anspriiche an das Alterssi-
cherungssystem ab. Gerade fiir Frauen fiihrt eine Teilzeitbeschiftigung im Handel daher
nicht selten zur Armut im Alter, sofern sie nicht anderweitig abgesichert sind.

W bis unter 1.000 DM
01.000 bis unter 1.500 DM
[ 1.500 bis unter 2.000 DM
[2.000 bis unter 3.000 DM
W 3.000 bis unter 4.000 DM
@4.000 und mehr

Frauen Vollzeit

Frauen Teilzeit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Abb. 2: Netto-Einkommensverteilung im Handel 1998
(Quelle: Strukturberichterstattung des IAT 1999)
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1.3 Der Teilzeittrend

Innerhalb der abhidngigen Beschiftigung ist der Trend zur Teilzeit eindeutig: Aus Ab-
bildung 1 geht hervor, dass der Anteil der Teilzeitbeschiftigten an der gesamten abhin-
gigen Beschiftigung im Einzelhandel Mitte der 80er Jahre knapp 35 % betrug. Im Jahr
2000 dagegen hielt sich das Verhiltnis zwischen Vollzeit und Teilzeit die Waage. In-
nerhalb von 15 Jahren hat sich der Einzelhandel also zu einer Teilzeitbranche entwickelt
und derzeit gibt es keine Anzeichen dafiir, dass sich der Trend zur Ausweitung der Teil-
zeit in Zukunft umkehren wird.

Eine reprisentative Umfrage in 1 850 Betrieben des Einzelhandels im Jahre 1999
gibt noch detaillierter Auskunft tiber die Beschiftigungsstruktur im deutschen Einzel-
handel. Auch hier stellten die Teilzeitbeschiftigten mit 43 % die groBte Beschiftigten-
gruppe. Ein Vergleich der Beschiftigtenstrukturen der Jahre 1996 und 1999 zeigt die
Verschiebungen, die sich in der zweiten Hilfte der 90er Jahre im Einzelhandel vollzo-
gen haben: Danach nahm die Zahl der Vollzeitbeschiftigten um 11 %, die Zahl der so-
zialversicherungspflichtigen Teilzeit um 5 % und die Zahl der Auszubildenden um 2,5
% ab und nur die Geringfiigige Beschiftigung nahm um 2,5 % zu.

13%

38%

26%

[ Volizeit [ Teilzeit @marginale Teilzeit (<15 Std./Woche) [ll Auszubildende [ Inhaber/Familienangehérige

Abb. 3: Beschaftigungsstruktur im Einzelhandel 1999, in Prozent
(Quelle: Jacobsen/Hilf 1999)

Auch eine titigkeitsbezogene Auswertung der Beschiftigungsstruktur macht deutlich,
dass sich die Teilzeit in Verkaufstitigkeiten — hier allerdings in Verkaufstitigkeiten
unterschiedlicher Branchen und nicht nur im Einzelhandel - zum neuen "Normalarbeits-
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verhiltnis" in diesem Tatigkeitstyp entwickelt. Dabei gibt es allerdings starke Unter-
schiede zwischen Minnern und Frauen und zwischen Ost und West.

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

1993 1996 1999 1993 1996 1999 1993 1996 1999 1993 1996 1999
Frauen (Ost-D) Frauen (West-D) Minner (Ost-D) Minner (West-D)

| OVollzeit MTeilzeit |

Abb 4: Teilzeitentwicklung in Verkaufstatigkeiten (ISCO 522) nach Geschlecht und Bundesge-
biet in Prozent. (Quelle: Europaische Arbeitskraftestichprobe Sonderauswertung IAT )

Besonders hoch ist die Teilzeitquote der westdeutschen Frauen. Die Teilzeitquote dieser
Beschiftigtengruppe lag im Jahre 1999 bei 61,4 % und ist damit innerhalb von sechs
Jahren um fast 10 % angestiegen. Die hohe Teilzeitquote der westdeutschen Frauen
schldgt auch stark auf die gesamte Teilzeitquote in Verkaufstitigkeiten durch, denn
westdeutsche Frauen in Teilzeitbeschiftigung stellen knapp 40 % aller gesamtdeutschen
Verkaufsbeschiftigten.
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2 Wie sieht der Arbeitsmarkt des Einzelhandels
in den europadischen Nachbarlandern aus?

Ein Blick tiber die Grenzen Deutschlands zeigt, dass die Teilzeitbeschiftigung im Ein-
zelhandel auch in anderen europidischen Lindern stark verbreitet ist. Die Teilzeitquote
des Einzelhandels liegt in den hier aufgefiihrten acht europidischen Nachbarlindern zum
Teil sogar erheblich iiber dem jeweiligen gesamtwirtschaftlichen Durchschnitt. Damit
ist der fulminante Einzug der Teilzeitbeschiftigung in Deutschland keine nationalspezi-
fische Besonderheit, sondern reiht sich ein in einen offensichtlich europdischen Trend
zur Aufteilung des Arbeitsvolumens in Beschiftigungsverhiltnisse unterhalb der Voll-
zeitnorm. Nicht nur die Beschiftigungsstruktur im deutschen Einzelhandel, sondern
auch in anderen europidischen Lédndern ist daher einem grundlegenden Wandel unterzo-
gen (Lehndorff 2001).

GroBbritannien

Niederlande

Schweden

Westdeutschland

Danemark

Finnland

Ostdeutschland @ Verkaufskrafte in Teilzeit

Frankreich B Gesamtwirtschaftliche

Teilzeitquote

Portugal

T T

0 20 40 60 80

Abb. 5:  Teilzeitquote unter Verkaufskraften im Vergleich zur gesamtwirtschaftlichen Teilzeitquo-
te, 1999, nur abhangig Beschaftigte, in Prozent, (Quelle: Europaische Arbeitskrafte-
stichprobe Sonderauswertung IAT)

Doch aus der Abbildung geht auch deutlich hervor, dass sich sowohl die gesamtwirt-
schaftlichen Teilzeitquoten in den jeweiligen Léndern als auch die Teilzeitquoten unter
Verkaufskriften in den Lindern stark unterscheiden. Das ist ein Indiz dafiir, dass es
grofle Unterschiede in der Erwerbsstruktur der europdischen Linder gibt. Die Erwerbs-
struktur eines Landes wird einerseits stark durch die Produktionsstruktur geprégt, d. h.
durch die spezielle Nachfrage der Unternehmen nach Arbeitskriften. Auf der anderen
Seite ist auch der Einfluss von tradierten Beschéftigungsmustern (z. B. Bedeutung und
Umfang der Frauenerwerbstitigkeit) und anderen nationalspezifischen Eigenheiten der
Arbeitsangebotsseite nicht zu unterschétzen.
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Wir erkldren die Beschiftigungsstruktur im Einzelhandel daher nicht nur aus den
Unternehmensstrategien. Denn in unseren Studien kommen wir zu dem Schluss, dass
sich die Unternehmensstrategien der groen Einzelhandelsunternehmen in den unter-
suchten europiischen Lindern in ihren Grundziigen stark dhneln. Das gilt auch fiir die
Personalpolitik, denn tiberall setzen die Unternehmen im Zuge der Rationalisierung von
Personalstrukturen und der Effektivierung des Personaleinsatzes immer mehr auf die
Aufteilung von Beschiftigung und Arbeitszeiten in kleinere und beweglichere Einhei-
ten, d. h. auf die Vorteile der Teilzeitbeschiftigung. Diesem einheitlichen Interesse der
Unternehmen stehen in den europdischen Lindern aber nationalspezifische und daher
unterschiedliche Vorstellungen und Erwerbspriferenzen insbesondere des weiblichen
Arbeitskrifteangebots gegeniiber.

In Deutschland ist eine Teilzeitbeschiftigung im offentlichen Bewusstsein die Er-
werbsform, die es bei Beibehaltung der traditionellen Rollenverteilung zwischen Frauen
und Ménnern am ehesten ermoglicht, Familie und Beruf miteinander zu vereinbaren. Es
wird auch von einer "modernisierten Form" des traditionellen (ménnlichen) Alleinver-
diener-Modells gesprochen: Minner arbeiten weiterhin in Vollzeit und die Frauen sto-
cken durch eine Teilzeitbeschiftigung das Familieneinkommen auf. Dieses moderni-
sierte Alleinverdienermodell wird durch die Gesetzgebung, vor allem die Steuergesetz-
gebung (z. B. gemeinsame Veranlagung von Ehepartnern, das sog. Ehegattensplitting),
gestiitzt. Die steuerliche Begiinstigung der marginalen Teilzeitarbeit zielt in die gleiche
Richtung. Der Trend der zunehmenden Integration von Frauen auf den Arbeitsmarkt
vollzieht sich in Deutschland daher besonders stark iiber die Teilzeitbeschiftigung.

Doch bemerkenswert ist der Unterschied der Erwerbspriferenzen von Frauen in
West- und Ostdeutschland: Wihrend in Westdeutschland das Interesse der Unternehmen
nach Teilzeitarbeit mit dem Interesse der weiblichen Einzelhandelsbeschiftigten weit-
gehend tlibereinstimmt, stellt sich die Situation in Ostdeutschland ganz anders dar: Nach
einer Umfrage der Gewerkschaft hbv (1995) gehen nur 43 % der ostdeutschen weibli-
chen Einzelhandelsbeschiftigten auf eigenen Wunsch einer Teilzeitbeschéftigung nach.
62 % dagegen tun dies, weil der Arbeitgeber keine Vollzeitstelle zur Verfiigung stellt.
In Westdeutschland ist das Verhiltnis genau umgekehrt: 74 % der weiblichen Einzel-
handelsbeschiftigten arbeiten in Teilzeit, weil sie dieses Beschiftigungsverhiltnis pra-
ferieren, 21 % arbeiten auf Wunsch des Arbeitgebers in Teilzeit. Die unfreiwillige Teil-
zeit ist daher vor allem ein ostdeutsches Phidnomen. Und das gilt nicht nur fiir den Ein-
zelhandel: Jede fiinfte Frau ist Ende der 90er Jahre in Ostdeutschland teilzeitbeschéftigt
gewesen, und ein Drittel dieser Beschiftigtengruppe wiirde lieber in Vollzeit arbeiten
(in Westdeutschland nur 6 %) (DIW 2001). Die Griinde fiir den hohen Anteil der un-
freiwilligen Teilzeitbeschéftigung in Ostdeutschland sind vielfiltig. Doch eine wichtige
Rolle spielt sicherlich das nach wie vor niedrigere Lohnniveau, die hohe Arbeitslosig-
keit und vor allem die nach wie vor prigende und tradierte Vorstellung, dass Frauen
selbstverstiandlich und gleichberechtigt am Erwerbsleben teilnehmen.

Auch in Dénemark ist die Erwerbsorientierung von Frauen schon lange sehr ausge-
priagt. Seit den 60er Jahren hat die Frauenerwerbstitigkeit dort kontinuierlich zuge-
nommen und dazu gefiihrt, dass die Frauenerwerbsquote im europidischen Vergleich
dort heute am hochsten ist. Doch dies geschah nicht iiber eine Zunahme Teilzeit, denn
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zwel Dirittel der erwerbstitigen Frauen arbeiten dort in Vollzeit. Dem Bestreben des
Einzelhandels, den Teilzeitanteil an der Beschiftigung zu erhohen, stehen die Erwerbs-
priaferenzen der Frauen entgegen. Aufgrund der guten arbeitsmarktpolitischen Situation
in Didnemark konnten sich die Frauen mit ihren Préferenzen dort auch durchsetzen. Da-
her kompensiert der Einzelhandel das begrenzte Reservoir von weiblichen Teilzeitbe-
schiftigten durch die Beschiftigung von Schiilern und Studenten. Dies lédsst sich auch
an den Strukturdaten des didnischen Einzelhandels ablesen: Fiir iiber ein Viertel der Ein-
zelhandelsbeschiftigten in Ddnemark war die Arbeit im Einzelhandel im Jahre 1999 ein
Gelegenheitsjob, der dazu dient, das Studium oder das Taschengeld aufzubessern. Dies
bedeutet auch, dass die Personalfluktuation dort besonders hoch ist. Fast ein Drittel der
abhingig Beschiftigten waren (1999) im Einzelhandel weniger als ein Jahr im jeweili-
gen Betrieb angestellt.

Ahnlich ist die Situation in den Niederlanden: Hier arbeiten ein Drittel aller job-
benden Schiiler und Studenten im Einzelhandel, in Supermirkten liegt ihr Anteil sogar
iiber 50 %. Flankiert wird der Einsatz dieser Beschiftigtengruppe dort von tarifvertrag-
lich geregelten speziellen Lohngruppen fiir Jugendliche, die das Interesse der Einzel-
handelsunternehmen an dieser Zielgruppe massiv fordert. So erhilt z. B. ein 16 jdhriger
bei gleicher Titigkeit nur 38 % des Lohnes gegeniiber einer Beschiftigten, die mindes-
tens 23 Jahre alt ist. Weitere tarifvertragliche Regelungen wirken in dieselbe Richtung:
Im Zuge der Verldngerung der Ladenoffnungszeiten wurde geregelt, dass Aushilfen mit
12 oder weniger Wochenstunden die tariflich vereinbarten Zuschlige fiir die Arbeit am
Abend, am Samstag Nachmittag und an Sonn- und Feiertagen nicht erhalten. Anders als
in Dinemark sind die niederldndischen Frauen allerdings teilzeitorientiert. Uber 80 %
der in Teilzeit arbeitenden Frauen geben an, nicht an einer Vollzeitstelle interessiert zu
sein. Daher deckt sich hier das Interesse der Einzelhandelsunternehmen und vieler nie-
derlidndischer Frauen an einer Teilzeitbeschiftigung. Doch die Anreize fiir die Unter-
nehmen, Jugendliche zu beschiftigten, sind enorm hoch.

Wie in Didnemark ist die Erwerbsorientierung von Frauen auch in Finnland und
Schweden traditionell sehr stark ausgeprigt und spiegelt sich nicht nur in einer hohen
Frauenerwerbsquote, sondern auch in einer hohen Vollzeitquote von Frauen wieder.
Einzelhandelsunternehmen mit ihrer Priferenz fiir die Ausweitung der Teilzeitbeschéf-
tigung stofen hier auf erhebliche Schwierigkeiten. Ausdruck findet das z. B. in hohen
Raten von "unfreiwilliger" Teilzeit: Uber 30 % der finnischen und 25 % der schwedi-
schen Teilzeitbeschiftigten iiben diese Erwerbsform aus, weil sie keine Vollzeitstelle
gefunden haben. Zwei Moglichkeiten stehen den Unternehmen zur Verfligung, um in
einer solchen Arbeitsmarktsituation eine Teilzeitstrategie durchzusetzen: Ein Kompro-
miss zwischen den Wiinschen der Frauen nach einer hohen Stundenzahl und dem Inte-
resse der Unternehmen an Teilzeitkréiften besteht darin, auf Belegschaften zu setzen, die
in "langer Teilzeit", also tiber 30 Wochenstunden arbeiten. Abbildung 6 zeigt, dass in
Schweden 34 % und in Finnland sogar 45 % aller Teilzeitbeschéftigten eine vertragliche
Arbeitszeit von mehr als 30 Stunden haben. Eine andere Strategie ist das Umsteigen auf
eine andere Zielgruppe auf dem Arbeitsmarkt. Besonders in Finnland, wo die Vollzeit-
orientierung von Frauen sehr stark ausgeprigt ist, arbeiten zunehmend Studierende im
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Einzelhandel: 43 % der Teilzeitbeschiftigten im finnischen Einzelhandel haben nach
eigenen Angaben diese Beschiftigungsform gewdhlt, weil sie studieren.
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Eunter 15 Wochenstunden
I | BOunter 25 Jahre
Frankreich | O {ber 30 Wochenstunden
[ ,
Portugal I
0 10 20 30 40 50 60 70 80
Abb 6: Vertragliche Wochenstundenzahl und Alter von Teilzeitbeschaftigten im Einzelhandel in

Europa (1999, nur abhangig Beschaftigte, in Prozent) (Quelle: Européaische Arbeitskraf-
testichprobe Sonderauswertung IAT)

Auch in Frankreich bewegt sich die Vollzeiterwerbstitigkeit von Frauen auf hohem
Niveau, unterstiitzt durch ein vergleichsweise sehr gut entwickeltes System der 6ffentli-
chen Kinderbetreuung. Im Rahmen der Schaffung von zusitzlichen Arbeitsplidtzen sub-
ventionierte der Staat seit Mitte der 90er Jahre Unternehmen im Falle der Schaffung von
Teilzeitstellen (Diese Regelung wurde kiirzlich wieder abgeschafft). Wie in den skandi-
navischen Lidndern stief} diese Politik auf Ablehnung bei den Einzelhandelsbeschiftig-
ten, was sich in hohen Raten der "unfreiwilligen Teilzeit" widerspiegelte. Diese Situati-
on ermoglicht eine betriebliche Personalpolitik, nach der Unternehmen das vertragliche
Stundenvolumen der Beschiftigten nur am Minimum des Arbeitsanfalls ausrichten. In
Zeiten eines erhohten Arbeitsanfalls, nutzen die Beschiftigten in der Regel die Mog-
lichkeit der Arbeitszeitverlingerung gern. Uberstunden sind in Frankreich also gerade
bei Teilzeitkriften verbreitet und auch erwiinscht. Die Vollzeitorientierung der Frauen
fiihrt also dazu, dass auch Teilzeitkrifte de facto iiber eine lange wochentliche Arbeits-
zeit verfiigen. Allerdings haben sie kein Anrecht auf eine hohe vertragliche Stunden-
zahl.

Portugal kennt seit langem eine sehr hohe Erwerbsbeteiligung von Frauen, und
zwar tiberwiegend in Form von Vollzeitarbeit. Zwar folgen die Familienstrukturen noch
weitgehend traditionellen Mustern, und die Versorgung mit 6ffentlicher Kinderbetreu-
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ung ist wenig entwickelt. Dennoch ist die Vollzeitbeschiftigung das Beschiftigungs-
verhiltnis, welches Frauen bevorzugen, denn die Lohne sind in Portugal sehr gering.
Erst in den 90er Jahren ist die Teilzeitquote leicht angestiegen. Die in Portugal inter-
viewten Personalmanager in Einzelhandelsbetrieben erklédrten iibereinstimmend ihr
starkes Interesse an mehr Teilzeitkriften und wie schwierig oder gar unmoglich es sei,
diesen Bedarf zu decken. So entwickelt sich im Einzelhandel eine fiir den portugiesi-
schen Arbeitsmarkt neuartige Randzone der Beschiftigung, bei der vor allem Jugendli-
che nach Abschluss der Schule oder Hochschule einen befristeten Job im Einzelhandel
als Ausgangspunkt fiir den Start ins Erwerbsleben oder als eine gelegentliche Verbin-
dung zum Arbeitsmarkt nutzen.

In Grofibritannien sind die institutionellen Rahmenbedingungen fiir die Erwerbsti-
tigkeit von Frauen dhnlich wie in Deutschland. Dennoch liegt die Erwerbsquote von
Frauen seit langem weit iiber dem EU-Durchschnitt, was vor allem aus einer ebenfalls
tiberdurchschnittlich hohen Teilzeitquote gespeist wird. Sehr viele Frauen werden einer-
seits durch die niedrigen Einkommen ihrer Eheménner zu eigener Erwerbstitigkeit ver-
anlasst, haben jedoch andererseits auf Grund der schlechten Versorgung mit Kinder-
betreuungseinrichtungen keine ausreichenden Moglichkeiten zur Vollzeittitigkeit. Hin-
zu kommen besonders grofle Lohnunterschiede zwischen Médnnern und Frauen, die be-
wirken, dass das Haushaltseinkommen am ehesten durch eine Arbeitszeitverldngerung
der Ménner erhoht werden kann. All dies schldgt sich in einer vergleichsweise kurzen
Durchschnittsarbeitszeit der (weiblichen) Teilzeitbeschiftigten nieder.

Der Blick in die europiischen Nachbarldnder zeigt, dass im Einzelhandel der Trend
zum Angebot von Arbeitsplidtzen unterhalb der Vollzeitnorm stark durch die Flexibili-
tatsinteressen der Unternehmen beeinflusst ist. Denn in vielen Léndern ist der hohe
Teilzeitanteil im Einzelhandel nicht auf die Priaferenzen der weiblichen Erwerbstitigen,
die die traditionelle Zielgruppe des Einzelhandels auf dem Arbeitsmarkt sind, zuriickzu-
fiihren. Das gilt vor allem fiir die skandinavischen Linder, sowie Ostdeutschland,
Frankreich und Portugal, wo den Einzelhandelsunternehmen bei der Durchsetzung ihres
Interesses an einer Teilzeitstrategie ein gesellschaftlicher Gegenwind entgegen weht. In
Skandinavien, vor allem in Dianemark, weichen viele Einzelhandelsbetriebe deshalb auf
die Rekrutierung von Jugendlichen fiir Teilzeittitigkeiten aus. In Deutschland, GroB-
britannien und den Niederlanden kénnen Einzelhandelsunternehmen dagegen mit einem
gesellschaftlichen Riickenwind rechnen, wenn sie ihre Teilzeitstrategie bei weiblichen
Erwerbstitigen durchsetzen wollen. Hier sind Frauen im allgemeinen positiv gegeniiber
einer Teilzeitbeschiftigung eingestellt, sei es, weil sie aufgrund der sonstigen institutio-
nellen Rahmenbedingungen keine andere Moglichkeit sehen, die individuellen Zeitan-
forderungen zu bewiltigen oder weil ihnen das Einkommen aus einer eingeschréinkten
Erwerbstitigkeit gentigt, um den gewiinschten Lebensstandard aufrecht zu erhalten.

Aber auch in einer weiteren Hinsicht trennen sich die Wege der Beschiftigung im
europdischen Einzelhandel: In einigen Léndern etabliert sich ein Beschiftigungssystem,
was auf einen hohen Anteil an Teilzeitkriften mit einer geringen Stundenzahl setzt. Hier
sind vor allem die Niederlande und Dinemark, aber auch Westdeutschland und Grof-
britannien zu nennen. Doch wihrend das Geringfiigige Beschiftigungsverhiltnis in
Westdeutschland und GroBbritannien eine typische Beschiftigungsform fiir Dazuver-
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dienerinnen ist, arbeiten in diesen Beschiftigungsverhiltnissen in Didnemark und den
Niederlanden vor allem junge Beschiftigte unter 25 Jahren. In diesen Lindern entwi-
ckelt sich der Einzelhandel fiir viele Beschiftigte zu einem Ubergangsarbeitsmarkt,
denn eine stabile und dauerhafte Beschiftigungssituation wird weder von den jungen
Beschiftigten, noch von den Unternehmen angestrebt.

Dem stehen Linder bzw. Regionen wie Ostdeutschland, Schweden, Frankreich und
Finnland gegeniiber, die in ihrer Teilzeitstrategie auf die Beschiftigung von Teilzeit-
kriften mit mehr als 30 Wochenstunden setzen oder setzen miissen, weil auf dem Ar-
beitsmarkt Interessentlnnen an einer marginalen Teilzeitbeschiftigung nicht in ausrei-
chendem Male zur Verfiigung stehen. Entsprechend finden sich hier weniger junge Be-
schiftigte mit einer geringen Wochenstundenzahl.

Der Beschiftigungstrend im deutschen und europdischen Einzelhandel weist ein-
deutig in Richtung Teilzeit. Der Ausbau der Teilzeit fiihrt zu einem niedrigen Durch-
schnittseinkommen in der Branche. Ein weiteres Strukturmerkmal ist mit dem Teilzeit-
trend untrennbar verkniipft: Weil Teilzeitstellen im deutschen Einzelhandel in dem Um-
fang geschaffen werden, wie Vollzeitstellen abgebaut werden, ist mit dem Teilzeittrend
gleichzeitig ein Trend zum Abbau des Beschiftigungsvolumens verbunden.

Bisher ist die Struktur des Einzelhandel unter einem gesamtwirtschaftlichen Blick-
winkel betrachtet worden. Damit gehen aber interessante Details verloren. Wenn nun im
folgenden einzelne Betriebsformen des deutschen Einzelhandels genauer betrachtet
werden, zeigt sich, dass sich hinter dem einheitlichen Trend ganz unterschiedliche Ein-
zelhandelswelten verbergen.



Lust und Frust in moderner Verkaufsarbeit 17

3 Unterschiedliche Einzelhandelswelten

Der Einzelhandel ist eine heterogene Branche. Unterschiedliche Vertriebsformen bieten
unterschiedliche Waren an und bedienen unterschiedliche Kundensegmente. Die Unter-
schiedlichkeit ist fiir die Einzelhandelsunternehmen auch eine Voraussetzung fiir den
Unternehmenserfolg. Ein deutlich von den Wettbewerbern abgegrenzter Marktauftritt
ermdglicht es, sich gegeniiber den Kunden mit einem eigenen Profil auf dem Markt zu
positionieren und auf diese Weise Kunden und Kaufkraft an sich zu binden.

In unseren Untersuchungen haben wir uns auf vier Vertriebstypen konzentriert:
Supermirkte, Fachmirkte (Elektronik- und Baumirkte), SB-Warenhduser und Waren-
hiuser. Wir wollten herausfinden, ob sich die Arbeitszeit- und Beschéftigungsformen in
diesen vier Vertriebsformen voneinander unterscheiden. Und tatsédchlich gibt es typische
Arbeitszeit- und Beschiftigungsmuster. Im wesentlichen lassen sich die Unterschiede
auf die unterschiedliche Beratungs- und Bedienungsintensitit zuriickfiihren, mit der
Waren verkauft werden. Dort wo sich Waren in Selbstbedienung verkaufen lassen, fin-
den sich am hiufigsten kleine Arbeitszeit- und Beschiftigungseinheiten. Hier ist die
Teilzeit, aber auch die geringfiigige Beschiftigung am stéirksten verbreitet. Wo aller-
dings ein hochwertiges und tiefes Warensortiment angeboten wird und Servicequalitit
im Sinne von Beratung und Bedienung eine groBe Rolle spielt, zeigt sich ein anderes
Bild: Dort stellen qualifizierte Fachkrifte, die in Vollzeit oder langer Teilzeit beschéf-
tigt sind, die Mehrheit der Belegschaft.

3.1  Supermarkte - Aufteilung des Arbeitsvolumens in kleine und
kleinste Beschaftigungseinheiten

Supermirkte als Nahversorger bieten Lebensmittel fiir den tiglichen Gebrauch an, sind
in der Regel fiir die Kunden fuBldufig zu erreichen und liegen daher in Wohngebieten
und/oder sind in kleinere oder grofere Einkaufszentren integriert. Weil Supermirkte nur
iber eine geringe Verkaufsfliche verfiigen, ist das Arbeitsvolumen und damit die An-
zahl an Beschiftigten pro Betrieb gering. Dennoch sind 508.900 Personen, das sind 19
% aller Einzelhandelsbeschiftigten, in Supermérkten beschiftigt.

Die Beschiftigungsentwicklung in Supermirkten ist verglichen mit anderen Ver-
triebstypen sehr konstant: Im Zeitverlauf ist die Anzahl der Beschiftigten fast gleich
geblieben. Doch das Arbeitsvolumen ist reduziert worden, denn gerade in den Super-
mirkten ist die Vollzeitbeschiftigung zugunsten der Teilzeitbeschéftigung stark zuriick
gegangen. Die Teilzeitquote in Supermirkten liegt 13 Prozentpunkte iiber der Teilzeit-
quote des gesamten Einzelhandels.
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Abb. 7: Beschaftigungsentwicklung in Supermarkten (Quelle: amtliche Einzelhandelsstatistik -
NACE 52.11.1 =431.11)

Mit dem Einzug der Teilzeitbeschiftigung in die Supermirkte hat sich auch die Ar-
beitsorganisation grundlegend geédndert: Frither wurden die Tétigkeiten in Supermérkten
von einer qualifizierten Stammbelegschaft ausgefiihrt. Die Arbeitsorganisation stand
unter dem Motto: Alle miissen alles konnen oder sich in alles einarbeiten. Das bedeute-
te, dass die (wenigen) Beschiftigten vielseitig einsetzbar waren. Und die Tatigkeiten
waren bis vor einigen Jahren auch noch erheblich anspruchsvoller und vielfiltiger als
heute. Denn die Ware wurde von vielen kleineren Hidndlern geliefert, d. h. die Abwick-
lung der Warenstrome erforderte ein hohes Maf} betriebsspezifischen Wissens.

In vielen Supermirkten sind die Arbeitsanforderungen seit Einfithrung der Scan-
ningkassen und der Belieferung der Supermirkte iiber Zentrallager stark gesunken: Die
Ware kommt nun (fast) von allein in die Supermirkte, deshalb bleibt nur noch die Wa-
renverrdumung als warenbezogenes Téatigkeitsfeld iibrig. Das zweite Tatigkeitsfeld ist
das Kassieren, was im Zuge der Einfithrung von modernen Kassensystemen ebenfalls
zu einer einfachen Tétigkeit geworden ist. Bedienung und Beratung ist nach der Strate-
gie von Supermarktbetreibern als eigenes Tiatigkeitsfeld nicht mehr oder nur noch selten
vorgesehen. Als Arbeitsbereiche bleiben in Supermirkten also die Warenverrdumung
und das Kassieren iibrig. Beide Tétigkeitsfelder sind in der Regel personell und organi-
satorisch voneinander getrennt. An der Kasse werden Teilzeitkréfte beschiftigt, deren
Personaleinsatz so koordiniert wird, dass die Kundenfrequenz moglichst gut abgedeckt
werden kann. Im Verkaufsraum arbeiten in einigen Supermirkten nur noch geringfiigig
Beschiftigte, die dann arbeiten, wenn die Ware angeliefert wird.

Die Arbeitszeitplanung in Supermérkten ist besonders anfillig fiir Storungen. Weil
das Arbeitsvolumen und damit auch die Anzahl der Beschiftigten in einem Supermarkt
gering ist, schlagen Liicken in der Personaldecke oder unvorhergesehene Anderungen
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des Arbeitsanfalls sofort und spiirbar durch. Oft werden Liicken in der Personaldecke
oder ein hoherer Arbeitsanfall daher iiber eine kurzfristig angekiindigte Arbeitszeitver-
schiebung oder -verldngerung bewiltigt. Aber eine einmal verdnderte Personaleinsatz-
planung hat eine Kettenreaktion zur Folge. Auf eine Arbeitszeitimprovisation folgt die
nichste und so fort. Daher haben wir besonders in Supermirkten festgestellt, dass die
geplanten und tatsdchlichen Arbeitszeiten vieler Beschiftigter voneinander abweichen.
Obwohl die Arbeitszeiten in Supermirkten generell besonders kurzfristig angekiindigt
werden (die meisten Beschiftigten bekommen ihre wochentlichen Einsatzzeiten gegen
Ende der Vorwoche mitgeteilt), dndern die Arbeitszeiten sich trotzdem hiufig noch im
Laufe einer Woche.

3.2 SB-Warenhauser - Die Vorreiter des Dienstleistungstaylorismus

SB-Warenhiuser stellen innerhalb des deutschen Einzelhandels eine vergleichsweise
neue Vertriebsform dar. Sie sind die groen Geschwister der Supermérkte, denn sie fiih-
ren ebenso vorwiegend Lebensmittel, allerdings in einem tieferen und breiteren Waren-
sortiment. Die Expansion der Betriebsformen "auf der grilnen Wiese" hat dazu gefiihrt,
dass der Umsatzanteil der SB-Warenh#user (und der von der Verkaufsflache etwas klei-
neren Verbrauchermirkte) gemessen am Gesamtumsatz mit Lebensmitteln von 9,5 %
im Jahre 1970 auf 25,6 % im Jahre 1999 anstieg. Entsprechend nahm auch die Beschif-
tigung in dieser Betriebsform bis Mitte der 90er Jahre stetig zu. Im Jahre 2000 waren
158.900 Beschiftigte in SB-Warenhdusern und Verbrauchermérkten titig. Mit einer
Teilzeitquote von 62 % liegt der Teilzeitanteil nur geringfiigig unter dem von Super-
markten.

Die Arbeit in den SB-Warenhdusern, die wir untersucht haben, ist in den drei
hauptsidchlichen Tétigkeitsbereichen nach unterschiedlichen Prinzipien organisiert.
Deshalb sind die drei Tatigkeitsbereiche, ndmlich die Kasse, der SB-Verkaufsraum und
die Bedienungstheken, sowohl personell als auch organisatorisch voneinander getrennt.

Im Kassenbereich arbeiten fast ausschlieBlich Teilzeitkrifte. Die Tatigkeiten an der
Kasse erfordern seit der Einfithrung von Scanning Kassen nur in geringes einzelhan-
delsspezifisches Wissen und bediirfen nur einer kurzen Anlernphase. Daher konnen
Unternehmen bei Neueinstellungen in verstirktem MaBe auf Beschiftigte ohne eine
einzelhandelsspezifische Berufsausbildung, Berufsriickkehrerlnnen, aber auch auf
SchiilerInnen und Studentlnnen zuriickgreifen. Im Kassenbereich steht die Koppelung
des Personaleinsatzes an den Kundenstrom im Vordergrund. Da die Kundenfrequenzen
am Tag und in der Woche erheblich schwanken, soll das auch fiir die Besetzungsstirken
gelten. Ein schwankender Personaleinsatz ist umso leichter zu organisieren, je mehr
Beschiftigte zur Verfiigung stehen, auf die das Arbeitsvolumen verteilt werden kann.
Daher sind die Beschiftigungs- und Arbeitszeiteinheiten an der Kasse besonders klein
geschnitten. Eine kurze Arbeitszeitdauer am Tag, von z. B. 4 Stunden pro Kassiererin
ist nach Aussagen der Unternehmen auch vorteilhaft in bezug auf die Arbeitsprodukti-
vitdt, denn Kassieren iiber einen ldngeren Zeitraum ist sehr anstrengend und ermiidend.
Eine weitere Besonderheit: Weil die Kassensysteme minutios Auskunft tiber die Kun-
den- und Umsatzfrequenzen geben, eignet sich der Kassenbereich besonders gut fiir die
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Nutzung von elektronisch unterstiitzten Personaleinsatzsystemen. In einigen untersuch-
ten SB-Warenhiusern ist eine vormals improvisierte und nicht verlédssliche Arbeitszeit-
organisation an der Kasse durch eine elektronisch unterstiitzte Arbeitszeitorganisation
ersetzt worden. Kassiererinnen werden nun aktiv in die Arbeitszeitplanung einbezogen.
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Abb. 8: Beschaftigungsentwicklung in SB-Warenhausern. (Quelle: amtliche Einzelhandelsstatistik
—NACE 52.11.2 = 493.83)

An den Bedienungstheken, an denen Frischeartikel {iber eine Ladentheke verkauft wer-
den, sind die Qualifikationsanforderungen an die Beschiftigten hoch. Neben der Wa-
renkunde gehoren auch Fihigkeiten, Arbeitsabldufe selbststindig zu organisieren und
koordinieren sowie die Fihigkeit, Kunden beraten und bedienen zu konnen, zu den
Aufgaben der Verkaufskrifte. Dieser Anforderungskatalog spricht fiir die Wahl einer
festen Stammbelegschaft, die in Vollzeit alle Aufgaben in ihrem Gebiet ausiiben kann.
In der Tat verfiigen viele an den Bedienungstheken Beschiftigte iiber eine lange Be-
triebszugehorigkeit und ein hohes Qualifikationsniveau. Aber weil neben den zeitlichen
Anforderungen aus den warenbezogenen Tétigkeiten auch die schwankenden Kunden-
frequenzen beriicksichtigt werden miissen, ist an den Bedienungstheken die Teilzeitbe-
schiftigung die hiufigste Beschiftigungsform. Allerdings ist hier die lange Teilzeit mit
z. B. 30 Wochenstunden verbreitet, denn sie gewdihrleistet zum einen die Flexibilitits-
vorteile der Teilzeitbeschiftigung, gleichzeitig aber auch eine starke Einbindung in die
Arbeitsablédufe, die ebenso notwendig ist. In diesen Abteilungen wird die Arbeitszeitor-
ganisation oft vollkommen selbststindig von den Beschiftigten vorgenommen. Das
Gertist fiir die Arbeitszeiten bilden meist traditionelle Schicht- und Rouliersysteme,
wobei diese dann korrigiert werden, wenn der Personalbedarf und die durch die Ar-
beitszeitmodelle vorgesehene Personalbesetzung stark voneinander abweichen. Das
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Korrigieren der Personaleinsatzplanung in Eigenregie fiihrt oft dazu, dass Beschiftigte
weniger freie Sonnabende zur Verfiigung stehen und/oder ofter in den Abendstunden
arbeiten als vorgesehen. Auch fiihren Personalengpésse, die durch Krankheit, Urlaub
oder Uberstundenabbau entstehen, zu Anderungen in der Arbeitszeitplanung. Damit
aber nicht aus jeder Art von Absentismus eine Storung des Arbeitszeitrhythmus der
Abteilungen resultiert, findet in den Bedienthekenabteilungen auch ein abteilungsiiber-
greifender Personaleinsatz statt.

Der starke Abbau von Personalkapazititen hat auch die Arbeit an den Bedie-
nungstheken veridndert, denn verstirkt experimentieren Unternehmen auch hier mit der
Ausweitung des Selbstbedienungsprinzips. Um die durch den Personalabbau zwangs-
laufig entstehenden Warteschlangen vor der Verkaufsfliche zu verringern, kann in den
untersuchten Mirkten ein Teil der Frischware von den Kunden in Selbstbedienung an
offenen Verkaufstheken gekauft werden. Die dort zu findenden Produkte sind wenig
beratungsintensiv und verkaufen sich daher wie die Produkte im SB-Verkaufsraum "von
allein".

Im SB-Verkaufsraum sollen sich im Grundsatz alle Waren, die auf einer groB3en
Flache angeboten werden, von selbst verkaufen. Entsprechend wird das Arbeitsvolumen
vor allem nach den zeitlichen Anforderungen aus den warenbezogenen Vorgingen be-
messen. Der verstirkte Einsatz von Technologie im Zuge der Einfithrung von geschlos-
senen Warenwirtschaftssystemen und auch die ersten Versuche bei der Anwendung von
elektronische Kommunikationsmitteln (z. B. Electronic Data Interchange) sollen den
Bedarf von Fachkriften im SB-Verkaufsraum auf lange Sicht noch weiter verringern.
Doch ganz wird der SB-Verkaufsraum auf qualifiziertes Fachpersonal nicht verzichten
konnen. Vielmehr werden zwei unterschiedliche Beschiftigungsgruppen in der Waren-
verraumung nebeneinander arbeiten: Einige qualifizierte Fachkrifte, die fiir einen rei-
bungslosen Arbeitsablauf in einem Warenbereich verantwortlich sind und angelernte
Hilfskrifte, die meist in instabilen Beschiftigungsverhiltnissen und mit kurzen Arbeits-
zeiten fiir die einfachen Tétigkeiten, vor allem die Warenverriaumung zusténdig sind.

Den Verlust an qualifiziertem Verkaufspersonal auf der Fliche versuchen Unter-
nehmen durch die Einrichtung von Informationstheken zu kompensieren. Dort ist quali-
fiziertes Fachpersonal beschiftigt, welches die betrieblichen Abldufe und das Waren-
sortiment sehr genau kennt. Thre Arbeitszeiten richten sich - wie an den Kassen - aus-
schlieBlich nach den erwarteten Kundenstromen.

Doch Ausnahmen bestitigen die Regel. Denn auch in SB-Warenhdusern gibt es
Abteilungen, in denen sich die Waren nicht von allein verkaufen und den Kunden eine
qualifizierte Bedienung und Beratung geboten werden soll. Daher variiert der Personal-
kostenanteil in verschiedenen Abteilungen zwischen einem und 25 Prozent. Die SB-
Warenhduser versuchen also, die Personalsituation in den einzelnen Abteilungen zu
differenzieren, indem sie das jeweilige Automatisierungs- und Dequalifizierungspoten-
zial fiir jede Produktgruppe beleuchten und die minimal benétigte Arbeitsintensitit der
einzelnen Warengruppen im Verkaufsraum bestimmen. So gibt es Warenbereiche, in
denen Geringqualifizierte nur noch Waren verrdumen, wéihrend Beschiftigte in anderen
Warenbereichen eine anspruchsvolle Warenprisentation und -pflege durchfiihren und
einen Teil ihrer Arbeitszeit der Kundenberatung widmen. Fiir die Arbeitszeit- und Be-
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schiftigungsstruktur lassen sich also unterschiedliche Arbeitszeitrealititen und Be-
schiftigungsstrukturen im SB-Verkaufsraum finden.

Die Arbeitszeiten der qualifizierten Fachkrifte im SB-Verkaufsraum werden mal-
geblich von Schichtsystemen oder Zeitrastern mit versetztem Arbeitsbeginn und -ende,
Freizeitrouliersystemen und/oder feststehenden Freizeittagen fiir einzelne Beschiftigte
bestimmt. Die Zeitbediirfnisse und -wiinsche der Beschiftigten werden in die bestehen-
den Arbeitszeitstrukturen integriert, sofern sich dies mit den betrieblichen Belangen
vereinbaren ldsst. Hier sind es weniger die Kundenfrequenzen, die die RegelmiBigkeit
der Arbeitszeit einschrinkt, sondern eher die UnregelmiBigkeiten aus speziellen Wa-
renanforderungen. Die Arbeitszeiten der Servicekrifte folgen allein den zeitlichen An-
forderungen aus den Warenstromen. Kommt die Ware, sollen die Krifte sie sofort ein-
raumen. Oft werden diese Arbeiten auBerhalb der Offnungszeiten erledigt, um die Kun-
den nicht durch im Laden stehende Rollwagen zu behindern.

SB-Warenhéuser stellen also die Vertriebsform dar, die die funktionale Differen-
zierung der Arbeit am stirksten von allen vier hier untersuchten Vertriebsformen voran-
getriecben hat. Wir haben die SB-Warenhiduser daher als Vorreiter des
Dienstleistungstaylorismus bezeichnet. Denn typisches Kennzeichen einer tayloristisch
organisierten Arbeitsorganisation ist die personelle und organisatorische Trennung der
Arbeitsablaufe in  einzelne  Titigkeitsbereiche. Im  Einzelhandel ist der
Dienstleistungstaylorismus untrennbar verkniipft mit einer Ausweitung der Teilzeitbe-
schiftigung. So werden an der Kasse Teilzeitkréifte mit einer geringen Wochenstunden-
zahl mit dem Ziel eingesetzt, den Personaleinsatz moglichst eng an die Kundenfrequen-
zen koppeln zu konnen. Auch an den Bedientheken sind die Flexibilititsanforderungen
durch den direkten Kundenkontakt hoch. Hinzu kommen hier aber hohe fachliche Qua-
lifikationsanforderungen durch die warenbezogenen Titigkeiten. Daher ist die lange
Teilzeit hier das typische Beschiftigungsverhiltnis. Im SB-Verkaufsraum differieren
die Arbeitszeit- und Beschiftigungsformen in Abhéngigkeit von der Warengruppe stark:
Hier gibt es sowohl Abteilungen, die nur mit geringfiigig Beschiftigten arbeiten, weil
nur die Ware verraumt werden muss, als auch Abteilungen mit einigen qualifizierten
und in Vollzeit oder in langer Teilzeit beschiftigten Fachkriften, deren Aufgabenbe-
reich auch die Beratung von Kunden umfasst.

3.3 Elektronik- und Baufachmarkte — Normalarbeitsverhaltnis
fur Manner

Auch Fachmirkte sind im Gefiige des Einzelhandels eine vergleichsweise neue Ver-
triebsform. Thr Hauptcharakteristikum ist die groBflichige Warenpréisentation und das
Angebot von Waren zu giinstigen Preisen. Zu ihrem Aufstieg verholfen haben zum ei-
nen die Erweiterung der Produktpalette in einzelnen Branchen, die zunehmende Preis-
konkurrenz im Bereich der langlebigen Konsumgiiter und die z. T. groBziigige Auswei-
sung von Gewerbeflichen durch Stidte und Kommunen fiir Betriebe des Einzelhandels
auflerhalb der Innenstiddte. Diese groBflichigen Vertriebsformen verdringen zunehmend
den kleinflichigen Fachhandel, der friither einmal die typische Vertriebsform in dieser
Branche darstellte.
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Die Beschiftigungsentwicklung im Fachhandel mit elektrischen und elektronischen
Erzeugnissen sowie im Handel mit elektronischen Medien zeigt, dass der Trend zu
groBfldachigen Vertriebsformen seit Mitte der 90er Jahre mit einem starken Beschifti-
gungsabbau verbunden ist. Der Beschiftigungsabbau betrigt rund 20 % und betrifft
Vollzeit- und Teilzeitbeschiftigte gleichermaBen. Hier ist die Beschiftigung also nicht
von Vollzeit- auf Teilzeitkrifte umverteilt worden, sondern Arbeitsvolumen ist in gro-
em MaBstab abgebaut worden. Eine Erklidrung dafiir ist der Bedeutungsverlust der be-
ratungs- und bedienintensiven Verkaufsstrategie des kleinfldchigen Fachhandels in Ver-
bindung mit dem Aufstieg der grofBflichigen und auf eine Selbstbedienungsstrategie
setzenden Fachmairkte. Hier ist also der Wechsel von einer alten Vorstellung iiber Kun-
denorientierung, in der die personenbezogene Dienstleistung einen hohen Stellenwert
hat, zu einer neuen Kundenorientierung, die auf Selbstbedienung in Verbindung mit
einem breiten Warenangebot zu giinstigen Preisen setzt, besonders deutlich.
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Anders dagegen die Baumirkte. Hier zeigt die Beschiftigungsentwicklung das seit
Mitte der 90er Jahre fiir den "modernen" Einzelhandel typische Bild: Teilzeitstellen
werden geschaffen und ersetzen Vollzeitstellen. Doch es gibt auch eine nicht-
einzelhandelstypische Seite der Baumirkte, denn die Beschiftigung insgesamt hat im
dargestellten Zeitraum sehr stark zugenommen.
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Das Warensortiment der untersuchten Fachmirkte zielt in erster Linie auf minnliche
Kiufergruppen, und ebenso ist die Beschiftigungsstruktur im Vergleich zu andere Ver-
triebstypen vorwiegend minnlich. Damit unterscheiden sich die Fachmirkte stark von
anderen Vertriebstypen, wo Verkaufsarbeit typischerweise weiblich ist. Viele der
minnlichen Verkaufskrifte in den Fachmérkten verfiigen nicht iiber eine einzelhandels-
spezifische Ausbildung, sondern sind Quereinsteiger z. B. aus dem Handwerk. Die in
anderen Wirtschaftszweigen gewonnenen Fachkenntnisse nutzen die Fachmirkte gern.
Allerdings ist die Anwerbung dieser Fachkrifte fiir die Einzelhandelsunternehmen oft
mit der Zahlung iibertariflichen Gehalts verbunden. In einigen Fillen werden diese Ge-
haltsbestandteile auch leistungsabhéngig gezahlt.

Eine weitere Besonderheit ist die Dominanz der Vollzeit in Elektro- und Baufach-
mirkten. In allen drei von uns untersuchten Fachmarkttypen liegt die Teilzeitquote unter
30 %. Dies ist weniger auf eine spezielle Personalstrategie der Unternehmen zuriickzu-
fiihren, denn auch hier wiirden die Flexibilitdtsanforderungen leichter iiber den Einsatz
von vielen Teilzeitkriften zu bewiltigen sein. Die Ursache fiir die geringe Verbreitung
der Teilzeit ist eher in den Arbeitszeitpriferenzen der Beschiftigten zu suchen: Ménner
sind nach wie vor vollzeitorientiert und konnen sich mit dieser Préiferenz auf dem Ar-
beitsmarkt des Einzelhandels offensichtlich auch durchsetzen.

Auch mit Blick auf die Arbeitszeitorganisation fiihrt die hohe Vollzeitquote in den
Fachmirkten zu einer Besonderheit: Die traditionellen Arbeitszeitmodelle des Einzel-
handels, das sind Freizeitrouliersysteme und Schichtmodelle, strukturieren die Arbeits-
zeiten der meisten Beschiftigten. Vor allem Dreischichtmodelle mit versetztem Ar-
beitsbeginn und -ende in Verbindung mit Rouliersystemen, aber auch die Vier-Tage-
Woche sind hier anzutreffen. Die Umsatzspitzen am Tag und in der Woche werden hier
nicht - wie in anderen Vertriebstypen - mit Teilzeitkriften abgedeckt. Stattdessen wer-
den diese Flexibilititsanforderungen iiber Mehrarbeit der Vollzeitkrifte abgefangen.

Insbesondere seit den lingeren Ladenoffnungszeiten hat sich das Uberstunden-
problem in Fachmirkten verschérft. Denn in den Fachmirkten ist mit der Verldngerung
der Offnungszeit nicht entsprechend Personal zusitzlich eingestellt worden, um die lin-
geren Betriebszeiten abzudecken. Die bereits auf die Mindestbesetzung zugeschnittene
Personalbesetzung wurde im Verlaufe eines Tages noch weiter geschwicht, so dass U-
berstunden hédufig die einzig mogliche Antwort auf die zusitzlichen Flexibilitdtsanfor-
derungen sind. Die fachmarktspezifische Flexibilitétslast liegt also eher weniger in einer
schwankenden und unregelmifigen Arbeitszeitverteilung, als vielmehr in einer Verlin-
gerung der Arbeitszeitdauer. Dieses Ergebnis unserer Untersuchung wird auch durch
Daten der Strukturberichterstattung des Instituts Arbeit und Technik im Jahre 1998 ge-
stiitzt: Vollzeitkriafte im Einzelhandel arbeiten real durchschnittlich 39,4 Wochenstun-
den - also mehr als zwei Stunden ldnger als es die tarifliche Wochenarbeitszeit von 37
Stunden (z. B. Tarifgebiet NRW) vorsieht.

Ein Strategiewechsel mit Blick auf die Bewiltigung der seit den lingeren Laden-
offnungszeiten erhohten Flexibilititsanforderungen deutet sich in den Baumiérkten an:
Seit 1996 ist die Teilzeit in Baumérkten der dynamischste Faktor beim Wachstum der
Beschiftigung. In den von uns untersuchten Baumirkten ist dies auch der Zeitpunkt, zu
dem vermehrt Frauen eine Beschiftigung in Baumirkten angeboten wurden.
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Die Fachmirkte machen deutlich, dass die minnliche Vollzeitbeschiftigung im
Verkaufsbereich des Einzelhandels genauso charakteristisch ist wie die weibliche Teil-
zeitbeschiftigung. Das muss nicht unbedingt gleichbedeutend sein mit einer Teilzeitori-
entierung von Frauen. Denn viele Einzelhandelsbeschiftigte werden gegenwirtig gera-
dezu in die Teilzeit gedringt - nicht nur in Fachmirkten. Ebenso scheint es geschlechts-
spezifische Bewdltigungsmuster der Schwankungen des Arbeitsanfalls zu geben: Wih-
rend diese bei minnliche Verkaufsbeschiftigte zu Uberstunden fiihren, wird bei den
weiblichen Teilzeitbeschiftigten eher das Flexibilititspotenzial der Arbeitszeitverschie-
bung und -verlegung genutzt.

3.4 Warenhauser: Flexibilitat durch Kompetenz

Warenhduser reprisentieren die grof3e alte Vertriebsform des deutschen Einzelhandels.
Sie sind nach wie vor aus dem innerstidtischen Stadtbild nicht wegzudenken. Dort wer-
den nach wie vor die Konsumgiiter angeboten, die iiber die Waren des téglichen
Verbrauchs hinausgehen. Doch der Marktanteil der Warenhiduser hat durch den har-
schen Preiswettbewerb im Einzelhandel immer weniger Gewicht: 1999 betrug der An-
teil der Warenhéduser am gesamten Einzelhandelsumsatz nur noch 3,5 %.

Entsprechend nahm die Beschiftigung in dieser Betriebsform ab: Im Jahre 2000
waren nur noch 134.900 Personen in Warenhédusern beschiftigt, davon 50 % in Teilzeit.
Auffallend an der Beschiftigungsentwicklung in Warenhéusern ist der nahezu parallel
verlaufende Abbau von Vollzeit- und Teilzeitstellen. Damit wurde in den Warenhdusern
nicht wie in anderen Betriebsformen die Teilzeit massiv auf Kosten der Vollzeit aufge-
stockt.
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In Warenhiusern haben Bedienung und Beratung — zumindest nach dem Verkaufskon-
zept - einen hohen Stellenwert. Damit verbunden ist eine im Vergleich mit den anderen
dargestellten Vertriebstypen hohe Arbeitsintensitit. Doch diese steht immer mehr zur
Disposition. Auch in Warenhidusern werden Bereiche, die sehr beratungs- und bedien-
intensiv sind, immer stirker abgebaut, sofern sie den Gewinn- bzw. Umsatzerwartungen
der Unternehmenszentralen nicht mehr entsprechen. Die Sortimentsbreite nimmt in den
Warenhédusern daher tendenziell ab. Auch der Einfluss auf das Sortiment hat auf Be-
triebsebene immer stirker abgenommen und ist immer stirker auf den Zentraleinkauf
tibergegangen, damit die Vorteile der Biindelung von Einkaufsmacht gegeniiber der
Industrie ausgenutzt werden konnen. Daher ist mit der Neustrukturierung des Waren-
einkaufs nicht nur eine Abnahme der Sortimentsbreite und der Sortimentsvielfalt, son-
dern auch eine geringere Anpassung der Sortimentsstruktur an die lokalen oder regio-
nalen Konsumbediirfnisse verbunden.

Dennoch ist die traditionelle Arbeitsweise des Einzelhandels, die auf qualifizierte
Verkaufskrifte setzt, in den Warenhidusern noch am ehesten anzutreffen. Geringfiigige
Beschiftigung gibt es hier nur vereinzelt und auch kurze Teilzeitbeschiftigung ist nicht
stark verbreitet. Allerdings ist die Teilzeitbeschiéftigung oberhalb von 20 Stunden im
Verkaufsraum das typische Beschiftigungsverhiltnis. Qualifizierte Fachkriéfte in langer
Teilzeit verfiigen hier sowohl iiber fachliche Kompetenz, die Wissen iiber die Ware und
uiber die betrieblichen Abldufe umfasst, als auch eine hohe Identifikation mit dem Un-
ternehmen und der Arbeit. Um letzteres bemiihen sich die Unternehmen, denn eine Per-
sonalbindung wird als Voraussetzung fiir eine hohe Kundenbindung angesehen.

Die funktionale Flexibilitit ist hier nach wie vor das Prinzip, nach dem die Arbeit
organisiert ist, denn alle Tatigkeiten werden von der Stammbelegschaft ausgefiihrt. Das
betrifft zum einen die warenbezogenen Titigkeiten (Bestellen, Auspacken, Bestand
pflegen, Umbauten, Aufbauten, Warenprisentation), aber auch das Kassieren und die
Bedienung und Beratung. Entsprechend werden die Arbeitszeiten der Beschiftigten
nicht am zeitlichen Bedarf einzelner Tétigkeiten, sondern an der Summe des Arbeitsan-
falls des gesamten Tatigkeitsbereichs ausgerichtet.

Das hat Auswirkungen auf die Arbeitszeitgestaltung: Weil viele unterschiedliche
Tatigkeiten von den Beschiftigten ausgeiibt werden konnen, folgen die Arbeitszeiten
hier noch am ehesten den durch Betriebsvereinbarung geregelten Schicht- und Roulier-
systemen. In allen Untersuchungsbetrieben bildeten die genannten Arbeitszeitmodelle
jedoch nur den groben Rahmen fiir die Arbeitszeiten der Beschiftigten. Denn die Ar-
beitszeitorganisation, d. h. die Erstellung der Wocheneinsatzpline, findet in den einzel-
nen Abteilungen statt und wird dort - nach Interviewangaben - maB3geblich durch den
tatsidchlichen Arbeitsanfall bestimmt. Da dieser sowohl in der Woche als auch im Jahr
schwankt, sind zum einen Abweichungen von den festen Arbeitszeitmustern und zum
anderen die Abweichung der tatsdchlichen von der vertraglichen Wochenarbeitszeit
eher die Regel denn die Ausnahme. Auch Arbeitszeitkonten sind in Warenhdusern
schon lange etabliert.

In unseren Untersuchungen stellten wir bei den Beschiftigten eine hohe Bereit-
schaft zur flexiblen Gestaltung der Arbeitszeit fest: Der Tausch von Arbeitszeiten ist
ebenso verbreitet wie die spontane Ausweitung oder auch Reduzierung der Arbeitszeit,
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wenn es die Arbeitsaufgaben erfordern. Es ist vor allem die innere Verpflichtung ge-
geniiber dem Unternehmen, aber auch gegeniiber den Kolleglnnen auf Abteilungsebene,
die zu einer hohen Bereitschaft fiihrt, auch ad hoc ihre Arbeitszeiten anzupassen. Kon-
flikte iiber die Arbeitszeitgestaltung entziinden sich auf dieser Ebene vor allem dann,
wenn nicht geregelt ist, welche Anpassungsleistungen von wem bei der Arbeitszeitges-
taltung erbracht werden miissen.

Dennoch erfiillen die in den Warenhédusern per Betriebsvereinbarung festgelegten
Arbeitszeitmuster - zumindest fiir die Vollzeitkrifte - eine wichtige Funktion: Die
(Vollzeit)beschiftigten haben - wenn auch oft nur theoretisch - ein Anrecht auf die Ar-
beitszeitfestlegung nach den festen Mustern. Bei Abweichung von diesen Mustern muss
der Betrieb auf die Beschiftigten zukommen und sie bitten, die Arbeitszeit im Interesse
des Betriebes den betrieblichen Erfordernissen anzupassen. Auf dieser Basis, die die
freiwillige Einsatzbereitschaft und das Engagement der Beschiftigten anspricht, sind die
Beschiftigten in der Regel bereit, von ihren festgelegten Arbeitszeiten abzuweichen.

Der Blick auf vier Vertriebsformen des Einzelhandels zeigt, dass Unternehmen
derzeit starken Verdnderungswillen in bezug auf die Umgestaltung der traditionellen
Arbeitszeit- und Beschiftigungsformen zeigen. Die Verdnderungen sind an dem Ziel
ausgerichtet, die Anforderungen im Verkaufsbereich trotz Reduzierung der Beschifti-
gung auf eine minimale Personalbesetzung dennoch bewiltigen zu konnen. Dies wirft
den Blick auf die Strategien, mit denen den einzelhandelsspezifischen Flexibilitédtsan-
forderungen begegnet wird.
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4 Flexibilitatsanforderungen und Bewaltigungsstrategien

In den mehr als vierzig Einzelhandelsbetrieben, die wir seit 1995 untersucht haben,
stellten wir eine groBe Gemeinsamkeit fest: Fiir die Unternehmen steht bei der Wahl
von Arbeitszeit- und Beschiftigungsformen im Verkaufsbereich die Frage im Vorder-
grund, wie sie die einzelhandelsspezifischen Flexibilitdtsanforderungen bewdltigen
konnen. Die Ursache fiir die hohen Flexibilititsanforderungen, mit denen der Einzel-
handel konfrontiert ist, liegt in den saisonalen, wochentlichen und tidglichen Schwan-
kungen sowohl der Kundenfrequenzen als auch der Schwankungen, die durch die Wa-
renbewegungen entstehen. Das Ziel der Arbeitszeit- und Beschiftigungspolitik der Un-
ternehmen ist es, das Personal zeitlich so einzusetzen, dass der Personaleinsatz diesen
Schwankungen folgt. Um dies zu erreichen, stehen den Unternehmen diverse Moglich-
keiten zur Verfiigung.

Fiir welche Bewiltigungsstrategie sich Unternehmen entscheiden, hingt davon ab,
welche Personalstrategie zu ithrem Marktauftritt "passt”, welche Tétigkeiten im einzel-
nen ausgeiibt werden und wie die Arbeit organisiert ist. Starken Einfluss auf die Be-
schiftigungs- und Arbeitszeitpolitik hat aber natiirlich auch die Stéirke der betrieblichen
Interessenvertretung und die Situation und Struktur des regionalen Arbeitsmarktes.

Wir haben das, was wir in der Praxis beobachtet haben, in zwei Grundtypen der
Flexibilitit unterschieden: Die aktive Flexibilitit und die passive Flexibilitit.

4.1  Aktive Flexibilitat durch Orientierung auf Qualitat und
stabile Beschaftigung

Bei der aktiven Flexibilitiit werden die Flexibilititsanforderungen dadurch bewiltigt,
dass Beschiftigte ihre Fihigkeiten vielseitig und entsprechend der verinderten Anforde-
rungen einsetzen konnen. Die Arbeitsprozesse werden selbststindig - meist innerhalb
von Teams - koordiniert. Der Schliissel fiir die Losung von Flexibilititsanforderungen
ist hier die Kompetenz der Mitarbeiter, d. h. ihre Fahigkeiten, sich vorausschauend und
relativ selbststindig auf wechselnde Arbeitsanforderungen einzustellen. Die Beschif-
tigten werden funktional flexibel, d. h. in mehreren Téatigkeitsfeldern, eingesetzt, was
den Unternehmen eine hohe interne Flexibilitét verschafft.

Die breite Einsetzbarkeit des qualifizierten Personals kann als Basis fiir die not-
wendige zeitliche Flexibilitidt in der Arbeitsorganisation genutzt werden. Die Grundre-
gel gilt: Je qualifizierter die Mitarbeiter sind, desto breiter konnen sie eingesetzt werden,
desto weniger Schnittstellen sind zu organisieren und desto leichter konnen Engpisse
vermieden werden. Fiir Unternehmen ist diese Strategie vorteilhaft: Eine starke Beleg-
schaft, die sich mit dem Unternehmen identifiziert, sorgt fiir einen reibungslosen Ablauf
und entlastet Fithrungskrifte von vielen Organisations- und Koordinationsaufgaben.

Die Verkaufsbeschiftigten konnen in der aktiven Flexibilitit trotz feststehender
Arbeitszeiten grofle zeitliche Flexibilititsanforderungen im Unternehmen bewiltigen.
Denn sie entscheiden selbstindig, zu welchen Zeitpunkten sie welche Tatigkeit ausiiben.
Sie teilen sich also ihre Zeit selber ein und entscheiden dariiber in Abhingigkeit von
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den Kundenfrequenzen oder zeitlichen Anforderungen der Warenstréme ("Minutenma-
nagement in eigener Regie").

Allerdings: Durch den zunehmendem Wegfall von zeitlichen Puffern durch eine
Unternehmenspolitik, die die Kapitalbindung tiber eine hohe Umschlagshidufigkeit der
Ware zu verringern versucht, die Lagerhaltung durch eine just in time-Lieferung abbau-
en will, die Offnungszeiten ausdehnt und den Beschiftigungsabbau vorantreibt, werden
zeitliche Spielrdume fiir die Beschéftigten immer enger. In dem Malle, wie die zeitli-
chen Puffer in der Organisation der Arbeit abgebaut werden, werden die Beschiftigten
selbst zunehmend zu den Puffern in der Arbeit. Sie sind es, die durch ihr Engagement,
ihr aktives Handeln und ihre innere Verpflichtung, die Kolleginnen und Kollegen nicht
im Regen stehen zu lassen, die enger werdenden Spielrdume irgendwie zu bewéltigen
versuchen.

Auf die Beschiftigungs- und Arbeitszeitsituation hat die aktive Flexibilitdt folgen-
de Wirkung: Das gesamte Arbeitsvolumen verbleibt bei der Stammbelegschaft und
sorgt dariiber fiir eine stabile Beschiftigungssituation. Die Stammbelegschaft muss da-
fiir aber alle zeitlichen und aufgabengezogenen Flexibilititsanforderungen auffangen,
sie trigt daher die gesamte Flexibilititslast. Die Schwankungen der Arbeitszeit werden
zunehmend tiber Kontenmodelle ( z. B. Jahresarbeitszeiten) als Plus- und Minusstunden
deklariert. Dadurch schwankt die Arbeitszeitdauer z. T. erheblich und wird nur im Jah-
res- oder Monatsdurchschnitt wieder erreicht. Mehrarbeit wird nur noch selten vergiitet,
weil sie durch den neuen, flexibleren Umgang mit Arbeitszeit weg definiert wird. Teure
Arbeitszeit kann so durch billige ersetzt werden.

Aktive Flexibilitat: Orientierung auf Kompetenz

Arbeitsanfall (z.B. Umsatzentwicklung)
Beschaftigte

r N\ /AN
N

Qualifizierte Stammbelegschaft

>

Zeitverlauf

Abb. 13:  Aktive Flexibilitat: Orientierung auf Kompetenz (eigene Darstellung)

Der Kerngedanke der aktiven Flexibilitit ist also, dass Unternehmen die aktive Mitwir-
kung der Beschiftigten an der Organisation der Arbeit fordern und auch férdern. Die
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einzelnen Titigkeiten sind nicht funktional zergliedert und organisatorisch voneinander
getrennt, sondern die Arbeitsabliufe werden von den qualifizierten Fachkriften in Gén-
ze ausgefiihrt. In der aktiven Flexibilitit ist der Zusammenhang von Personalbindung,
Qualititsorientierung und Kundenbindung sehr eng. Betriebe, die einen groBen Wert auf
qualititsorientierte Dienstleistungen legen, sind gut beraten, sich am Konzept einer "ak-
tiven Personalflexibilitit" zu orientieren.

4.2 Passive Personalflexibilitdit durch Orientierung auf Verfiigbarkeit

Das Grundprinzip der passiven Flexibilitdt beruht auf der Aufteilung des Arbeitsvolu-
mens in kleine und bewegliche Arbeitszeit- und Beschiftigteneinheiten. Das Arbeits-
volumen wird auf viele Beschiftigte verteilt, denen Teilzeit-Beschiftigungsverhéltnisse
mit einer geringen wochentlichen Stundenzahl angeboten werden. Die Unternehmen
erhalten einen groflen Spielraum bei der Personaleinsatzplanung durch die Variierung
der "Kopfzahlen" entsprechend des Arbeitsanfalls. Diese Art der Flexibilitit wird daher
auch numerische Flexibilitdt genannt.

Als Konsequenz fiir die Arbeitsorganisation ergibt sich, dass einzelne Arbeitsberei-
che organisatorisch voneinander abgetrennt werden. Das Arbeitsvolumen wird funktio-
nal differenziert aufgeteilt. Pridestinierte Arbeitsbereiche fiir das passive Flexibilitits-
konzept sind die Kasse und die Warenverrdumung: Weil zu den Zeiten, in denen die
Kundenfrequenzen hoch sind oder die Ware angeliefert wird, viele Hinde innerhalb von
wenigen Stunden benotigt werden, ist hier der Anreiz besonders hoch, die Vorteile der
passiven Personalflexibilitét zu nutzen.

Aber den Vorteilen, die sich Unternehmen von der passiven Flexibilitit erhoffen,
stehen in der Praxis auch einige Nachteile bzw. Schwierigkeiten gegeniiber. Die mit der
passiven Flexibilitdt verbundenen spezifischen Probleme, fithren zu "versteckten" Kos-
ten in den Einzelhandelsbetrieben, deren Hohe hiufig unterschitzt wird (Voss-Dahm
2000).

Als erstes Problem ist zu nennen, dass durch die funktionale Differenzierung von
Tiatigkeitsbereichen die Anzahl der Schnittstellen steigt, die vom Management organi-
siert und koordiniert werden miissen. Denn anders als im Konzept der aktiven Flexibi-
litdt gibt es hier keine qualifizierte Stammbelegschaft, die die Arbeitsabldufe genau
kennt und weil}, was wann zu tun ist. Daher ist der Koordinierungs- und Steuerungs-
aufwand der kleinen Arbeitszeit- und Beschiftigungseinheiten sehr hoch.

Ein weiteres Problem ist mit der passiven Personalflexibilitidt verbunden: Die Per-
sonalfluktuation ist dort, wo Beschiftigten nur "kleine" Beschiftigungsverhiltnisse an-
geboten werden, oft besonders hoch. Fiir viele Beschiftigte stellt ein solches Beschifti-
gungsverhiltnis nur eine "Durchgangsstation" dar. Wenn sich eine bessere Arbeit findet
oder wenn sich die Arbeitszeitanforderungen des Einzelhandels nicht mit den sonstigen
Zeitanforderungen (Familie, Kinderbetreuung, Schule, Studium, Erstjob) in Einklang
bringen lassen, wechseln sie die Arbeitsstelle. Deshalb reifit die passive Personalflexi-
bilitdt immer wieder Locher in die Personalbesetzung und das Management verwendet
einen erheblichen Anteil seiner Zeit dafiir, neue Krifte zu suchen und sie anzulernen.
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Ein drittes Problem: Die planmifige Arbeitszeitgestaltung wird durch unvorher-
sehbare Anderungen des Arbeitsanfalls (Warenlieferungen kommen nicht oder nur ver-
spitet, die erwartete Kundenfrequenz entspricht nicht der tatsdchlichen) schnell zur Ma-
kulatur: Weil bei einer Fixierung auf kleine Arbeitszeiteinheiten kein Puffer vorhanden
ist, wird diese Praxis erginzt durch eine teilweise sehr kurzfristige Variierung von Dau-
er, Lage und Verteilung der Arbeitszeit. Das setzt eine jederzeitige Verfiigbarkeit der
Beschiftigten voraus. Zeitliche Verfiigbarkeit ist daher eines der Schliisselkriterien fiir
die Einstellung neuer Beschiftigter. Ein Marktleiter eines franzosischen Hypermarktes,
der im Kassenbereich "Arbeit auf Abruf" praktiziert, formulierte die Anspriiche an die
optimale Beschiftigte so: "Am liebsten stelle ich junge Frauen ohne Familie und mit
eigenem PKW ein, die stindig telefonisch erreichbar sind."

In der Praxis haben wir keinen Betrieb angetroffen, der ausschlieBlich auf die pas-
sive Personalflexibilitit setzt. Immer werden die Grundanforderungen der Arbeit und
die anspruchsvolleren Titigkeiten von qualifizierten Stammkriéften ausgefiihrt. Sie sind
es, die den Laden zusammenhalten, obwohl sie nicht in erster Linie die zeitlichen Flexi-
bilitatsanforderungen auffangen. Denn im Unterschied zur aktiven Personalflexibilitit
werden die Flexibilititsanforderungen hier von den Beschiftigten mit den "kleinen"
Beschiftigungsverhiltnissen und kleinen Arbeitszeiteinheiten bewiltigt, der Kern der
Stammbelegschaft ist also viel kleiner.

Passive Flexibilitat: Orientierung auf Verfiigbarkeit

Die zeitlichen Flexibilititsanforderungen werden von

- intern flexiblen Beschéftigtengruppen (kurze Teilzeit,
Geringfligig Beschiftigte, Aushilfen oder

- extern flexiblen Beschiftigtengruppen (Leiharbeitern,
externen Dienstleistern, Propagandisten) bewiltigt

Arbeitsanfall (z.B. Umsatzentwicklung)

Beschéftigte

A

e g

Qualifizierte Stammbelegschaft

>

Zeitverlauf

Abb. 14:  Passive Flexibilitat: Orientierung auf Verfligbarkeit (eigene Darstellung)

Passive Flexibilitit bedeutet also, dass die Beschéftigten sich nicht aktiv an der Arbeits-
planung und der Organisation der zeitlichen Anforderungen beteiligen kdnnen, sondern
in kleinen Arbeitszeiteinheiten nur klar abgegrenzte Aufgaben ausfiihren sollen. Diesen
Flexibilititstyp nennen wir deshalb passive Flexibilitit, weil das Potenzial der Beschif-
tigten, ndmlich ihre Kompetenzen, die Arbeit aktiv mit zu gestalten, weder genutzt noch
gefordert wird.
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4.3 Kombinationen aus aktiver und passiver Flexibilitat

Bei unseren Untersuchungen haben wir noch einige andere Kombinationsmoglichkeiten
von aktiver und passiver Flexibilitdt angetroffen:

So konnen die Flexibilititslasten so verteilt werden, dass die Stammbeschiftigten
die Arbeiten abdecken, die am Tag zu gewohnlichen Arbeitszeiten anfallen. Der Teil
der Beschiftigten mit kleinen und kleinsten Beschiftigungsverhiltnissen arbeitet zu den
sogenannten unsozialen Zeiten (z. B. in den Abendstunden oder am Wochenende).
Auch ist denkbar, dass bestimmte Tatigkeiten, z. B. das Verrdumen der Ware von inter-
nen Verrdumtrupps oder externen Dienstleistern auBerhalb der Offnungszeiten, also
entweder am spiten Abend oder am frithen Morgen ausgefiihrt werden. Oder - und das
ist eine fiir den Einzelhandel traditionelle Form, mit den einzelhandelsspezifischen Fle-
xibilitdatsanforderungen umzugehen - die saisonalen Schwankungen werden durch Aus-
hilfen aufgefangen.

Bei dieser Art und Weise, die Flexibilititsanforderungen zu bewiltigen, wird die
Stammbelegschaft zwar vor der Arbeit zu sogenannten unsozialen Arbeitszeiten ge-
schiitzt. Allerdings wird bei weiterer Ausdehnung der Offnungs- bzw. Betriebszeiten
immer mehr Arbeitsvolumen vom Stammpersonal abgezogen. Die Beschiftigungssitu-
ation dieser Beschiftigtengruppen wird daher immer instabiler.

Arbeitsanfall (z.B. Umsatzentwicklung)

Beschaftigte

A

Qualifizierte Stammbelegschaft flexible Belegschaft

>

Zeitverlauf

Abb. 15:  Verteilung der Flexibilitatslasten | (eigene Darstellung)

Aber auch die folgende Kombination, die zwar selten thematisiert wird, aber in der Pra-
xis hdufig anzutreffen ist, haben wir in vielen Unternehmen angetroffen: Hier sind es
gerade die Beschiftigtengruppen im sog. flexiblen Beschiftigtenstatus, vor allem ge-
ringfiigig Beschiftigte, die die regelmédBigsten Arbeitszeiten haben und deshalb mit
Blick auf die Arbeitszeiten am wenigsten zu der Bewiltigung der einzelhandelsspezifi-
schen Flexibilitdtsanforderungen beitragen. Sie verraumen z. B. jeden Morgen zwei
Stunden vor Ladenoffnung die Ware oder arbeiten zu festen Arbeitszeiten am Abend
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oder am Wochenende. Dahingegen liegt es an den "aktiven" Beschiftigtengruppen, die
Arbeitszeiten - auch ad hoc - an die Flexibilititsanforderungen anzupassen. Dieses Bei-
spiel zeigt, dass diejenigen mit dem flexibelsten Beschiftigungsverhiltnis nicht auch
gleichzeitig die grofiten Anpassungsleistungen in der Arbeitsflexibilisierung zu erbrin-
gen haben.

Arbeitsanfall (z.B. Umsatzentwicklung, Arbeitszeit)
Beschaftigte

A

Qualifizierte Stammbelegschaft

Flexible Beschaftigtengruppen
(Teilzeit, Geringfligig Beschaftigte, Aushilfen, externe Dienstleister)

Zeitverlauf

Abb. 16: Verteilung der Flexibilititslasten Il (eigene Darstellung)

Die SB-Warenhduser zeigen eine weitere Kombination von aktiver und passiver Flexi-
bilitit: Hier kommen ndmlich verschiedene Bewiltigungsstrategien in unterschiedlichen
Tatigkeitsbereichen zur Anwendung.

Numerische Flexibilitat

Arbeitsanfall . )
Uber externe flexible

Beschéftigte
J Beschaftigung
A
N\
\ \
Numerische interne Funktionale Flexibilitat Funktionale Flexibilitat
Flexibilitat Uber Teilzeit tber Vollzeit Uber lange TZ

>

Tatigkeitsbereiche

Kasse SB —Verkaufsbereich Bedientheken

Abb.17:  Tatigkeitsspezifische Verteilung der Flexibilitatslasten (eigene Darstellung)
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So wird den schwankenden Kundenfrequenzen im Kassenbereich mit einer nahezu voll-
stindig in Teilzeit beschiftigten Beschiftigtengruppe (zwischen 20 und 30 Wochen-
stunden) begegnet. Im Verkaufsbereich werden Vollzeitbeschiftigte (oder Teilzeitkrifte
in "langer" Teilzeit) fiir die anspruchsvollen Tétigkeiten eingesetzt, die Warenverriu-
mung wird von externen Dienstleistern oder intern beschiftigten Warenverraumtrupps
in kleinen Beschiftigungsverhiltnissen vorgenommen. Die Titigkeiten im Bereich der
Bedientheken werden von qualifizierten Fachkriften ausgefiihrt, die in Vollzeit oder
langer Teilzeit beschéftigt sind.

Zusammenfassend ldsst sich formulieren, dass der aktiven und der passiven Flexi-
bilitit ganz unterschiedliche Personalstrategien zugrunde liegen. In bezug auf die Ar-
beitsorganisation setzt die aktive Flexibilitit auf die Integration verschiedener Aufga-
benfeldern, die von qualifizierten Fachkriften ausgeiibt wird (funktionale Flexibilitit).
Die passive Flexibilitdt dagegen trennt die verschiedenen Tétigkeitsfelder sowohl per-
sonell als auch organisatorisch voneinander ab (funktionale Differenzierung). Auch mit
Blick auf die Beschiftigungsverhiltnisse haben aktive und passive Flexibilitdt unter-
schiedliche Beschiftigungsmuster zur Folge. Das gilt sowohl hinsichtlich der vertragli-
chen Arbeitsdauer, als auch fiir die Beschiftigungsform (sozialversicherungspflichtige
Beschiftigungsverhiltnis, geringfiigige oder befristete Beschiftigung). Wihrend die
aktive Flexibilitit auf qualifizierte Fachkrifte und eine enge Personalbindung setzt, fin-
det sich dort, wo die passive Flexibilitdt zur Anwendung kommt, eine grofe Bandbe-
reite von Beschiftigungsformen. Befristete und geringfiigige Beschiftigungsverhiltnis-
se sind dort genauso verbreitet wie die sozialversicherungspflichtige Teilzeit mit einer
in der Regel kurzen wochentlichen Arbeitszeit. Auch mit Blick auf die Organisation des
Personaleinsatzes und die Arbeitszeitmodelle, die in den einzelnen Betriebsstiitten zur
Anwendung kommen, gibt es grole Unterschiede. Den neueren Entwicklungen in der
Arbeitszeitorganisation widmet sich der folgende Abschnitt.
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5 Wie sich die Arbeitszeitorganisation verandert
5.1 Die Personaleinsatzplanung wird immer komplexer

Je knapper die Personalbemessung in den Verkaufsstitten des Einzelhandels und je
starker das Bestreben der Unternehmen, die Arbeitszeit der Beschiftigten den Kunden-
frequenzen anzupassen, desto wichtiger wird in den Augen der Unternehmen die Perso-
naleinsatzplanung: Es geht darum, die Arbeitszeit der Mitarbeiter so zu planen, dass in
Abhingigkeit vom Arbeitsanfall weder zu wenig, vor allem aber nicht zu viele Be-
schiftigte eingesetzt werden. Auch iiber die Art und Weise, die Personaleinsatzplanung
zu gestalten und durch moderne Informations- und Kommunikationstechnologie zu un-
terstiitzen, machen sich immer mehr Einzelhandelsunternehmen Gedanken.

Dabei sind wir bei unseren Untersuchungen auf ein Flexibilititsparadoxon gesto-
Ben. Zwar investieren die Unternehmen erheblich in die Verbesserung der Personal-
einsatzplanung mit dem Ziel, mit weniger Personal die teilweise betrichtlichen einzel-
handelsspezifischen Flexibilititsanforderungen dennoch zu bewiltigen. Aber: Die Be-
schiftigten, die wir befragt haben, duflerten immer wieder, dass aufgrund der diinnen
Personaldecke Schwankungen in der Personalbesetzung immer weniger moglich sind.
Man konne froh sein, wenn die Mindestprisenz mit den vorhandenen Kriften abgedeckt
wird. Unter dem Diktat der Personalkostenreduzierung wird die Arbeitszeitflexibilisie-
rung also zunehmend zur Farce.

Die Abteilungsleiterin einer Spielwarenabteilung, also einer Abteilung, die hohen
Umsatzschwankungen ausgesetzt ist, beschreibt das deutlich: "Friiher arbeitete hier eine
Teilzeitkraft, die im Sommer gar nicht und im Winter dafiir voll arbeiten wollte. Das
war fiir uns eine echte Hilfe, um die saisonalen Schwankungen zu bewiltigen. Aber
heute niitzt mir das gar nichts, denn heute brauchen wir alle Krifte, um die Ware in die
Regale zu bekommen und die Kassen zu besetzen. Einen schwankenden Personaleinsatz
konnen wir uns gar nicht mehr leisten bei den restriktiven Personalkostenvorgaben."

In den Einzelhandelsbetrieben, die wir untersucht haben, trafen wir auf ganz unter-
schiedliche Arbeitszeitmodelle. Auch die Art und Weise, wie die Arbeitszeiten organi-
siert werden, variierte stark. In Typen zusammengefasst, lassen sich jedoch vier Arten
der Zeitwirtschaft voneinander unterscheiden:

5.2  Roulier- und Schichtsysteme

Roulier- und Schichtsysteme haben im Einzelhandel eine lange Tradition. Nach wie vor
strukturieren diese Arbeitszeitmodelle die Arbeitszeiten vieler Beschiftigter in hohem
MaBe. Die (Freizeit)rouliersysteme sind die organisatorische Antwort auf das alte
Problem des Einzelhandels, dass eine fiinftigige Arbeitswoche der Beschiftigten mit
einer sechstigigen Ladenoffnung in Einklang gebracht werden muss. Ein Freizeitrou-
liersystem sieht in seiner einfachsten Form vor, dass der freie Tag der Beschiftigten
wochenweise um jeweils einen Tag verschoben wird. Schon lange bevor andere Bran-
chen mit der Flexibilisierung der Arbeitszeit begannen, hat der Einzelhandel Losungen
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entwickelt, um das Problem des Auseinanderfallens von Offnungszeiten und Arbeits-
zeiten zu bewiltigen.

Bis zur Einfiihrung des langen Donnerstags im Jahre 1989 stimmten die Arbeits-
zeiten der mehrheitlich Vollzeitbeschiftigten mit den tiglichen Ladenoffnungszeiten in
etwa iiberein. Mit dem langen Donnerstag, vor allem aber seit der Neuregelung des La-
denschlussgesetzes von 1996, wurde es notwendig, die Rouliersysteme um Schichtsys-
teme zu erginzen, um die gesamte Ladenoffnungszeit personell abzudecken. Das fol-
gende Beispiel veranschaulicht, wie ein Dreischichtsystem mit versetztem Arbeitsbe-
ginn und -ende mit einem Freizeitrouliersystem verkniipft werden kann.

3-Schicht-System

Schicht Montag bis Freitag Samstag
von Uhr bis Uhr Pause AZ |von Uhr| bis Uhr | Pause AZ
1 09:30 16:00 00:45 | 05:45 | 09:00 | 14:00 [00:30| 04:30
2 Mo.-Mi. 10:00 18:30 01:00 | 07:30 | 09:00 | 16:00 |01:00| 06:00
2 DO.+Fr. 10:00 19:00 01:00 08:00 | 09:00 | 16:00 |01:00| 06:00
3 11:00 20:00 01:00 | 08:00 | 10:00 | 16:00 |00:45| 05:15

Der Arbeitsbeginn der Schicht 1 kann an Belieferungstagen vorgezogen werden.

Freizeitrouliersystem mit 5 Gruppen

Gruppe/Woche Montag Dienstag Mittwoch | Donnerstag| Freitag |Samstag
1 F
2 F
3 F
4 F
5 F
Abw.-Quote % 20 20 20 20 0 20

Abb.18:  Dreischichtsystem und Freizeitrouliersystem fir Vollzeitkrafte (Quelle: Betriebsvereinba-
rung zur Arbeitszeit eines Warenhauses)

Je stirker Arbeitszeiten und Ladenodffnungszeiten auseinander fallen, desto groBer wird
der Gestaltungsspielrum hinsichtlich der Flexibilisierung der Arbeitszeiten. Ein Beispiel
fiir ein im Einzelhandel noch nicht lange praktiziertes Arbeitszeitmodell ist die 4 Tage
Woche, die zwar zu langen tiglichen Arbeitszeiten (9,5 Stunden tiglich) aber dafiir zu
einem zusitzlichen freien Tag fiihrt.
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4-Tage Woche

Schicht ’ Montag bis Freitag Samstag
von Uhr | bis Uhr ‘ Pause ‘ AZ ‘ von Uhr | bis Uhr ‘ Pause ‘ AZ
1 09:30 | 20:00 | 01:00 | 09:30 | 09:00 | 16:00 | o1:00 | 06:00
Gruppe/Woche Montag Dienstag Mittwoch | Donnerstag Freitag Samstag
1 F F*
2 F F*
3 F F*
4 F* F
Abw.-Quote % 25 50 50 25 25 25

Freizeittage entfallen in den 4 Wochen vor Weihnachten

Abb. 19:  Einschichtsystem und eine Vier-Tage-Woche fir Vollzeitkrafte (Quelle: Betriebsvereinba-

rung zur Arbeitszeit eines Warenhauses)

Zwar strukturieren Roulier- und Schichtsysteme, die in der Regel auf betrieblicher Ebe-
ne durch Betriebsvereinbarungen geregelt sind, nach wie vor die Arbeitszeiten der
meisten Beschiftigten im Verkaufsbereich.

Doch es gibt drei Griinde, warum diese festen Arbeitszeitsysteme immer mehr ero-
dieren und dazu fiihren, dass sie zwar nach wie vor einen groben Orientierungsrahmen
beziiglich der Arbeitszeitverteilung vorgeben, aber Beschiftigte sich immer weniger
darauf verlassen konnen, dass die durch Betriebsvereinbarung geregelten Arbeitszeiten
mit den tatsidchlichen Arbeitszeiten iibereinstimmen.

Erstens regeln diese Arbeitszeitmodelle nur die Arbeitszeiten von Vollzeitbeschif-
tigten. Da im Verkauf aber mindestens die Hilfte der Beschiftigten in Teilzeit arbeitet,
gelten diese Arbeitszeiten fiir die Mehrheit der im Verkauf Beschiftigten nicht. Laut
Manteltarifvertrag fiir den Einzelhandel (z. B. in NRW) ist fiir Teilzeitkrifte die Dauer,
Lage und Verteilung der Arbeitszeit im Arbeitsvertrag zu regeln. Aber in unseren Un-
tersuchungen haben wir festgestellt, dass diese Regelung in der Praxis nicht umgesetzt
wird. In Arbeitsvertrigen der Teilzeitkrifte wird zunehmend nur noch die monatliche,
oder auch nur noch die jihrlich abzuleistende Arbeitszeitdauer vereinbart.

Zweitens zeigt die Arbeitsorganisation z. B. in Supermirkten oder in SB-
Warenhéusern, dass die Arbeitszeiten in vielen Titigkeitsbereichen an den spezifischen
Zeitanforderungen der jeweiligen Arbeitsaufgaben ausgerichtet werden. Als Beispiele
konnen hier angefiihrt werden: a) Teilzeitkrifte, die ausschlieBlich an der Kasse arbeiten
und deren Arbeitszeiten sich wesentlich an den Kundenfrequenzen orientieren.
b)Auffiillkrifte, die auBerhalb der Offnungszeiten arbeiten oder c) Aushilfen, die ledig-
lich zu saisonalen Spitzenzeiten eingesetzt werden. Freizeitrouliersysteme und Schicht-
systeme dagegen bestimmen die Arbeitszeitlage unabhingig von Zeitanforderungen
einzelner Tatigkeiten und strukturieren die Arbeitszeiten der genannten Beschiftigten-
gruppen daher nicht mehr. Dies zeigt, dass der Wandel der Arbeitszeit ursidchlich ver-
kniipft ist mit einem Wandel der Arbeitsorganisation.
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Drittens werden Arbeitszeitmodelle in vielen Betrieben des Einzelhandels zwar
durch Betriebsvereinbarung geregelt. Aber in vielen Betrieben ist es Praxis, dass die
Feinabstimmung der Arbeitszeiten im Team und auf Abteilungsebene gemacht wird.
Das birgt Chancen und Risiken zugleich. Zum einen wird der Gestaltungsspielraum fiir
die Durchsetzung individueller Arbeitszeitpriferenzen erweitert. Beispielsweise wird
der Moglichkeit, Arbeitszeiten im Team zu tauschen, bei der Feinabstimmung viel
Raum gelassen. Auf der anderen Seite erwarten Unternehmensleitungen immer selbst-
verstdndlicher, dass Teams eigensténdig dafiir sorgen, die betrieblichen Zeitanforderun-
gen bei der Feinabstimmung der Arbeitszeiten zu beriicksichtigen. Aus der Chance, die
personlichen Zeitpriferenzen zur Geltung bringen zu konnen, kann also schnell die
Pflicht werden, die eigenen Zeitbediirfnisse den betrieblichen Anforderungen unter zu
ordnen.

5.3 Die improvisierte Arbeitszeit

In einigen Betrieben - besonders in kleineren Betriebseinheiten - hat die Verlingerung
der Ladenoffnungszeiten zu der Vorstellung gefiihrt, dass die Arbeit im Einzelhandel
unausweichlich mit einer spontanen und improvisierten Arbeitszeitorganisation verbun-
den ist. Dazu ein Marktleiter, der aus seiner Not noch eine Tugend macht:

"Es gibt grundsitzlich keine festen Arbeitszeiten mehr. Der flexible Einsatz der
Beschiftigten ist eine betriebliche Ubung, da die Arbeitszeit in einer festen Schiene
inflexibel macht, die mit der schnelllebigen Zeit nicht zu vereinbaren ist. Wenn die Mit-
arbeiterinnen nicht zu jeder Zeit einsetzbar sind, dann konnen wir den Laden zu man-
chen Zeiten gleich schlieBen."

Hier ein Beispiel zu den Arbeitszeiten einer Verkaufsmitarbeiterin eines Verbrau-
chermarktes:

. . Geleistete
Mo Di Mi Do Fr sa Arbeitsstunden
Gep!antg frei Frei 13-17 Uhr frei 13-17 Uhr| frei 8 (vertraglich 9)
Arbeitszeit
Tatsachliche | o o'y qu el frei |12-16 Uhr 17-20 Uhr | frei 10
Arbeitszeit

Abb. 20:  Diskrepanz zwischen geplanter und tatsachlicher Arbeitszeit. (Quelle: Interviewangaben
- eigene Darstellung)

Eine improvisierte Arbeitszeitgestaltung hat starke Auswirkung auf die personliche Ar-
beitszeitsituation der Beschiftigten, denn hier wird die Arbeitszeit weder detailliert im
voraus geplant, noch sind grob geplante Arbeitszeiten verbindlich. Unter dem Gesichts-
punkt einer sozialvertriglichen Arbeitszeitgestaltung mit dem Kriterium einer verléssli-
chen und planbaren Arbeitszeitgestaltung ist diese Form der Arbeitszeitgestaltung also
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negativ zu beurteilen. Hier werden die Flexibilitdtsanforderungen des Einzelhandels auf
dem Riicken der Beschiftigten bewiltigt.

5.4 Mitarbeitergestitzte elektronische Personaleinsatzplanung

Eine dritte Variante der Arbeitszeitorganisation zeigt, dass eine Flexibilisierung der
Arbeitszeit nicht gleichbedeutend sein muss mit einer Aufthebung der Regulierung von
Arbeitszeit. Die mitarbeitergestiitzte elektronische Personaleinsatzplanung stellt den
Versuch dar, die "Sperrigkeit" der alten einzelhandelstypischen Arbeitszeitmodelle zu
iiberwinden, aber bei einer Arbeitszeitflexibilisierung das Ziel einer beschiftigtenorien-
tierten Regulierung bewusst zu verfolgen.

Das, was heute an neuen Formen der Arbeitszeitorganisation in vielen Einzelhan-
delsunternehmen praktiziert wird, begann in vielen Einzelhandelsunternehmen Mitte der
90er Jahre mit dem Versuch der Unternehmensleitungen, die Arbeitszeit zu flexibilisie-
ren. Denn auf der einen Seite standen die Unternehmen durch die Neuregelung des La-
denschlussgesetzes tatsdchlich vor der Aufgabe, die Arbeitszeit der Verkaufsbeschif-
tigten anders zu gestalten als zuvor. Auf der anderen Seite wollten viele Unternehmen
auch den politischen Riickenwind nutzen, um grundsitzlich neue Arbeitszeitstandards
zu setzen. Im Zuge der sich anschlieBenden Auseinandersetzung mit der betrieblichen
Interessenvertretung und den Gewerkschaften einigten sich Arbeitgeber und Arbeits-
nehmervertretung darauf, in Form von Modellprojekten zu einer Neugestaltung der Ar-
beitszeit zu kommen, die sowohl den betrieblichen Interessen nach einer flexibleren und
an den betrieblichen Zeitanforderungen ausgerichteten Arbeitszeit, als auch den Zeitin-
teressen der Beschiftigten gerecht werden sollte. Ein weiteres Ziel der betrieblichen
Interessenvertretungen war, die in vielen Einzelhandelsbetrieben bereits praktizierte,
aber oft zu Lasten der Beschiftigten ausgerichtete Arbeitszeitflexibilitit zu regulieren.

Die Fragen, die im Laufe des Entwicklungsprozesses geklidrt werden mussten, wa-
ren vielfiltig: Nach welchen Vorgaben wird die Arbeitszeit festgelegt? Auf welcher
Ebene wird iiber die Arbeitszeit entschieden? Auf betrieblicher Ebene oder auf dezen-
traler, d. h. Teamebene? Wer hat das letzte Wort bei der Festlegung der Arbeitszeit?
Wie verlduft die Abstimmung iiber die Arbeitszeit innerhalb der Arbeitsgruppen und
mit den Vorgesetzten? Welche Einfluss-, Informations-, Beratungs- und Zustimmungs-
rechte haben die Betriebsrite? Wie steht es um ein Einspruchs- bzw. Reklamationsrecht
der Beschiftigten? Wie kann die Einhaltung von gesetzlich und tariflich geregelten Be-
stimmungen (Ankiindigungsfristen, zusammenhéngende Mindestarbeitszeiten etc.) ga-
rantiert werden?

Die mitarbeiterunterstiitzten elektronischen Arbeitszeitsysteme, die in den Unter-
nehmen entwickelt wurden, sehen im Kern folgende Verfahrensweise vor:
® Eine Verlaufskurve iiber den innerhalb eines bestimmten Zeitraumes voraussicht-

lich zu erwartenden Umsatz wird vom Unternehmen (bzw. dem betrieblichen Ma-

nagement) zu einem verabredeten Zeitpunkt zur Verfiigung gestellt.
e  Mittels einer Produktivititskennzahl werden die Umsatzdaten in Personalbeset-
zungsstiarken umgerechnet. Dadurch wird der voraussichtlich benotigte Personal-
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bedarf z. B. in einer bestimmten Woche, an einem Tag oder auch zu einer be-
stimmten Stunde transparent und darstellbar.

® Der Personalbedarf wird von den Beschiftigten in einem bestimmten Tatigkeitsbe-
reich (meist Abteilung oder Abteilungsgruppe) selbst in eine konkrete Arbeitszeit-
planung umgesetzt. Die vorgegebenen Zeitfenster werden verteilt. Dabei entschei-
det die Gruppe selbst, wer wann arbeitet.

Personalbedarfsplan
Uhrzeit

;88 Arbeitsplatzgruppe: Check-Out
8:00

8:30 1
9:00 2

11

RN
NN

10

00 00 00

10
11
12

EENNENNAN

15

WOOONNONUTUTE A WWINN —=— OO0

OWOWOWOWOWOWOWOWOWODW

'slelelelelolslolelelelelelelclalolelela)
©

N

Bedarf

Personalleitstand

Mon.
KW 7:318:0(8:3/9:0/9:3/10:010:3 11:0 11:3 12:( 12:3

Miiller Info Check- Che  Getr.-

Check- Check- | Getr.-
Getr.- Getr.-Cent. Getr.-
.. ..... Gen Che| Tankste] Check- Tan]

Getr.- Check- 30 Check-

Meier

Schuh

Hempel

Seim

Witte

Abb. 21:  Beispiel fur eine mitarbeitergestitzte elektronische Personaleinsatzplanung. (Quelle:
Globus Koordination)
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Die mitarbeitergestiitzte elektronische Personaleinsatzplanung wird sowohl fiir die
Feinplanung als auch fiir die Grobplanung der Arbeitszeit eingesetzt. Der Planungszeit-
raum ist also unterschiedlich und entsprechend gibt es im Detail auch Unterschiede bei
der Vorgehensweise der Planung.

Die Feinplanung der Arbeitszeiten ist besonders dort von Bedeutung, wo hohe Fle-
xibilitdatsanforderungen durch schwankende Kundenfrequenzen am Tag und in der Wo-
che bewiltigt werden miissen. Besonders fiir den Kassenbereich ist die mitarbeiterunter-
stiitzte elektronische Personaleinsatzplanung sinnvoll, weil dort erstens der Arbeitsan-
fall durch die Dokumentation des Umsatzes besonders gut geplant werden kann. Zwei-
tens miissen dort die Arbeitszeiten besonders vieler Beschiftigter koordiniert werden,
und diese Aufgabe - gerade bei den mehrheitlich Teilzeitbeschiftigten - ist ohne elekt-
ronische Unterstiitzung immer schwieriger geworden. Drittens haben die meist weibli-
chen Teilzeitbeschiftigten an der Kasse ein hohes Interesse an einer verlisslichen und
ihre Zeitbelange beriicksichtigende Arbeitszeitplanung.

Konkret verliduft die Einsatzplanung folgendermalen: Ein Plan mit den voraus-
sichtlich benotigten Personalbesetzungsstirken wird mit vier Wochen Vorlauf an Ar-
beitszeitkoordinatoren verteilt. Die Beschiftigten tragen ihre Arbeitszeiten innerhalb
von 14 Tagen selbst ein. Gelingt die Abdeckung des Personalbedarfs nicht auf Anhieb,
versuchen Arbeitszeitkoordinatoren zu moderieren. Die Arbeitszeiten stehen 14 Tage im
voraus fest. Stimmen die geplanten und tatsidchlichen Arbeitszeiten in der Realitét nicht
tiberein, ist das Unternehmen laut Betriebsvereinbarung dazu verpflichtet, die zusitzlich
geleistete Arbeitszeit mit einem Flexizuschlag zu vergiiten. Dies gilt sowohl fiir Voll-
zeit-, als auch fiir Teilzeitkrifte. Allerdings nicht bei Abweichung der tatsichlichen von
der geplanten Arbeitszeit, wenn sie durch Absentismus von den Beschiftigten verur-
sacht wird.

In einem anderen Unternehmen ist der Vorgang der Arbeitszeitplanung etwas an-
ders: Die Beschiftigten geben ihre Arbeitszeitpriaferenzen in eine individuelle elektroni-
sche Arbeitszeitmaske ein und tragen dort ein: Zeitlagen oder Zeitintervalle, in denen
sie nicht arbeiten wollen, die maximal tolerierte Abweichung der vertraglichen Arbeits-
zeitdauer in der Woche und an einzelnen Wochentagen. Auf der Basis dieser Angaben
und auf der Basis eines feststehenden roulierenden Wechselschichtmodells errechnet
das elektronische System selbststindig einen Arbeitszeitplan.

Ziel der elektronisch unterstiitzten Grobplanung der Arbeitszeiten ist die Beriick-
sichtigung der saisonalen Schwankungen bei der Arbeitszeitplanung einerseits und die
Beriicksichtigung der Beschiftigtenpriferenzen nach lingeren Freizeitblocken anderer-
seits. Die Einfiihrung einer Jahresplanung der Arbeitszeiten ist daher verbunden mit der
Einfiihrung von Jahresarbeitszeiten und Arbeitszeitkonten.

Die konkrete Planung verlduft so: Im September des Vorjahres erhilt die Fiih-
rungskraft einer Abteilung Daten tiber die historischen und zu erwartenden Umsitze
sowie die dieser Abteilung zur Verfiigung stehende Summe aller Arbeitsstunden. Die
Fithrungskraft verteilt die Arbeitsstunden so auf die Monate, dass sie mit den Umsatz-
verldufen mitschwingt. Die Wochen, in denen die vertragliche Wochenstundenzahl der
Beschiftigten von der eingeplanten Wochenstundenzahl der Beschiftigten abweicht,
werden mit unterschiedlichen Farben hinterlegt: Griin hinterlegt sind die Zeiten, in de-
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nen die geplante Wochenstundenzahl die vertragliche Wochenstundenzahl unterschrei-
tet und daher die Entnahme von Blockfreizeiten oder des geregelten Urlaubs erwiinscht
ist. Gelb hinterlegt sind sog. "neutrale”" Zeiten. Rot hinterlegt sind Zeiten, in denen
Blockfreizeiten nicht gewihrt werden. Die Beschiftigten tragen auf Grundlage dieser
Vorlage ihre Urlaubszeiten und die gewiinschten Blockfreizeiten ein.

Das EDV-System errechnet, ob die Eintrige der Beschiftigten in der Summe in
etwa dem angestrebten Arbeitsvolumen in einem Zeitraum entspricht. Ist dies nicht der
Fall, wird im Team eine Losung fiir das "Stundenverteilproblem" gesucht. Diese Dis-
kussion wird mit Hilfe eines/r von der Gruppe gewihlten Arbeitszeitmodera-
tors/moderatorin gefiihrt, die keine Fiihrungskraft sein sollte. Aber: laut Betriebsverein-
barung gibt es keinen Sanktionsmechanismus, der die Beschiftigten zur Anpassung der
Arbeitszeit an die betrieblichen Zeitanforderungen zwingt.

5.5 Probleme und Chancen der mitarbeiterorientierten elektronischen
Personaleinsatzplanung

Der grofite Vorteil der mitarbeiterorientierten elektronischen Arbeitszeitgestaltung ist,
dass Unternehmen zur Planung des Arbeitszeitbedarfs gezwungen werden. Eine rein
betrieblich definierte Arbeitszeitflexibilitit im Sinne einer ad hoc- Anpassung von Ar-
beitszeiten an die betrieblichen Zeitanforderungen wird damit ausgeschlossen.

Positiv ist auch, dass die Absprachen iiber die Arbeitszeit die Kommunikation der
Beschiftigten stirkt. Der Teamgeist wird gefordert und gefordert. Die Arbeitszeitpla-
nung ist nach dem Konzept Resultat eines Abstimmungsprozesses.

Der Abstimmungsprozess iiber die Arbeitszeiten ist aber aufwindig. Dort, wo
Zeitmangel sowieso das grofite Problem ist, wird in der Praxis an allem gespart, was
zusitzlich Zeit kostet. Daher verlduft die Abstimmung iiber die Arbeitszeit in der Praxis
oft nicht so demokratisch wie im Konzept vorgesehen.

Die Betriebsvereinbarungen zur elektronisch gestiitzten Personaleinsatzplanung
stellen einen neuen Typus von Regulierung dar. Es sind Prozessregulierungen, weil sie
sich dadurch auszeichnen, dass sie sich allein auf den Modus der Verhandlungen und
Verfahren beziehen, nicht jedoch, wie das bei den traditionellen Roulier- und Schicht-
systemen der Fall war, auf die materielle Substanz des Regelungsinhaltes. Sie lassen
denjenigen, die von den Regulierungen betroffen sind, Platz fiir eigene Entscheidungen.

Selbst wenn sich die Funktion der Arbeitszeitkoordinatoren nach dem neuen Be-
triebsverfassungsgesetz (§ 28a) nicht mehr in einer betriebsverfassungsrechlichen Grau-
zone befindet, so ist deren Rolle in der Praxis oft nicht klar. Denn oft wird die Funktion
von denjenigen ausgeiibt, die eine Vorgesetztenposition inne haben. Nach dem Konzept
sollen die Arbeitszeitkoordinatoren aber aus der Gruppe der Beschiftigten heraus ge-
wihlt werden und eindeutig keine Fithrungsaufgaben haben.

Auch ein EDV-gestiitzter Arbeitszeitplan muss bei unvorhergesehenen Ereignissen
(Krankheit, Personalwechsel, Sonderaktionen etc.) korrigiert werden. Daher bietet auch
die elektronische Arbeitszeitplanung keinen 100 %igen Verlass auf die Einhaltung der
geplanten Arbeitszeit.
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Teilzeitkrifte konnen eher als Vollzeitkriafte von der Arbeitszeitflexibilisierung
profitieren. Sie haben erheblich mehr Spielraum als Vollzeitkrifte, Blockfreizeiten
durch eine Abweichung der vertraglichen von der tatsidchlichen Arbeitszeit anzusparen.

Da mit der Einfithrung der mitarbeiterorientierten elektronischen Arbeitszeitges-
taltung auch eine elektronische Zeiterfassung verbunden ist, werden alle Arbeitszeiten
der Beschiftigten dokumentiert und daher auch abgerechnet. Alle Arbeitszeiten werden
nun bezahlt, auch die Zuschlige (z. B. Arbeit zu besonderen Zeiten) werden automa-
tisch abgerechnet. Beschiftigte konnen ihre Zeitkonten einsehen und die Abrechnung
kontrollieren.

Die Frage, die sich unter den gegebenen Rahmenbedingungen im Einzelhandel im
Zusammenhang mit der Flexibilisierung der Arbeitszeit grundsitzlich stellt, ist, ob dort,
wo die Personalkapazititen nur eine Bewiltigung der Mindestanforderungen zulassen,
eine Flexibilisierung der Arbeitszeit iiberhaupt moglich und sinnvoll ist. Denn wenn bei
starkem Arbeitsanfall entsprechend mehr Personal eingesetzt werden soll, ist zu
"Schwachlastzeiten" der normale betriebliche Ablauf evtl. nicht gewihrleistet.

5.6 Selbstgesteuerte Arbeitszeiten

Vereinzelt haben wir in den Betrieben selbstgesteuerte Arbeitszeiten angetroffen. Vor
allem an der Kasse und in Verkaufsabteilungen haben sich Teams dazu entschlossen,
die Arbeitszeitplanung vollkommen selbststindig vorzunehmen. Die Teammitglieder
haben sich auf ein bestimmtes, von ihnen priferiertes Arbeitszeitmodell z. B. ein Wech-
selschichtmodell oder die 4-Tage-Woche verstindigt, wobei die Modelle jederzeit ver-
indert werden konnen. Das Team organisiert die Arbeitszeitverteilung eigenstindig,
d. h. nur der Urlaub und die Krankheitstage werden der Verwaltung oder den Fiihrungs-
kraften mitgeteilt. Die Fithrungskrifte sind auch an einem weiteren Punkt in die selbst-
gesteuerten Arbeitszeiten eingebunden: Bei ldnger andauerndem krankheits- oder ur-
laubsbedingtem Absentismus wird Vertretungspersonal zur Verfiigung gestellt.

Viele Beschiftigte empfinden diese Form der Arbeitszeitgestaltung als vorteilhaft,
weil der Tausch von Arbeitszeiten ohne Riicksprache mit Fiithrungskriften erfolgen
kann und sie die Erfahrung gemacht haben, dass die selbstgesteuerte Planung gleichzei-
tig die am langfristigsten im voraus geplante und verlédsslichste Arbeitszeitplanung ist.
Uberhaupt schiitzen die Beschiiftigten an der selbstgesteuerten Arbeitszeitplanung, dass
sie Ausdruck einer eigenstindigen und eigenverantwortlichen Ausfithrung der Téatig-
keiten ist. Daher betonten die Beschiftigten sehr stark, dass diese Form der Arbeitszeit-
gestaltung nur dort funktioniert, wo ein Team schon viele Jahre zusammenarbeitet, sich
aufeinander verlassen kann, jeder die Arbeitszeitpriaferenzen der anderen kennt und das
Team nicht zu groB ist. Dieses Arbeitszeitsystem kann also nur dort praktiziert werden,
wo seitens der Unternehmen auf eine aktive Personalflexibilitit gesetzt wird.

Dabei wissen die Beschiftigten auch, wo die Nachteile des Systems und auch die
Punkte sind, an denen sich Konflikte um die Arbeitszeit entziinden konnen: Da die Ar-
beitszeit innerhalb der selbstgesteuerten Arbeitszeitteams nicht elektronisch erfasst wer-
den, werden die Zeiten, die linger gearbeitet werden, oft nicht dokumentiert und daher
nicht bezahlt. Das gleiche gilt fiir die Zeitzuschlige fiir die Arbeit zu besonderen Zeiten.
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5.7 Arbeitszeitorganisation im Wandel

Die unterschiedlichen Formen der Arbeitszeitorganisation liegen quer zu den unter-
schiedlichen Organisationsformen in den einzelnen Vertriebstypen des Einzelhandels.
Denn es lassen sich hier keine eindeutigen Zuweisungen vornehmen, welcher Typ der
Arbeitszeitorganisation in welchem Vertriebstyp zur Anwendung kommt. Vielmehr
scheint zum einen die Betriebsgrofle und zum zweiten die Stirke und der politische
Gestaltungswillen der betrieblichen Interessenvertretung ausschlaggebend zu sein. Das
gilt sowohl fiir die Regulierungsdichte in Arbeitszeitangelegenheiten als auch fiir die
gelebte Praxis der Arbeitszeitregulierung in den Betreiben.

Die mitarbeitergestiitzte elektronische Personaleinsatzplanung ist die derzeit "mo-
dernste" Form der Arbeitszeitorganisation und das in zweierlei Hinsicht: Sie nutzt den
Einsatz von moderner Informations- und Kommunikationstechnologie, um die einzel-
handelsspezifischen Flexibilititsanforderungen transparent und verhandelbar zu ma-
chen. Zweitens bezieht sie die Arbeitszeitpriferenzen der Beschiftigten mit ein und
erfiillt damit ein wesentliches Kriterium einer sozialvertriaglichen Arbeitszeitgestaltung.
Aber auch die Vorteile der neueren Organisationsformen in der Arbeitszeitgestaltung
konnen nicht dariiber hinweg tduschen, dass die Arbeitszeiten des Handels durch die
lange Ladenoffnung an sich spezielle Belastungen mit sich bringen und die einzelhan-
delsspezifischen Flexibilititsanforderungen gerade dort, wo die Personaldecke immer
weiter ausgediinnt worden ist, zu kurzfristigen Arbeitszeitinderungen fiihren.
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6 Wie sich die Verkaufsarbeit verandert

Bisher standen allgemeine Arbeitszeit- und Beschiftigungstrends im Vordergrund so-
wie verschiedene Konzepte der Arbeitsorganisation und Arbeitszeitorganisation. Hier
nun geht es um die qualitativen Veridnderungen, die sich im Laufe der Zeit in der Ver-
kaufsarbeit ergeben haben (Voss-Dahm 2002a).

Bei der Diskussion dieses Themas ist zunédchst auf eine wesentliche Besonderheit
der Verkaufsarbeit im Einzelhandel aufmerksam zu machen. Anders als in vielen ande-
ren sog. einfachen Dienstleistungstitigkeiten, wie z. T. der Téatigkeit in Call-Centern,
haben insbesondere bei Ausdehnung des Selbstbedienungsprinzips die warenbezogenen
Tiatigkeiten und damit die Tatigkeiten ohne Kundenkontakt einen groen Anteil am ge-
samten Arbeitspaket von Einzelhandelsbeschiftigten. Die interaktive Dienstleistungsar-
beit stellt also nur einen Teil der gesamten Arbeitsanforderungen dar.

Wenn die Verdnderungen der Arbeit von Verkaufskriften analysiert werden sollen,
empfiehlt sich deshalb eine Unterscheidung von zwei Tatigkeitsfeldern: Die Titigkeiten
in den riickwirtigen Bereichen (wie die Warendisposition und Warenprisentation), die
nicht im direkten Kundenkontakt ausgeiibt werden, unterscheiden sich von den ver-
kaufsbezogenen Titigkeiten, die im direkten Kundenkontakt stattfinden. Dies betrifft
vor allem die Beratung und Bedienung. Aber auch der Kassiervorgang erfordert den
direkten Kontakt mit den Kunden. Verkaufskrifte im Handel miissen meistens beide
Tatigkeitsbereiche (allerdings mehr oder weniger intensiv) abdecken. Sie sind sowohl
mit der Ware, als auch mit den Kunden beschiftigt. Beide Bereiche sind von Veridnde-
rungen betroffen, allerdings in ganz unterschiedlicher Weise.

6.1  Automatisierung und Standardisierung im riickwartigen Bereich

Viele warenbezogenen Arbeitsvorginge, die frither noch per Hand, per Telefon oder
durch personlichen Kontakt mit den Héndlern erledigt wurden, sind durch den Einsatz
von moderner Informations- und Kommunikationstechnologie automatisiert worden.
Der Computer ist aus den Handelsunternehmen nicht mehr wegzudenken. Einige Tatig-
keiten sind dadurch weggefallen und machen die Arbeit einfacher. Doch die Elektroni-
sierung der Kommunikation ist nicht alles. In vielen Unternehmen hat es einen funda-
mentalen Wandel in der Warenwirtschaft gegeben. Um die Rationalisierungspotenziale
auszunutzen, die in einer Verschlankung, Beschleunigung und Vereinfachung der Wa-
renstrome liegen, sind geschlossene Warenwirtschaftssysteme eingefiihrt worden. Da-
mit verbunden ist in der Regel auch eine Zentralisierung des Wareneinkaufs. Der Zent-
raleinkauf ist fiir die Einzelhandelsunternehmen mit dem Vorteil verbunden, durch
moglichst groe Einkaufsvolumina die Verhandlungsposition gegeniiber der Industrie
auszubauen. Fiir die Abteilungen in den Einzelhandelsbetrieben hat der Zentraleinkauf
zur Folge, dass das Sortiment nicht mehr lokal zusammengestellt und den ortlichen Be-
sonderheiten angepasst werden kann, sondern in der Regel nur noch zwischen Sorti-
mentsbausteinen gewdhlt werden kann. Mit der Rationalisierung der Prozesse, die die
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Waren von der Industrie in die Verkaufsstitten bringen, ist also eine Automatisierung
und Standardisierung der warenbezogenen Tatigkeiten einhergegangen.

(Noch) gibt es in den Einzelhandelsbetrieben massive Probleme bei dem Versuch,
die Vorteile der neuen Technologie zu nutzen. Viele Unternehmen befinden sich noch
in der Umstellungs- und Experimentierphase. Daher sind Beschiftigte in den Verkaufs-
stitten hdufig einen Grofteil ihrer Arbeitszeit damit beschiftigt, die Fehler der automa-
tischen Warenverwaltung zu beheben. Die neuen Warenwirtschaftssysteme verursachen
auch groBen Zeitdruck, weil die zeitlichen Grenzen, innerhalb derer neue Ware bestellt
werden muss, sehr eng sind und nicht veridndert werden konnen, weil sie zentral vorge-
geben sind. In den Augen der Unternehmen sind die derzeitigen Probleme mit den neu-
en Systemen aber nur die "Kinderkrankheiten" der neuen Technologie. Wenn diese erst
einmal tiberwunden sind, so soll nach den Hoffnungen der Unternehmen in den riick-
wirtigen Bereichen vieler Warengruppen nur noch die Verraumung der Ware als Ar-
beitsaufgabe iibrig bleiben. Alle Vorginge, die mit der Beschaffung und Verwaltung der
Ware verbunden sind, sollen weitgehend automatisiert ablaufen.

Die Bestrebungen der Einzelhandelsunternehmen, die Warenstrome zu automati-
sieren und zu beschleunigen, machen deutlich, dass der Dienstleistungssektor nicht
grundsitzlich anders organisiert sein muss als die Industrie. Vielmehr zeigt das Beispiel
Einzelhandel, dass der Dienstleistungssektor auf der Suche nach Rationalisierungspo-
tenzial unter bestimmten Voraussetzungen durchaus in der Lage ist, die industrielle
Produktionsweise zu kopieren. Denn die just-in-time Produktion der Industrie, die eine
enge zeitliche Verzahnung zwischen einzelnen Produktionsschritten in unterschiedli-
chen Produktionsstitten vorsieht, und die just-in-time Anlieferungen der Waren von den
Zentrallagern des Einzelhandels in die Verkaufsstitten weisen verbliiffende Ahnlich-
keiten auf. Eine weitere Parallele: Auch in der Industrie wurde vor allem in den 80er
Jahren erheblich in die Steuerung der Prozesse durch hochkomplexe Informationssys-
teme investiert. Die Hoffnungen erfiillten sich dort aber nicht oder nur zum Teil. Denn -
das ist besonders eindrucksvoll am Aufstieg und Fall des Produktionskonzeptes ,,Com-
puter Integrated Manufacturing (CIM)* zu studieren - es erwies sich als ein Trug-
schluss, dass komplexe Produktionssysteme vollstindig durch Technologie beherrscht
werden konnen. Auch die mit der technologischen Durchdringung der Prozesse ver-
kniipfte Vorstellung, die Flexibilitit zu erhohen, erfiillte sich nicht. Nun sind zwar die
technologischen Systeme seit den 80er Jahren weiter entwickelt worden, so dass der
Vergleich zu der technologiezentrierten Phase der Industrie hinkt. Dennoch ist Skepsis
angebracht, wenn im Einzelhandel derzeit Personal mit der Begriindung abgebaut wird,
dass die Technologie bestimmte Arbeitsbereiche vollstindig tibernimmt oder in naher
Zukunft iibernehmen kann. Denn schlieBlich hat selbst die Industrie von der Vorstellung
Abstand genommen, dass die Technologie der menschlichen Koordinations- und Steue-
rungskompetenz iiberlegen ist.

Auch arbeitsorganisatorisch wird in den riickwértigen Bereichen - und gerade in
den groBflichigen Selbstbedienungsmirkten - derzeit experimentiert: In einigen unter-
suchten Betrieben werden externe Dienstleister damit beauftragt, die Ware auBlerhalb
der Offnungszeiten zu verrdumen. Weil die Arbeit in vielen Unternehmen allerdings
nicht zufriedenstellend ausgefiihrt wurde, beschiftigten Betriebe anschlieBend wieder
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eigene "Verrdumtrupps", die diese Aufgaben erledigten. Weil in einigen Abteilungen
auch dies nicht zur gewiinschten Entlastung fiihrte, wurden die Verrdaumarbeiten am
Ende wieder von den Stammkriéften in der Abteilungen selbst gemacht. Dennoch: Der
Versuch, Arbeitsvorgidnge zu standardisieren und zu automatisieren ist uniibersehbar.
Qualifizierte Verkaufskrifte - so scheint es- werden in der modernen Verkaufsarbeit fiir
die Arbeit in riickwirtigen Bereichen immer weniger benotigt. Derzeit sind sie es aller-
dings, die durch ihr Steuerungswissen fiir einen reibungslosen Ablauf der Warenstrome
sorgen. Daher ist zu bezweifeln, ob der Einzelhandel auf Dauer ohne das Erfahrungs-
wissen derjenigen auskommt, die die betrieblichen Abldufe mitgestalten und genau
kennen.

6.2 Moderne Verkaufsarbeit und die neue Kundenorientierung

Dort, wo die Arbeit im direkten Kontakt mit Kunden verrichtet wird, spricht man auch
von interaktiver Dienstleistungsarbeit. Hier geht es in erster Linie um die Bedienung
und Beratung von Kunden. Aber auch im Kassenbereich findet interaktive Dienstleis-
tungsarbeit statt, wenn auch in wenig intensiver Form, weil die Kundenkontakte eher
fliichtig sind. Unabhéngig davon, ob es sich bei der interaktiven Dienstleistungsarbeit
um fliichtige oder intensive Kundenkontakte handelt: Interaktive Dienstleistungsarbeit
erfordert die soziale Kompetenz der Verkaufskrifte. Unternehmen legen verstirkt Wert
auf eine freundliche Kundenansprache und verleihen ihrer Forderung Ausdruck iiber das
Anbieten von Seminaren oder auch nur das Verteilen von Hochglanzbroschiiren. Aber
bezahlt wird diese Qualifikationsanforderung in der Regel nicht, sondern Einzelhan-
delsunternehmen nutzen die soziale Kompetenz von Verkaufskriften als Gratisqualifi-
kation und achten schon bei der Rekrutierung neuer Beschiftigter darauf, dass diese
Grundqualifikation vorhanden ist.

Veridnderungen in der Organisation des Verkaufs betreffen Verkaufskrifte und
Kunden gleichermallen. Dabei zielen die Verdnderungen in der Regel nicht in erster
Linie darauf ab, den Kundenkontakt zu veridndern. Vielmehr ist das Ergebnis der Um-
strukturierungen, dass die direkten Kundenkontakte selbst minimiert werden. Die Griin-
de dafiir sind vielfiltig: Sie liegen z. B. in der harten Preiskonkurrenz dieser Branche,
denn die Form und die Intensitit des Wettbewerbs ist mit sehr geringen Margen ver-
bunden. Eine weitere Folge dessen sind die geringen finanziellen Ressourcen, die fiir
die Beschiftigung von Personal und damit fiir Beratung und Bedienung zur Verfiigung
stehen. Durch die Flichenexpansion - ein weiterer Grund - sind Verkaufskrifte fiir eine
immer groBere Verkaufsfliche zustindig, weshalb die Wahrscheinlichkeit, dass beim
Einkauf Personal auf der Fliche anzutreffen ist, immer geringer wird. Damit einher geht
die Ausweitung des Selbstbedienungsprinzips. Der Anteil der Waren, die in Selbstbe-
dienung verkauft werden, ist im Zeitverlauf angestiegen. Beratung und Bedienung ist zu
einem Luxus geworden.

Paradox ist, dass Einzelhandelsunternehmen trotz dieser Situation die Kundenori-
entierung immer stirker in den Vordergrund stellen. Doch ist es tatsdchlich so, dass die
Kundenorientierung des Einzelhandels in dem Malle abnimmt, wie der direkte Kunden-
kontakt reduziert wird? Nicht unbedingt - lautet unsere Antwort, denn es hingt davon
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ab, was unter "Kundenorientierung" verstanden wird. Fiir viele Einzelhandelsunterneh-
men ist Kundenorientierung nicht mehr untrennbar verkniipft mit dem Angebot einer
hohen Beratungs- und Bedienungsintensitit, sondern Einzelhandelsunternehmen verste-
hen sich bereits dann als kundenorientiert, wenn sie ein breites Warensortiment zu
giinstigen Preisen anbieten. Kundenorientierung meint auch, dass die Verkaufsstitten
modern sind und die nicht-personenbezogenen Dienstleistungen ausgebaut werden. Die
neue Kundenorientierung ist z. B. definiert als ein ausreichendes Angebot an kostenlo-
sen Parkplitzen. Sie duBert sich darin, dass Trinkwasser in den Verkaufsstitten gratis
angeboten wird, dass Regenschirme bei schlechtem Wetter geliehen werden kénnen und
dass keine Schlangen mehr vor den Frischetheken entstehen, weil die Ware in Selbstbe-
dienungstheken angeboten wird.

Die neue Kundenorientierung kommt also mit wenig personenbezogener Dienst-
leistung aus, sie setzt auf Selbstbedienung und eine ansprechende Verkaufsatmosphire.
Dieses Verstiandnis verschafft den Unternehmen die Moglichkeit, weiterhin von einem
Ausbau der Kundenorientierung zu sprechen und gleichzeitig die Unternehmen nach
dem Vorbild einer "arbeitssparendenden Organisation" umzustrukturieren.

Aber sehen das die Kunden auch so? Nicht immer, denn oft — das zeigen Interviews
mit Verkaufsbeschiftigten — wird das Mal} an personlicher Dienstleistung von den Kun-
den als nicht ausreichend empfunden. Oft beschweren sie sich iiber die Ausdiinnung der
Personaldecke, wenn sie keinen Beschiftigten als Ansprechpartner in der Abteilung
gefunden haben. Den Druck bekommen die Beschiftigten zu spiiren, denn sie werden
dafiir verantwortlich gemacht, wenn Kunden warten miissen oder ihnen keine Ver-
kaufskraft auf der Fliche begegnet. Aber nicht nur der Frust der Kunden belastet Ver-
kaufsbeschiftigte. In vielen Warengruppen reicht die Personalbesetzung nicht aus, um
die gesteckten Umsatzziele zu erreichen, denn: "Niemand kauft eine teure Bohrmaschi-
ne, ein Fahrrad oder einen Computer ohne Beratung und Bedienung. Gerade die um-
satzstarken Artikel verkaufen sich schlecht in Selbstbedienung!", so fasst es eine Ver-
kduferin zusammen. Die neue Kundenorientierung hindert die Beschiftigten also an der
Ausiibung ihrer Arbeitsaufgabe, nimlich Umsatz in die Kasse der Unternehmen zu
bringen.

Dies ist nur einer der vielen Widerspriiche, die mit der modernen Dienstleistungs-
arbeit im Einzelhandel verbunden ist. Gerade die engagierten Verkaufskrifte sind es,
die versuchen, diese widerspriichlichen Arbeitsanforderungen durch einen hohen Ar-
beitseinsatz zu bewiltigen. Auf der einen Seite nicht iiber geniigend Zeit zu verfiigen,
um die Kunden zu beraten und bedienen und sich auf der anderen Seite doch immer
wieder darum zu bemiihen, fiir die Kunden da zu sein, weil es eingefordert wird und
Umsatz bringt. Das sind die Situationen, die psychische Belastungen neuer Art hervor-
rufen und die Arbeit im Einzelhandel zu schwerer Arbeit werden lassen (Voss-Dahm
2002b).

Die Verédnderungen in den Unternehmen, die sich allgemein im Trend der Auto-
matisierung und Standardisierung in den riickwirtigen Bereichen und der neuen Kun-
denorientierung im Verkaufsbereich zusammenfassen lassen, verdndern die Arbeit
nachhaltig. Die strukturellen Ursachen fiir die meisten der mit den Verdnderungen ver-
bundenen Probleme liegen im Mangel an geniigend qualifiziertem Personal. Derzeit
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zeichnet sich die Arbeit im Einzelhandel durch eine groBBe Diskrepanz zwischen Anfor-
derungen an die Verkaufskrifte und den Ressourcen aus, die zur Bewéltigung der An-
forderungen zur Verfiigung stehen.
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7

Fazit

In diesem Bericht wurden verschiedene Facetten der Organisation von Verkaufsarbeit
und die Ursachen ihres Wandels beleuchtet. Dabei bildeten die Beschiftigungs- und
Arbeitszeitstrukturen einen Schwerpunkt der Betrachtung. Die wichtigsten Ergebnisse
unserer Untersuchungen konnen folgendermallen zusammengefasst werden:

Die Beschdiftigungssituation im deutschen Einzelhandel ldsst sich durch drei
Trends charakterisieren: Den Trend zum Beschiftigungsabbau, den Trend zu nied-
rigen Durchschnittseinkommen und den Teilzeittrend. Weil im Einzelhandel mehr-
heitlich Frauen arbeiten bedeutet das: E sind in erster Linie Frauen, die keine Voll-
zeitstelle mehr finden und daher in dieser Branche nur niedrige Einkommen erwirt-
schaften konnen.

Der europdische Vergleich zeigt, dass der Teilzeittrend nicht nur typisch fiir den
deutschen Einzelhandel ist. Auch in anderen europidischen Léndern wird das Ar-
beitsvolumen in kleine und bewegliche Beschiftigungs- und Arbeitszeiteinheiten
aufgeteilt. Die Unternehmensstrategien der groBen Einzelhandelsunternehmen &h-
neln sich in Europa in ihren Grundziigen also stark. Unterschiede gibt es allerdings
mit Blick auf die Arbeitszeitpriferenzen der (weiblichen) Einzelhandelsbeschif-
tigten. In den europédischen Lindern, in denen die Erwerbsorientierung der Frauen
stark auf eine Vollzeittitigkeit gerichtet ist wie (z. B. in den skandinavischen Lin-
dern und Frankreich) weht den Einzelhandelsunternehmen in ihrem Bestreben, die
Teilzeitbeschiftigung auszuweiten, ein gesellschaftlicher Gegenwind entgegen.
Dort weichen viele Unternehmen auf andere Beschiftigungsgruppen aus, insbeson-
dere auf SchiilerInnen und Studentlnnen. In anderen Léndern (z. B.
(West)deutschland und den Niederlanden) entsprechen die Priferenzen der Einzel-
handelsunternehmen den Arbeitszeitpriferenzen vieler weiblicher Erwerbstitiger.
Hier erhalten Unternehmen gesellschaftlichen Riickenwind fiir ihre Personalpolitik.
Der Einzelhandel ist eine heterogene Branche. Ein Blick auf vier Vertriebstypen
zeigt, wie grol3 die Bandbereite von Arbeitszeit- und Beschiéftigungsformen in der
Branche ist: Am Beispiel der Supermirkte lédsst sich studieren, wie anfillig die Ar-
beitszeitorganisation wird, wenn die kurze Teilzeitbeschiftigung in kleinen Betrie-
ben zum typischen Arbeitsverhiltnis wird. Auch in den SB-Warenhiusern ist die
Teilzeit zum Normalarbeitverhiltnis geworden. Hinzu kommt als typisches Cha-
rakteristikum dieser Vertriebsform die organisatorische und personelle Trennung
der einzelnen Arbeitsbereiche, weshalb wir die SB-Warenhéduser als Vorreiter des
Dienstleistungstaylorismus bezeichnen. Elektro(nik)- und Baufachmirkte fallen
hinsichtlich der Arbeitszeit- und Beschiftigungsformen etwas aus dem Rahmen,
well hier erstens die Teilzeitquote erheblich unter dem Branchendurchschnitt liegt
und die Beschiftigungsstruktur vorwiegend durch minnliche Verkaufskrifte domi-
niert wird. In den Warenhédusern ist die traditionelle Arbeitsweise des deutschen
Einzelhandels noch am ehesten zu finden: Qualifizierte Verkaufskrifte fiihren auf
Abteilungsebene nahezu alle Arbeitsaufgaben aus. Die Arbeitsbereiche sind nicht
wie in den SB-Warenhédusern organisatorisch voneinander getrennt. Obwohl es also
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vertriebstypspezifische Arbeitszeit- und Beschiftigungsformen im deutschen Ein-
zelhandel gibt: Die drei beschriebenen Trends des Einzelhandels hinterlassen - bei
unterschiedlichem Ausgangsniveau- in allen vier untersuchten Vertriebsformen ih-
re Spuren.

Die verschiedenen Organisationsprinzipien der Arbeit, die wir in den untersuchten
Einzelhandelsbetrieben angetroffen haben, haben wir in zwei Grundtypen zu fassen
versucht: Danach ist die aktive Flexibilitit von einer passiven Flexibilitdit zu unter-
scheiden. Letztere zeichnet sich dadurch aus, dass die Flexibilititsanforderungen
durch die jederzeitige Verfiigbarkeit der Einzelhandelsbeschiftigten erreicht wird.
Zeitliche Flexibilitit wird hier in erster Linie durch die Variierung der Anzahl der
zu einem bestimmten Zeitpunkt eingesetzten Personen erreicht. Anders die aktive
Flexibilitit, bei der qualifizierte Beschiftigte selbststindig die anfallenden Arbeiten
koordinieren und die Flexibilititsanforderungen durch aktive eigenstindige Ges-
taltung der Arbeit bewiltigen.

Je knapper das Personal in den Verkaufsraumen des Einzelhandels bemessen ist,
desto wichtiger wird in den Augen der Einzelhandelsunternehmen die Personal-
einsatzplanung. Denn nun geht es darum, die Arbeitszeiten der Beschiftigten mog-
lichst eng an den betrieblichen Arbeitsanfall zu koppeln. Aus Sicht der Beschif-
tigten und ihrer kollektiven Vertretungsorgane ist nun die spannende Frage, ob die
damit verbundene Flexibilisierung der Arbeitszeiten allein an den betrieblichen In-
teressen ausgerichtet ist oder ob die Beschiftigten ihre individuellen Arbeitszeit-
priaferenzen in die Arbeitszeitplanung einbringen und umsetzen kénnen. Wir haben
vier verschiedene Formen der Arbeitszeitorganisation voneinander unterschieden
und meinen, dass in der mitarbeiterunterstiitzten elektronischen Personaleinsatz-
planung die grofiten Potenziale einer Arbeitszeitgestaltung liegen, bei der die Inte-
ressen beider Betriebsparteien berticksichtigt werden konnen.

Moderne Verkaufsarbeit wird durch zwei typische Merkmale charakterisiert: Die
Arbeit in den riickwirtigen Bereichen des Einzelhandels verdndert sich zum Teil
fundamental durch die Bemiihungen der Unternehmen, die warenbezogenen Ar-
beitsabldufe zu automatisieren und zu standardisieren und sie auf diese Weise zu
beschleunigen. Aber auch die Arbeit an den Kundenschnittstellen veridndert sich:
Bei den groBen Einzelhindlern setzt sich zunehmend ein Verstdndnis von Kunden-
orientierung durch, das keineswegs durch personenbezogene Dienstleistungen auf
hohem Niveau definiert ist. Vielmehr ist die neue Kundenorientierung darauf be-
schrinkt, dass viel Ware zu giinstigen Preisen in einer ansprechenden Kaufatmo-
sphire angeboten wird. Allerdings betonen Verkaufsbeschiftigte immer wieder,
dass Kunden nach wie vor beraten und bedient werden wollen. Die Beschiftigten
konnen diesen Kundenanspriichen aufgrund der Ausdiinnung der Personaldecke a-
ber immer weniger gerecht werden. Diese Situation fiihrt zu widerspriichlichen Ar-
beitsanforderungen im Verkaufsbereich, denn zwischen den tiglichen Arbeitsan-
forderungen und den Ressourcen, die den Beschiftigten zur Bewdltigung der Ar-
beitsanforderungen zur Verfiigung stehen, klafft eine grole Liicke. Genau diese
Widerspriichlichkeit ist mit besonderen Belastungen verbunden und fiihrt dazu,
dass Verkaufsarbeit als aufreibend und stressig empfunden wird.
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Dieser Bericht gewihrt Einblick in die Organisation der Verkaufsarbeit. Besonders der
europdische Vergleich und der Blick auf unterschiedliche Vertriebsformen des Einzel-
handels zeigen, wie grof} die Unterschiede im Detail sein konnen, die sich hinter allge-
meinen Trends verbergen. Dies macht deutlich, dass es einen erheblichen Gestaltungs-
spielraum sowohl bei der Wahl der Arbeitsorganisation, als auch bei der Wahl der Ar-
beitszeit- und Beschiftigungsformen gibt.

Derzeit sind die zu beobachtenden Entwicklungen im Beschiftigungssystem des
Einzelhandels stark geprigt durch die Kosten- und Flexibilititsinteressen der Einzel-
handelsunternehmen. Die dominante Arbeitszeit- und Beschiftigungsstrategie der
meisten Einzelhandelsunternehmen ldsst in diesem Zusammenhang nur wenig Platz fiir
die personenbezogene Dienstleistung. Es wird sich zeigen, ob der Wettbewerb um die
Qualitidt der Dienstleistung und damit um die Qualitdt der Verkaufsarbeit in Zukunft
weiterhin unter den Rahmenbedingungen restriktiver Kostenvorgaben gefiihrt wird oder
ob sich der Gestaltungsspielraum vergroBert.
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