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Flexibilitiit versus Beschiiftigung?

Zur Entwicklung von Beschiftigungs- und Arbeitsstrukturen
am Beispiel des Lebensmitteleinzelhandels

Manfred Deif3
ISF Miinchen

1. Einleitung

Der Handel galt im 6ffentlichen und wissenschaftlichen Diskurs lange Zeit als
»Schlafender Riese“ des Dienstleistungsgewerbes (Steinborn 1989), und insbe-
sondere der Lebensmitteleinzelhandel (LEH) stellte eine fast vergessene Bran-
che dar (Kirsch u.a. 1998a, S. 58), obwohl diese Wirtschaftsbereiche faktisch
eine erhebliche okonomische und beschiftigungspolitische Bedeutung besitzen:
Einzelhandel und GroBhandel zusammengenommen bilden neben dem Verarbei-
tenden Gewerbe und dem Bereich der Dienstleistungsunternehmen im engeren
Sinne! mit einem Gesamtumsatz von ca. 1,9 Bio. DM im Jahr 1996 den wohl
drittwichtigsten Wirtschaftszweig in Deutschland, in dem ca. 4,4 Mio. Arbeit-
nehmer beschiftigt sind (Statistisches Jahrbuch 1998, S. 247{f.). Im Vergleich
zu den einzelnen Sektoren des Dienstleistungsbereichs und des Handels insge-
samt ist der Einzelhandel 1996 (im Binnenhandel) mit 791 Mrd. DM Umsatz
sowie ca. 3,1 Mio. Beschiftigten bzw. 2,25 Mio. sozialversicherungspflichtigen
Beschiftigten in 1997 einer der wichtigsten Dienstleistungsbereiche (ebd.).

Der LEH wiederum stellt darin den wichtigsten Einzelhandelssektor dar: Sein
Umsatz macht knapp ein Drittel des Gesamtumsatzes im Einzelhandel aus und
umfafit (vgl. Statistisches Jahrbuch 1998 gemd den Wirtschaftsgruppen 5211
und 522, S. 252) ca. 235 Mrd. DM; mit ca. 850.000 Beschiftigten (in 1996) sind
dort ca. 2,5% aller Erwerbstitigen in Deutschland beschiftigt.

Nach der Statistik des Hauptverbandes des Deutschen Einzelhandels (HDE)
erwirtschaftete der Einzelhandel 1995 sowie 1996 jeweils insgesamt einen Um-
satz von 952 Mio. DM; danach waren 1997 im Einzelhandel ca. 2,9 Mio. Arbeit-
nehmer beschiftigt (HDE, 50. Arbeitsbericht 1997, 1998, S. 12 und 90). Auf den
LEH entfiel davon entsprechend dem Warenbereich Nahrungs- und Genufmittel

1 Nr. 7 der Wirtschaftsgliederungssystematik im Statistischen Jahrbuch, insbesondere
Gastgewerbe, Technische Planung etc., freie Berufe etc.
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ein Umsatz von ca. 257 Mrd. DM in 1997.2 Nach Berechnungen der Unterneh-
mensberatung M+M EUROJATA auf Basis von Umsatzangaben der fiihrenden
Unternehmen des deutschen Lebensmitteleinzelhandels betrug der Umsatz mit
Lebensmitteln 1998 241 Mrd. DM bei einem Gesamtumsatz von 352 Mrd. DM.

Trotz dieser sowohl wirtschaftlichen als auch arbeitsmarktpolitischen Rele-
vanz richtete sich die Aufmerksamkeit insbesondere der qualitativen sozialwis-
senschaftlichen Forschung bislang vorrangig auf verschiedene Bereiche der indu-
striellen Fertigung, insbesondere auf die sogenannte Schliisselindustrien wie den
Maschinenbau oder die Automobilindustrie; die Dienstleistungsbranche und ins-
besondere der Handel wurden dagegen eher vernachlissigt (Glott 1998, S. 63).
Dies ist um so bedauerlicher, als sich in dieser Branche seit lingerem fiir die
zukiinftige Prigung von Arbeitsmarkt- und Qualifikationsstrukturen ebenso wie
fiir die Prozesse der Versorgung der Bevolkerung mit Waren zunehmend wichti-
gere Entwicklungstendenzen abzeichnen.

In der Zwischenzeit ist der LEH jedoch stiirker, zunéchst allerdings aus ande-
ren Griinden, ins offentliche Rampenlicht geriickt: Die in dieser Branche in
immer rascheren Zyklen stattfindenden Preiskdmpfe zwischen einzelnen Han-
delsgruppen und die forcierten Tendenzen zu Unternehmensfusionen haben auch
iber die Fachoffentlichkeit hinaus deutlich gemacht, daB in diesem Bereich ein
wirtschafts- und arbeitsmarktpolitisch gravierender Strukturwandel stattfindet;
dieser Wandel hat nicht zuletzt in der jiingeren beschiftigungspolitischen Dis-
kussion zu den Dienstleistungsbereichen (Stichworte: geringfiigige Beschafti-
gung, Scheinselbstindige) an Gewicht gewonnen (vgl. z.B. FR vom 28.5.1999,
S. 15).

Aber auch das sozialwissenschaftliche Forschungsinteresse an den Entwick-
lungen in dieser Branche ist inzwischen erkennbar angewachsen. Dies gilt nicht
nur hinsichtlich der Herausbildung neuer Beschiftigungs- und Arbeitszeitfor-
men im Handel angesichts veridnderter Rahmenbedingungen (z.B. Kirsch u.a.
1997; Behling/Wagner 1998). Dies gilt auch generell fiir die im Zuge grundle-
gender konomischer Veridnderungen der Branche stattfindende technische und
organisatorische Neustrukturierung der Distributionsprozesse von der Lebens-
mittelindustrie iiber den Grof3- und Einzelhandel bis hin zum einzelnen Kunden
(vgl. dazu insbesondere Bieber 1997; 1998). Derartige betriebs- und unterneh-
mensiibergreifenden Entwicklungen waren bereits seit lingerem in anderen Bran-

2 Diese und die darauffolgenden Zahlen verweisen nicht nur auf die Relevanz dieser
Branche, sondern auch darauf, da3 die verfiigbaren Daten auf unterschiedlichsten Stati-
stiken und BezugsgréBen beruhen; dadurch ist es, je nach Abgrenzung und Differenzie-
rungsgrad der Wirtschaftsgruppen und Teilsektoren, schwierig, einigermaBen zuverlds-
sige Schluifolgerungen aus den vorhandenen Zahlenmaterialien zu ziehen. Vor allem
mangelt es an quantitativen Daten auf Branchen-, aber auch auf Unternehmensebene,
um Titigkeits- und Qualifikationsstrukturen genauer erfassen zu konnen.
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chen, insbesondere in der Automobilbranche, zu beobachten, liefen dort aller-
dings unter anderen Vorzeichen der Marktbeherrschung sowie unter anderen
Voraussetzungen der Produkt- und Leistungserbringung ab.

Aus einer ndheren Betrachtung der aktuellen Entwicklungen im LEH erwar-
ten wir uns wichtige Einsichten in die arbeitsmarkt- und beschiftigungspoliti-
schen Implikationen der gegenwirtigen Strukturveridnderungen. Wir beziehen
uns dabei in diesem Beitrag zwar auch auf einzelne quantitative Hinweise und
Befunde, um das Feld kursorisch abzustecken und auf allgemeine Trends hin-
zuweisen, stiitzen uns aber vorrangig auf qualitativ ethobene Befunde aus Fall-
studien eigener® sowie fremder Untersuchungen, die zwar nicht repréisentativ
sind, aber doch auf typische Muster und Entwicklungen in dieser Branche auf-
merksam machen. Zunéchst sollen deshalb die 6konomisch und technologisch-
organisatorisch relevanten Tendenzen in den Rahmenbedingungen und in den
unternehmenspolitischen Strategien der Branche skizziert werden, um anschlie-
Bend auf die Entwicklung von Beschiftigung sowie der Qualifikations- und Ar-
beitsstrukturen néher einzugehen.

2. Okonomische und technisch-organisatorische
Restrukturierungstendenzen

Im LEH finden seit ldngerem gravierende strukturelle Veridnderungen in 6kono-
mischer und in technologisch-organisatorischer Hinsicht statt:

2.1 Okonomische Restrukturierungsprozesse

Der Sektor ist seit lingerem geprigt durch eine fortschreitende Unternehmens-
konzentration und eine sich gegenwirtig besonders verschirfende Preiskonkur-
renz bei seit vielen Jahren riickldufiger bzw. stagnierender Umsatzentwicklung.
Rabattkimpfe und die verstirkte Nutzung von Marktmachtpositionen im Ver-
hiltnis zu den Lieferanten, aggressiver Preiswettbewerb zwischen verschiedenen
groflen Handelsgruppen auf der Ebene der einzelnen Mirkte (Outlets) mit Ten-
denz zum Verkauf unter Einstandspreisen bis an die Grenze des ruindsen Wett-

3 Dabei handelt es sich insbesondere um Befunde aus Fallstudien und Experteninter-
views, die im Rahmen eines vom Bundesminister fiir Bildung und Forschung geforder-
ten Vorhabens ,,Schnittstellenoptimierung in der Distributionslogistik — Innovative
Dienstleistungen in der Wertschopfungskette” sowie einer von der Europdischen Stif-
tung fiir die Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen in Dublin finanzierten
Studie zu ,,Flexible Employment Policies and Working Conditions” im LEH durchge-
fithrt worden sind.
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bewerbs prigen auf der einen Seite diese Situation (vgl. z.B. SZ vom 9.9.1999,
S. 24).

Auf der anderen Seite werden verschiedene strategische Ziele verfolgt, um
die Marktposition zu stirken. Neben neuen Wettbewerbsagreements und strate-
gischen Kooperationen mit Lieferanten wird zur Verbesserung der Marktstel-
lung auf den heimischen Mirkten insbesondere von den groen Handelsunter-
nehmen versucht, immer mehr mittelstdndische Hindler und Handelsketten zu
iibernehmen. Aufspaltungen und Verkiufe bzw. Ubernahmen von Unternehmen
sind dementsprechend in dieser Branche an der Tagesordnung.

Dariiber hinaus werden aber auch Strategien der Internationalisierung forciert
(SZ vom 3.9.1999, S. 25), sowohl um auf einzelnen europiischen Mirkten Fufl
zu fassen, als auch um immer mehr Waren aus dem Ausland zu beschaffen. Auf
diese Weise will man den auch in dieser Branche verstirkten Anforderungen
geoffneter Mirkte begegnen. Dazu werden im Ausland Handelsbetriebe aufge-
kauft bzw. neue Outlets und Verkaufsketten sowie Zentralldger gegriindet. Der
grenziiberschreitende Transport von Waren vom und ins Ausland erfordert
— unter Einbindung verschiedenster Transportunternehmen — die Entwicklung
neuer logistischer Strategien und Biindelungskonzepte. Umgekehrt sind die
deutschen Unternehmen jedoch auch im Inland in zunehmendem Mafle mit der
Konkurrenz auslidndischer Lebensmittelkonzerne — und deren Marketingstrate-
gien — konfrontiert (Stichwort: Wal-Mart).

Hintergrund fiir diese marktorientierten — aber auch fiir andere weiter unten
erlduterte — Strategien im LEH sind, die Einfiihrung des europiischen Binnen-
marktes und damit verbunden insbesondere auch MaBnahmen der Liberalisie-
rung im Speditions- und Transportwesen, aber auch im Post- und Telekommu-
nikationswesen. Zudem hat auch der Beitritt der neuen Bundeslinder zur Bun-
desrepublik Deutschland fiir die strategischen Neuorientierungen der Unterneh-
men in dieser Branche eine wichtige Rolle gespielt.

Ohne hier auf die einzelnen Facetten dieser Entwicklungen néher einzugehen,
kann festgestellt werden, dal sich der schon seit langem beobachtbare, oft mit
dem Niedergang der ,,Tante Emma-Liden apostrophierte Konzentrationsprozefl
im LEH (Monopolkommission 1985) in den letzten zehn bis fiinfzehn Jahren
beschleunigt fortgesetzt hat. Zwar verlduft die Entwicklung in den einzelnen
Wirtschaftszweigen des Einzelhandels differenziert; im LEH ist aber durchgiin-
gig ein enormer Riickgang der Anzahl unabhingiger Handelsunternehmen zu
erkennen mit nachhaltigen Auswirkungen auf die Unternehmensstrukturen im
Outletbereich und auf die Lieferbeziehungen zu den Herstellern und Lieferanten
von Lebensmitteln. Dies zeigt sich besonders deutlich etwa darin, da3 1998 die
zehn umsatzstirksten Lebensmittelhandelsunternehmen bereits 84% und die 30
umsatzstirksten allein 97% des Gesamtumsatzes im Lebensmitteleinzelhandel
erzielten (M+M EUROdATA 1999).
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Auch wenn solche wettbewerbsrelevanten Entwicklungen von Kartellamt und
Monopolkommission, von Hersteller- und Handelsseite unterschiedlich bewertet
werden, insbesondere was die Effekte verschirfter Konzentration und oligopoli-
stischer Strukturen angeht (vgl. z.B. Monopolkommission 1994; Monopolkom-
mission 1998), so bleibt doch festzuhalten: Die Abhéngigkeit der einzelnen Ver-
kaufsmirkte (insbesondere Partnermirkte, Franchising-Mérkte etc.), von den
Zentralen groBer und zahlenmiBig immer weniger Handelsgruppen, hat erheb-
lich zugenommen. Vor allem ist das Gros der selbstindigen Handelseinheiten
durchgingig in einzelnen Handelsgruppen organisiert (Monopolkommission
1998, S. 63ff. und 256ff.) — d.h., es gibt immer weniger rechtlich und faktisch
selbstindige Einheiten — mit spiirbaren Einschrénkungen fiir deren Autonomie
in der Preis- und Sortimentsgestaltung und der Au3endarstellung.

Dabei kommt es sukzessive zu Machtverschiebungen von der Industrie zu
den groflen Handelsunternehmen. Dies schlégt sich auch nieder in neuen strate-
gischen Konzepten, die in die bisherigen EinfluBsphédren der jeweils anderen
Seite hineinreichen. Stichworte dafiir sind Factory-outlet-Konzepte der Herstel-
ler, deren Problematik in jiingerer Zeit immer hiufiger in der Offentlichkeit dis-
kutiert wird (z.B. SZ vom 15.12.1998; HDE, 50. Arbeitsbericht 1997, 1998, S.
19ff.), ebenso wie neuvartige Konzepte der Beschaffungslogistik (Bretzke 1998)
der Handelsunternehmen, die wieder von kooperationslogistischen Plidnen der
Hersteller unter Einschaltung von Speditionsdienstleistern gekontert werden (LZ
vom 25.6.1999, S. 10). Der Ausgang dieser strategischen Konkurrenz ist gegen-
wirtig noch offen.

Auch die zukiinftige Gestalt des Distributionsnetzes und die damit verbunde-
nen Effekte fiir die Struktur der Mirkte sind schwer einzuschétzen. Denn es ist
noch nicht absehbar, in welcher Weise und in welchem AusmaB die zur Zeit for-
cierten neuartigen Vertriebswege wie home-delivery, electronic-commerce usw.
(Steinborn 1998) der Entwicklung ihren Stempel aufdriicken werden. Dies gilt
erst recht fiir innovative Szenarios des self-scanning der Waren durch die Kun-
den im Markt oder etwa des ,,gldsernen Kunden“ (SZ vom 17.11.1997, S. 27),
bei dem die Prozesse der gesamten Wertschopfungskette auf Basis informations-
technisch erfaBter und ausgewerteter Verkaufsdaten der einzelnen Mirkte nach
den Kaufpriferenzen einzelner Personengruppen zeitnah ausgerichtet werden.

2.2 Technisch-organisatorische Restrukturierungstendenzen

Parallel dazu bzw. dadurch angestofien und forciert finden verschiedenste Pro-
zesse der Technisierung und Reorganisation logistischer Abldufe statt. Seit l4n-
gerem werden z.B. Vereinheitlichungsbestrebungen hinsichtlich der informatori-
schen Datenfliisse, ebenso wie der physischen Warenstrome im (Lebensmittel-)
Einzelhandel verfolgt. Dazu gehoren einmal Standardisierungsanstrengungen
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auf der Ebene der CCG (Centrale fiir Coorganisation) beziiglich Transportmittel
(Paletten etc.) ebenso wie hinsichtlich der Festlegung einheitlicher Datenfor-
mate, EDV-Schnittstellen u.i. Beides liefert wichtige Voraussetzungen fiir die
technische, organisatorische und informationstechnische Realisierung betriebs-
und unternehmensiibergreifender Konzepte der Ubertragung und Weiterverar-
beitung von logistischen, aber auch von marketingpolitisch relevanten Informa-
tionen, wie sie im Rahmen des ECR-Konzeptes von fiihrenden Handelsunter-
nehmen und Lebensmittelherstellern auf internationaler Ebene gegenwirtig vor-
angetrieben werden.*

Mit solchen informationstechnisch gestiitzten Bestrebungen verbinden sich
natiirlich nicht unerhebliche Implikationen fiir die Gestaltung der Abldufe in den
einzelnen Unternehmen und damit letztlich auch fiir die Nutzung beschifti-
gungspolitisch relevanter Spielrdume und Optionen, worauf noch weiter unten
einzugehen sein wird.

Sieht man einmal von den gingigen kaufménnischen EDV-Systemen ab, so
war das Technisierungsniveau in der Branche relativ gering. Gegenwirtig wird
vor allem der Einsatz von Informationstechniken forciert vorangetrieben, um die
internen und unternehmensiibergreifenden Informations- und Logistikabldufe zu
verbessern. Wesentlich geht es zundchst darum, dadurch die internen Ablidufe
transparenter und effizienter zu machen. So werden die Warenwirtschaftssyste-
me schrittweise verbessert und erweitert; von umfassenden (Oberbeck/Neubert
1992) bzw. geschlossenen Warenwirtschaftssystemen, insbesondere solchen mit
Schnittstellen zur Industrie, ist man aber nach wie vor deutlich entfernt. Auch
neue Logistikkonzepte, etwa der Beschaffungslogistik, und neuartige bereichs-
oder outletbezogene Warenbiindelungskonzepte, durch die Transport- und
,Handlings“-Aufwand vermieden oder das sogenannte Cross-docking’ ermdg-
licht wird, stiitzen sich entscheidend auf den Einsatz von Informationstechnik
und haben weitreichende Auswirkungen fiir die Abldufe im Fuhrpark oder im
Lager.

Dariiber hinaus aber konzentrieren sich viele technische und organisatorische
Verinderungen auf die schrittweise Rationalisierung der arbeitsintensiven Ab-
ldaufe insbesondere in den Ligern und den Mirkten. Dazu werden bereichsbezo-

4 ECR = Efficient Consumer Response: Konzept einer Initiative zwischen Handel und
Industrie auf européischer Ebene zur logistischen Optimierung des Waren- und Infor-
mationsflusses mit dem Ziel, durch enge Kooperation den Warenstrom zwischen Her-
steller und Konsument flexibel, effizient und kosteneinsparend zu organisieren (vgl. da-
zu z.B. Ehrl 1997).

5 Cross-docking: Vorkommissionierung von Paletten und Versandeinheiten durch den
Lebensmittelhersteller zur kostensparenden Verkiirzung der Lieferkette zwischen Her-
steller und Regionallager oder Outlet bzw. der Verweildauer der Waren im Zentralla-
ger.
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gen gestaltete informationsgestiitzte Systeme installiert: So werden in den in der
Regel regional verteilten Zentralldgern des LEH sukzessive Systeme zur Fuhr-
parksteuerung fiir den Warenausgang und den Transport zwischen den Ligern
und zu den Outlets eingesetzt; es werden scannergestiitzte Wareneingangssyste-
me und Gabelstaplerleitsysteme eingefiihrt, die gegebenenfalls mit dem Lager-
verwaltungssystem und dem internen Warenwirtschaftssystem vernetzt werden
konnen und eine chaotische Lagerhaltung erméglichen; vereinzelt werden auch
— ebenfalls auf Scanner-Basis — beleglose Kommissioniersysteme eingerichtet.

Fermner finden sich Ansitze, die iiber die bloBe Ubermittlung von Auftrags-
oder Rechnungsdaten per EDI (Electronic Data Interchange) bzw. DFU (Daten-
ferniibertragung) hinaus auch die unternehmensiibergreifende elektronische
Ubermittlung standardisierter Bestell- und Lieferavise ermoglichen. Allerdings
beherrschen laut Expertenaussagen bislang nur 5% der Lieferanten die Uber-
mittlung von Standardnachrichten per EDI, auch wenn dieser Prozentsatz beziig-
lich des davon betroffenen Umsatzanteils hoher ausfallen diirfte. Dabei vollzieht
sich der Einsatz informationstechnischer Systeme selbst innerhalb der Lagerbe-
reiche grofer LEH-Unternehmen, obwohl spiirbar zunehmend, doch eher all-
méhlich, d.h., verschiedene Systeme werden in der einen oder anderen Nieder-
lassung der Handelsgruppe (noch) nicht oder sehr viel spiter eingesetzt, sei es
aus betriebsspezifischen Griinden, aus Rentabilitdtserwédgungen heraus oder weil
andere Investitionspléne Vorrang besitzen.

Ahnliches gilt fiir die Verkaufsbereiche. Auch in den Mérkten werden immer
mehr, aber in der Regel schrittweise, informationstechnische Systeme einge-
setzt, die hauptséchlich auf Scannersystemen basieren; so etwa Scannerkassen
oder Bestellsysteme per MDE (Mobile Datenerfassung)-Technik, die mit dem
Warenwirtschaftssystem des Zentrallagers vernetzt sind. Zudem werden in wach-
sendem MafBe automatische Bestellsysteme zumindest fiir Teile des Warensorti-
ments installiert.

Uber solche primér auf informationstechnischen Systemen aufbauenden tech-
nischen Neuerungen hinaus, werden natiirlich auch noch eher klassische Techni-
sierungsmaBnahmen ergriffen, die freilich in der Regel mit dem Einsatz von In-
formationstechnik verbunden sind. Dies gilt vor allem fiir (teil-)automatische
Einlagerungssysteme im Wareneingang, die bislang allerdings nur in wenigen
Ligern zu finden sind, da ihr Einsatz vom Layout des Lagers sowie von der Pro-
dukt- und Kundenstruktur der jeweiligen Niederlassung abhéngt. Im Warenaus-
gang wiederum werden vereinzelt sogenannte ,,shuttle-systeme® eingesetzt, die
ein einfacheres Be- und Entladen der Lastziige ermdglichen.

Alle hier nur kurz benennbaren technischen Neuerungen sind im allgemeinen
Bestandteil von Rationalisierungskonzepten, mit denen die oben skizzierten
Verinderungen in den Rahmenbedingungen strategisch besser, d.h. vor allem
effektiver und kostengiinstiger bewiltigt werden sollen. Die Realisierung sol-
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cher Strategien hat aber auch spiirbare Auswirkungen fiir die Beschiftigungs-
und Arbeitssituation der Belegschaften, ebenso wie fiir die in diesem Kontext
verfolgte Beschiftigungs- und Personalpolitik der Unternehmen. Denn die Per-
sonalpolitik, hat sowohl die personellen und qualifikatorischen Voraussetzungen
fiir die Umsetzung der Rationalisierungskonzepte als auch fiir die Bewiltigung
der alltdglichen Anforderungen in den Betrieben sicherzustellen.

Diese Anforderungen sind schon immer schwer zu bewiltigen gewesen, und
es ist durch die skizzierten Entwicklungstendenzen eher noch schwieriger
geworden. Denn die Betriebe im LEH und die dort Beschiftigten haben seit
jeher, gegenwirtig aber in steigendem Mafle, mit den enormen — oft tagebezo-
gen und saisonal auftretenden, aber oft nicht vorhersehbaren — Schwankungen in
der Art und im Umfang der bestellten Waren zu kdmpfen; sie sind damit auch
stindig mit erheblichen Schwankungen im Arbeitsanfall konfrontiert.

Hinzugekommen sind hierauf unmittelbar durchschlagende Verdnderungen in
den Rahmenbedingungen wie vor allem die Verldngerung der Ladentffnungs-
zeiten; deren umsatzbezogene und beschiftigungspolitische Auswirkungen wa-
ren und sind zwar immer noch umstritten, zumindest aber differenziert zu sehen.

So werden auf der einen Seite die bisherige Bilanz des neuen Ladenschlufige-
setzes zum Teil als eher erniichternd eingeschitzt (Behling/Wagner 1998) und
die Effekte des Gesetzes kritisch gesehen (z.B. HDE, 50. Arbeitsbericht 1997,
1998, S. 13f.). Auf der anderen Seite finden gerade in jiingster Zeit verschieden-
ste unternehmenspolitische und landespolitische Aktivititen statt, die eine fakti-
sche oder gesetzliche Ausweitung der bestehenden Ladentffnungszeiten anstre-
ben (SZ vom 22./23./24.5.1999, S. 25; LZ vom 27.11.1998, S. 6), bevor noch
die Ergebnisse der vom Bundesarbeitsministerium in Auftrag gegebenen Studie
zu den Auswirkungen der bisherigen Gesetzesnovelle vorliegen.

Unabhéngig davon kann aufgrund unserer empirischen Befunde davon aus-
gegangen werden, daf3 sich mit der Verldngerung der Ladendffnungszeiten fiir
die Personalpolitik zumindest die Notwendigkeit zur Bereitstellung von Personal
iiber lidngere Betriebszeiten hinweg verbindet, und zwar bei bleibenden, eventu-
ell verdnderten oder gar verschirften Bedarfsschwankungen. Hieraus ergeben
sich, ebenso wie aus den geschilderten wirtschaftlichen und technischen Verin-
derungstendenzen wesentliche Impulse fiir die beschéftigungs- und personalpo-
litische Orientierung in den Betrieben des LEH.

Im folgenden soll daher danach gefragt werden, wie sich vor dem Hinter-
grund der 6konomischen, technischen und organisatorischen Restrukturierung
die Beschiftigung im LEH entwickelt hat: Welche Beschiftigungs- und Perso-
nalpolitiken werden in diesem Zusammenhang vornehmlich verfolgt? Welche
Verdnderungen in den Qualifikations- und Arbeitsstrukturen sind festzustellen?
Welche Perspektiven deuten sich an? Auf diese Fragen lassen sich hier zwar nur
grobe, aber unseres Erachtens doch aussagekriftige Antworten finden, auch
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wenn sich unmittelbar urséchliche Zusammenhénge nur in wenigen Fillen nach-
zeichnen lassen. Wir stiitzen uns dabei, neben einigen quantitativen Indikatoren,
vor allem auf qualitativ gewonnene empirische Eindriicke aus eigenen und frem-
den Fallstudien.

3. Zur Entwicklung von Beschiiftigung und Beschéftigungsstrukturen
im LEH

Die Politik richtet schon seit langem, angesichts der in den vergangenen Jahren
gewachsenen bzw. auf hohem Niveau verharrenden Arbeitslosigkeit, ihre Hoff-
nung auf den Bereich der Dienstleistungen. Positive Beschiftigungseffekte wer-
den vor allem aufgrund der zahlreichen deregulierenden und flexibilisierenden
MaBnahmen erwartet. Die Beschiftigungszahlen im Einzelhandel und im LEH
zeigen jedoch, daf dort bislang kaum Beschiftigungseffekte zu verzeichnen
sind. Allenfalls konnten innovative Distributionskonzepte wie home-delivery,
electronic-commerce bzw. Teleshopping Potentiale zur Schaffung neuer Ar-
beitsplitze enthalten, sofern sie nicht zu Lasten anderer, insbesondere klassi-
scher Schienen des stationiren Lebensmittelvertriebs gehen. Bislang jedenfalls
ist die Zahl der Erwerbstitigen im gesamten Handel seit 1992 praktisch riicklau-
fig, und zwar bis 1997 um gut 3%, bei einer gleichfalls riickldufigen Entwick-
lung der realen Umsiitze um iiber 4% im Einzelhandel und um iiber 3% im
GroBhandel zwischen 1992 und 1996 (Kirsch u.a. 1997).

Im Einzelhandel sieht die Beschiftigungsentwicklung dhnlich negativ aus:
Laut Beschiftigtenstatistik der Bundesanstalt fiir Arbeit (Berichte 1986 bis
1996), deren Wirtschaftsklassen allerdings nicht mit den aggregierten Groen
des Statistischen Bundesamts unmittelbar abgleichbar sind, zeigt sich, daf3 der
Riickgang an sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten in dieser Zeit sogar
noch groBer war: So waren z.B. in der Wirtschaftsklasse ,,Lebensmittelsuper-
mirkte 1992 noch insgesamt knapp 245.000 Arbeitnehmer sozialversiche-
rungspflichtig beschiftigt, wihrend es 1996 nur noch 223.544 waren, also fast
9% weniger. Der Beschiftigungsriickgang ist im Warenhausbereich, der neben
den nichtorganisierten Einzelhandelsunternehmen auch den stérksten Verlust an
Umsatzanteilen zu verzeichnen hatte (vgl. auch HDE, 49. Arbeitsbericht 1996,
1997, S. 15£.), noch stirker ausgefallen: Er lag in diesem Bereich des Einzelhan-
dels mehr als doppelt so hoch wie im Durchschnitt aller dem Handel zurechen-
baren Wirtschaftsklassen (Klassen 620 bis 625). Laut HDE betrug der Riickgang
der Beschiftigten im Einzelhandel allein zwischen 1993 und 1996 fast 2,5%,
und er setzte sich bis 1998 mit weiteren 1,8% fort (HDE, 49. Arbeitsbericht
1996, 51. Arbeitsbericht 1998, 1997 bzw. 1998).
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Diese negative Beschiftigungstendenz diirfte noch sehr viel gravierender aus-
sehen, wenn die Zahl der Beschiftigten auf Vollzeitarbeitnehmer umgerechnet
werden konnte. Denn Vollzeitarbeit hat im Einzelhandel seit vielen Jahren stetig
abgenommen, wihrend Teilzeitarbeit, vor allem auch im Lebensmitteleinzelhan-
del, mit zunehmender Tendenz praktiziert wird.

3.1 Stetige Zunahme von Teilzeitarbeit und geringfiigiger Beschdftigung im
LEH

(1) Insgesamt hat in Deutschland die Entwicklung von Teilzeitarbeit und ge-
ringfiigiger Beschiftigung stetig zugenommen:

Der Anteil der Teilzeitarbeit (jede Form von Wochenarbeitszeit unter 36
Stunden) ist in Deutschland zwischen 1985 und 1996 von 10,8% sukzessive auf
22,9% der Erwerbstitigen gestiegen, darin sind 1,5% in Form von befristeter
oder von Leiharbeitsbeschiftigung bzw. 4,2% in Form von geringfiigiger Be-
schiftigung enthalten. Der Anteil der Vollzeitbeschiftigten ist im Gegensatz
dazu von 76,9% auf 65,9% gesunken, unter denen wiederum 3,3% als befristete
oder Leiharbeitsbeschiftigte titig waren (Hoffmann/Walwei 1998). Inzwischen
ist sogar davon die Rede, daB der Anteil der Teilzeitarbeit an allen Erwerbstiti-
gen gegenwirtig bereits 35% bei den Frauen und 4% bei den Ménnern ausmacht
(SZ vom 22.3.1999, S. 25).

Der zahlenmiBige Anstieg der geringfiigigen Beschiftigungsverhiltnisse dif-
feriert zwar je nach Erhebungsverfahren stark (Rudolph 1998), gleichwohl be-
steht kein Zweifel an der enormen Zunahme dieser Beschiftigungsform in
Deutschland: Thre Anzahl wird heute auf zwischen 2,2 Mio. und 5,6 Mio.
geschitzt, worin allerdings zahlreiche Doppelbeschiftigungen enthalten sind.
Dabei ist nochmals hervorzuheben, daB der Anteil der Frauen unter den Teil-
zeitbeschiftigten und insbesondere unter den geringfiigig Beschiftigten beson-
ders hoch ist: Bereits 1996 waren 40% aller Erwerbstitigen teilzeitbeschiftigte
Frauen, von den geringfiigig Beschiftigten stellten diese 1997 iiber drei Viertel,
von denen wieder fast vier Fiinftel im Dienstleistungsbereich beschiftigt waren
(ebd.).

(2) Im Einzelhandel und vor allem im LEH stellt sich die Entwicklung der
Beschiftigung von Teilzeitarbeitnehmern und von geringfiigig Beschiftigten
nun sehr viel extremer dar. Laut Statistischem Jahrbuch (1998, S. 251) hat der
Anteil der Vollzeitbeschiftigten z.B. in der Unternehmensgruppe Einzelhandel

6 Zu ghnlichen Einschitzungen kommen Kirsch u.a. (1997), die zwischen 1994 und 1996
im Einzelhandel einen Beschiftigungsriickgang von 1,2% registrieren, wobei durch die
Erhéhung der Teilzeitarbeit in diesem Zeitraum ein noch stérkerer Riickgang verhindert
worden ist.
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mit Hauptrichtung Nahrungsmittel, bezogen auf Unternehmen mit einem Jahres-
umsatz von DM 500.000 und mehr, zwischen 1995 und 1997 um fast 8% abge-
nommen, wihrend der Anteil der Teilzeitbeschiftigten (inklusive der gering-
fiigig Beschiftigten) um fast 6% gewachsen ist und 1997 etwa 60% aller Be-
schiftigten in diesem Wirtschaftszweig umfalte; 1983 belief er sich noch auf
31,2% (Statistisches Bundesamt 1997a).

Auch laut Statistik des HDE stieg der Anteil der Teilzeitbeschéftigten im Ein-
zelhandel um 9% von 1994 bis 1997 auf ca. 49% aller dort Beschiftigten, wih-
rend der Anteil der Vollzeitbeschiftigten sogar um 10,5% zuriickgegangen ist
(dieser Riickgang hat sich auch 1998 um weitere 3% fortgesetzt (HDE, 51. Ar-
beitsbericht 1998, 1999, S. 8)). Dahinter diirfte nicht nur das blofle Interesse ste-
hen, ausgeschiedene Vollzeitkrifte durch Teilzeitkrifte zu ersetzen (vgl. HDE,
50. Arbeitsbericht 1997, 1998, S. 13). Vielmehr besteht nach unseren Erhebun-
gen ein starker Antrieb hierfiir in den Einzelhandelsmirkten offensichtlich auch
darin, verldngerte Ladentffnungszeiten ohne zusidtzliche Personalkosten zu
bewiltigen. Das wird insbesondere durch den zeitversetzten Einsatz von Teil-
zeitkriiften anstelle von Vollzeitkriften erreicht. Diese Entwicklung diirfte sich
zudem in einer vergleichsweise noch stirkeren Verringerung des Arbeitsvolu-
mens niederschlagen (vgl. ebd.; Kirsch u.a. 1997).

Auf diese Tendenz verweisen auch Erkenntnisse des Statistischen Bundes-
amtes, wonach die verldngerten Ladendffnungszeiten im November und De-
zember 1996 zwar den Beschiftigungsabbau im Einzelhandel zu bremsen schie-
nen, was freilich nur auf eine verstirkte Erhohung der Teilzeitbeschiftigten
gegeniiber den Vormonaten zuriickzufilhren war (Statistisches Bundesamt
1997). Zu dieser in der Empirie durchgingig feststellbaren Entwicklung stehen
bislang allerdings keine genaueren Zahlen zur Verfiigung.

Solche Einschitzungen machen aber doch deutlich, da die Wertung, wonach
das Normalarbeitsverhiltnis — trotz der Zunahme von Teilzeitbeschéftigung und
Selbstéindigkeit — noch immer die mit Abstand héufigste Erwerbsform sei (Hoff-
mann/Walwei 1998, S. 7), so zumindest fiir den Lebensmitteleinzelhandel (und
wohl auch fiir andere Bereiche des Einzelhandels) nicht mehr zutrifft.” Qualita-
tive empirische Erhebungen zeigen, daB der Trend zu geringfiigigen Beschifti-
gungsverhéltnissen gerade im LEH — zumindest bis zur Novellierung der einschlé-
gigen sozialversicherungsrechtlichen Regelungen zum 1.4.1999 — besonders
ausgeprigt war. Dariiber hinaus ist dort der sukzessive Einsatz von Fremdfirmen
anstelle eigener Beschiftigter an der Tagesordnung, wodurch sich ebenfalls in
bestimmten Arbeitsbereichen gravierende Verschiebungen im Umfang und in

7 Dies legt auch die Pressemitteilung des Statistischen Bundesamtes vom 19.3.97 nahe,
wonach bereits 1996 fast jede zweite Beschiftigung im Einzelhandel eine Teilzeitbe-
schiftigung war.
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der Struktur der Beschiftigung ergeben. Eine differenzierte Betrachtung der Ent-
wicklung, der im LEH praktizierten Beschiftigungsverhaltnisse auf Basis ein-
zelner Fallstudien und qualitativ gewonnener Erkenntnisse scheint daher hilf-
reich, um jenseits von auf allzu genereller Ebene aggregierten Zahlen einen
genaueren Eindruck iiber die Beschiftigungsentwicklung in dieser Branche zu
gewinnen. Dies scheint um so wichtiger, als in einer wohl nicht geringen Zahl
von Fillen geringfiigiger Beschiftigung Arbeitnehmer, auch zwei oder gar mehr
solcher Beschiftigungsverhiltnisse eingegangen sind (vgl. dazu auch ISG 1997).

(3) Eigene Fallstudienerhebungen in einem der groten Unternehmen des LEH
zeigen z.B., daBl dort bereits bei insgesamt 176.000 Mitarbeitern/Mitarbeiterin-
nen umgerechnet lediglich 129.000 Vollzeitstellen bestanden. Der Anteil der
Teilzeitstellen und der geringfiigig Beschiftigten ist in den Niederlassungen die-
ses Handelsunternehmens, in Abhéngigkeit von den jeweiligen betriebsspezifi-
schen Gegebenheiten, zwar unterschiedlich, jedoch durchgéngig sehr hoch. Dem-
entsprechend stellt sich die Struktur der Beschiftigungsverhiltnisse in einer fiir
dieses Unternehmen typischen Niederlassung (mit mehr als 700 Filialmérkten)
wie folgt dar: Von den dort insgesamt 15.000 beschiftigten Arbeitnehmern/Ar-
beitnehmerinnen sind 37% Teilzeitkrifte und 36% geringfiigig Beschiftigte; sie
erbringen etwa 57% des gesamten Arbeitsvolumens, wihrend der Rest von den
27% Vollzeitkriften abgedeckt wird.

Damit wird deutlich, daf} in diesem LEH-Unternehmen die Teilzeitbeschifti-
gung und die geringfligige Beschiftigung zusammengenommen léngst das ,,nor-
male Arbeitsverhiltnis im Gegensatz zum Normalarbeitsverhiltnis der unbefri-
steten Vollzeitbeschiftigung darstellen, unabhéngig einmal davon, welche Im-
plikationen sich damit fiir die Beschiftigungs- und Arbeitsbedingungen der
davon erfaf8ten Arbeitnehmer verbinden.

Dabei ist davon auszugehen, daB sich das Gros der Teilzeitbeschéftigten und
der geringfiigig Beschiftigten vor allem in den Mirkten des Unternehmens fin-
det. Denn Teilzeitarbeit und geringfiigige Beschaftigung sind in den Zentralli-
gemn, etwa im Fuhrpark, noch nicht so stark entwickelt bzw. werden im Kom-
missionierbereich — zumindest dieser Niederlassung — kaum praktiziert. Dem-
entsprechend sind dort im Verkaufsbereich im Durchschnitt aller Vertriebsschie-
nen nur noch knapp ein Fiinftel Vollzeitkrifte eingesetzt; Teilzeitkrifte und
geringfiigig Beschiftigte stellen bereits jeweils etwa 40% der Beschiftigten.
Innerhalb der Vertriebsschienen gibt es allerdings zum Teil deutliche Abwei-
chungen, so kann der Anteil der Teilzeitbeschiftigten bis knapp 50% heranrei-
chen, wihrend Vollzeitkrifte im Einzelfall sogar nur noch 17% der Belegschaft
ausmachen; auch der Anteil der geringfiigig Beschiftigten kann in einzelnen
Vertriebsschienen deutlich iiber 40% anwachsen.
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Selbst in groferen mit verschiedenen Servicebereichen ausgestatteten Outlets
konnen Vollzeitkrifte inzwischen deutlich in der Minderheit sein:

In einem Markt dieser Fallstudie waren z.B. von insgesamt 24 Beschiiftigten
nur neun Personen als Vollzeitkrifte titig, der ,,Rest” teilte sich in vier sozial-
versicherungspflichtige Teilzeitkréfte (darunter auch eine Bereichsleiterin), drei
Auszubildende und acht geringfiigig Beschiftigte auf. Dabei bestitigten die Er-
hebungen generelle Aussagen, wonach Teilzeitkréfte und geringfiigig Beschaf-
tigte vornehmlich in den Spétstunden von 16.00h bis 20.00h eingesetzt wurden,
damit die nunmehr auf 85 Stunden ausgedehnte ,,Betriebszeit pro Woche perso-
nell abgedeckt werden konnte, ein Trend der sich im grofen und ganzen auch in
einer unternehmensinternen Befragung gezeigt hat.

Nach Aussage des Marktleiters wurde aufgrund der verldngerten Ladenoff-
nungszeiten auch kein weiteres Arbeitsvolumen beschéftigt; vielmehr wurden
die Arbeiten iiber langere Zeitrdume und verteilt auf zeitlich versetzt und tiber-
lappend eingesetzte Teilzeitkrifte gestreckt. Dies ist um so mehr moglich, als es
sich bei den Arbeiten der Angestellten selbst in diesem eher noch zu den kun-
denorientiert gefiihrten Outlets zu zéhlenden Lebensmittelmarkt gleichwohl vor-
wiegend um logistische Titigkeiten handelte. Diese Aussage wurde auch in
anderen Outlets bestitigt; sie deckt sich nicht nur mit der oben zitierten Mittei-
lung des Statistischen Bundesamts, sie reiht sich auch ein in den Tenor verschie-
dener Feststellungen (HDE 1997; HDE, 50. Arbeitsbericht 1997, 1998) und Pro-
gnosen (Glaubitz 1996, S. 32ff.; DAG 1997, HDE, 48. Arbeitsbericht 1995,
1996, S. 36ff.), wonach die verldngerten Ladenschluizeiten kaum zu einer gene-
rellen Ausweitung der Beschiftigung und wohl auch nicht zur Steigerung der
Umsitze fiihren, sondern allenfalls brancheninterne Verlagerungen und Ver-
schiebungen in den Beschiftigungsverhiltnissen zu Lasten der Vollzeitstellen
nach sich ziehen diirften.

Die Beschiftigungsstrukturen konnen zwar unter spezifischen betrieblichen
Gegebenheiten und unternehmenspolitischen Einfliissen durchaus auch weniger
durch Teilzeitarbeit geprigt sein, wie Fallstudien anderer Untersuchungen im
LEH belegen (Kirsch u.a. 1997). Danach waren z.B. in den Supermérkten eines
untersuchten Konzernunternehmens 1996/1997 immerhin noch 60% des Perso-
nals Vollzeitbeschiftigte (bei einem Konzerndurchschnitt von 40%) und ledig-
lich 5% waren geringfiigig Beschiftigte (Konzerndurchschnitt 12%). Solche An-
teile an Teilzeitarbeit und vor allem an geringfiigiger Beschéftigung sind beson-
ders niedrig fiir die Verhéltnisse im deutschen LEH, und sie machen deutlich,
daB die Personalpolitik einzelner Unternehmen trotz vergleichbarer 6konomi-
scher Rahmenbedingungen und struktureller Entwicklungstendenzen durchaus
in gewissem Umfang unterschiedlich orientiert sein kann — in Abhédngigkeit von
den Traditionen sowie den Markt- und Kundenstrukturen des jeweiligen Han-
delshauses. Allerdings wurde bereits in dieser Fallstudie deutlich, da3 auch in
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diesem LEH-Unternehmen neue Personalstrategien ergriffen wurden, um die
vergleichsweise hohen und nicht ldnger durchhaltbaren Personalkosten zu sen-
ken. Die Teilzeitquote diirfte daher auch in diesem Unternehmen inzwischen
stark angestiegen sein ~ durchaus auch mit der Zielsetzung, dadurch groiere Ar-
beitseinsatzflexibilitidt durch mehr Kopfe mit individuell geringerer Arbeitszeit
sowie Arbeit auf Abruf zu erreichen.

So wurde dort zu Lasten der qualifizierten Vollzeitkrifte verstidrkt die Um-
wandlung von Vollzeit- in Teilzeitvertrige verfolgt; zugleich wurden die Stun-
denkontingente der Teilzeitbeschiftigten reduziert und das Stundenvolumen
bzw. die Anzahl der angelernten Krifte angehoben. In einem Supermarkt dieses
Unternehmens wurde z.B. eine Personalstruktur angestrebt, die nur noch eine
Vollzeitquote von 21% bei 62% Teilzeit- und 17% geringfiigiger Beschiftigung
vorsah.

In anderen Einzelhandelsunternehmen wiederum hat die Teilzeitquote offen-
sichtlich bereits sehr viel stidrkere Bedeutung erlangt. So werden etwa vielfach
weitergehende personalpolitische MaBnahmen ergriffen, um einerseits fiir die
Bewiltigung regelméBiger, aber im allgemeinen nicht vorhersehbarer Arbeits-
spitzen iiber ausreichend viele und flexibel einsetzbare Teilzeitkrifte verfiigen
zu kénnen, ohne mit zusitzlichen Lohnkosten kalkulieren zu miissen, um ande-
rerseits aber auch fiir geringeren Arbeitsanfall gewappnet zu sein. Zum Beispiel
schliet nach eigenen Erhebungen ein Discounterunternehmen grundsitzlich mit
moglichst allen Mitarbeitern nur noch spezifische Teilzeitvertrage ab.

Dabei handelt es sich, z.B. im Kommissionierbereich, um 60%- oder 80%-
Teilzeitvertrdge mit der Verpflichtung, bei Bedarf kurzfristig auch fiir bis zu
100% der normalen Vollarbeitszeit zur Verfiigung zu stehen, wofiir freilich
keine Lohnzuschlige anfallen. Obwohl in den Markten kaum geringfiigig Be-
schiftigte eingesetzt werden, so gibt es fiir fast 60% der Mitarbeiter/innen nur
Teilzeitvertrige mit bis zu 22 Stunden, was ca. 60% der Vollarbeitszeit ent-
spricht; gleichzeitig werden diese allerdings verpflichtet, bei Bedarf bis zu 20%
Mehrarbeitszeit zu leisten, weitere 20% werden in der Regel unentgeltlich gelei-
stet, was durch die iibertarifliche Entlohnung als abgegolten betrachtet wird.
Auch die Filialleiter — in der Regel Vollzeitarbeitskrifte — erbringen in diesem
LEH-Discounter 110% Arbeitszeit bei 100%-Bezahlung, die sich allerdings
bereits auf eine 40-Stunden-Woche bezieht.

Abgesehen von den Nachteilen unbezahlter Mehrarbeit fiir die Arbeitskrifte
und von anderen mit der Beschiftigungs- und Personaleinsatzpolitik in diesem
Unternehmen offensichtlich einhergehenden hohen Fluktuations- und Bela-
stungsproblemen, bleibt jedenfalls festzuhalten: Es gibt Einzelhandelsunterneh-
men, die systematisch Teilzeitarbeit praktizieren, ohne daf} die dabei tatsdchlich
erbrachte Arbeitszeit iiberhaupt statistisch zutreffend erfafit und zur Beschrei-
bung der realen Entwicklungen herangezogen werden kénnte. Auch in unseren
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eigenen empirischen Erhebungen wurde explizit bestitigt, daB nicht bezahlte
Uberstunden nichts Ungewdhnliches seien, sondern eher als selbstverstéindliches
Engagement von den Mitarbeitern erwartet wiirden.®

(4) Als weiterer wichtiger Aspekt der Entwicklung der Beschiftigungsstruktu-
ren, der in allen in diesem Beitrag herangezogenen Fallstudien und Untersu-
chungen bestitigt wurde, mufl die geschlechtsspezifische Segmentierung her-
vorgehoben werden, die sich im Zuge der forcierten Beschiftigung von Teilzeit-
kriften und geringfiigig Beschiftigten im LEH deutlich verschérft hat. Durch-
géngig sind Teilzeitbeschiftigte in dieser Branche hauptsidchlich Frauen; wih-
rend 57% aller Frauen als Teilzeitarbeitnehmerinnen arbeiten (Kirsch u.a. 1997),
kommt dies in einzelnen Fallstudien noch deutlicher zum Ausdruck: So stellen
im Fall einer Niederlassung einer Handelsgruppe in den Verkaufsbereichen, in
dem die Teilzeitquoten — je nach Vertriebslinie — durchschnittlich zwischen 70%
und 82% liegen, die Frauen im Durchschnitt 85,4% der Belegschaft. Auch nach
einer unternehmensinternen Befragung waren in dieser Fallstudie z.B. 73% der
geringfiigig Beschiftigten Frauen (60% der —~ dazu nicht geschlechtsspezifisch
unterschiedenen — Arbeitskrifte hatten Kinder).

Auch in anderen Studien wird der Anteil der teilzeitbeschiftigten Frauen im
Verkaufsbereich des LEH auf ca. 70% beziffert (Kirsch u.a. 1998, S. 134). Von
daher trifft die Einschitzung von einzelnen Einzelhandelssparten als ,,Zuverdie-
nerbranchen® (Klein/Lehndorff 1997, S. 23) auf die LEH-Unternehmen voll zu.
Durch den iiberwiegenden Einsatz von Frauen als Teilzeitkréfte oder geringfii-
gig Beschiftigte, finden sich in diesem Niedriglohnsektor des Arbeitsmarktes
vor allem Frauen, insbesondere hinzuverdienende Ehefrauen mit Kindern, zumal
die Zugangsschwelle zu diesen prekiren Arbeitsplitzen vergleichsweise niedrig
ist. Die dadurch erleichterten Beschéftigungsmoglichkeiten verdecken freilich
die mit solchen Beschiftigungsstrukturen fiir die Betroffenen verbundenen
Nachteile: Viele der Arbeitnehmerinnen wiirden gerne linger arbeiten, sei es als
Teilzeitarbeit mit mehr Stunden, sei es als Vollzeitarbeit; da das Arbeitsvolumen
im LEH aber weiterhin im Sinken begriffen ist (HDE, 51. Arbeitsbericht 1998,
1999), sind die Beschiftigungsperspektiven dieser Gruppe von Beschiftigten
grundsitzlich sehr gering. Sie miissen jederzeit damit rechnen, als erste zum Ob-

8 Bereits 1996 wurde auf einer Fachtagung ,,Arbeits- und Gesundheitsschutz“ der Ge-
werkschaft Handel, Banken und Versicherungen (HBV 1997, S. 69) als eines der wich-
tigen arbeitszeitbezogenen Belastungsprobleme thematisiert, daB insbesondere im Ein-
zelhandel bei bezahlter Arbeit von 9-18.00h unbezahlte Vor- und Nacharbeitszeiten
von jeweils wenigstens einer Stunde iiblich sind. Zudem wird vielfach von den Be-
schiftigten eine Sechstagewoche erwartet, insbesondere dann, wenn z.B. die Filialleiter
keinen Stellvertreter haben.
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jekt von RationalisierungsmaBnahmen zu werden (vgl. dazu auch Engelbrech
1999, S. 10ff.).

(5) Schliellich soll hier noch kurz auf die Beschiftigungsrelevanz von
Outsourcing und Subcontracting im LEH eingegangen werden. Denn in den Be-
schiftigungs- und Arbeitszeitbilanzen des LEH, werden natiirlich die seit eini-
gen Jahren in zunehmendem Mafle in den Ligern und in den Mirkten einge-
setzten Fremdfirmen nicht beriicksichtigt. So ist in einzelnen Ligern, vor allem
im Fuhrpark, zu beobachten, daf} in erheblichem (zum Teil bis zu einem Drittel
des Transportvolumens reichenden) Umfang, die Belieferung der Mirkte durch
Speditionen qua Subcontracting durchgefiihrt wird. Auch wenn sich in dieser
Hinsicht einzelne Niederlassungen oder Handelsunternehmen unterscheiden, so
stellt dieses Subcontracting neben dem damit angestrebten Flexibilitdtspotential
zur Abdeckung von Belastungsspitzen immer auch eine bedrohliche Option fiir
die dort Beschiftigten dar: Es besteht die latente Gefahr, daB3 bei steigendem
Kostendruck gegebenenfalls zukiinftig auch ein groBeres Volumen des Fuhr-
parks ausgelagert werden konnte. Ahnliches gilt fiir die bislang allerdings in we-
nigen Légern praktizierte Moglichkeit, Kommissioniertitigkeiten auszulagern.

Auch wenn in den Mirkten kaum Subcontracting gehandhabt wird, so findet
sich doch nahezu iiberall der Einsatz externer Einrdumtrupps. Diese bringen den
Mirkten sowohl kostenbezogen wie auch arbeitsorganisatorisch bedeutsame
Vorteile: Die angelieferte Ware kann so besonders kostengiinstig und flexibel,
oft auBerhalb der Ladentffnungszeiten, in die Verkaufsregale eingerdumt wer-
den, ohne daf die ohnehin sehr verknappte und unter Zeitdruck stehende Markt-
belegschaft auch noch mit diesen Arbeiten befafit werden muBl. Soiche Fremd-
firmen arbeiten fast durchgéingig mit geringfiigig Beschiftigten, vor allem Schii-
lern, Hausfrauen, Rentnern. Diese besitzen nicht nur prekédre Arbeitsvertrige,
sondern sind, obwohl sie besonders belastende und gesundheitsgefidhrdende Ar-
beiten durchfiihren, rechtlich nicht vergleichbar abgesichert.

Welches Ausmal solche Arbeitsformen des Outsourcing bzw. Subcontracting
inzwischen erreicht haben, insbesondere wieviel potentielle Arbeitsvolumina
dadurch substituiert worden sind und welchen Stellenwert sie innerhalb der Be-
schiftigungsstrukturen des LEH inzwischen erlangt haben, ist ziemlich intrans-
parent. Vor allem ist vollig offen, inwieweit in den Mérkten die von Einrdumar-
beiten ,,befreiten” festangestellten Krifte fiir Tatigkeiten an der Kasse bzw.
(wieder) fiir Kundenberatung oder nunmehr wihrend der verlingerten Offnungs-
zeiten eingesetzt werden. Dabei handelt es sich um statistisch nicht erfafte und
zudem iiber den Jahresverlauf wechselnde Arbeitsumfinge und Personen, die
weder bei den Einzelhdndlern noch bei den Fremdfirmen branchen- oder wirt-
schaftszweigbezogen erfallt werden; sie werden nach unseren Erhebungen nicht
einmal den fiir die Branchen zusténdigen Berufsgenossenschaften zugerechnet.
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Was sind nun die treibenden Krifte und Strategien, die hinter dieser Beschif-
tigungsentwicklung im LEH stehen?

3.2 Personalpolitische Strategien: Kostenreduzierung und
Flexibilitdtssicherung

(1) Von den vereinzelt bereits angesprochenen Hintergriinden sind vor allem
zwei EinflugroBen hervorzuheben, die fiir diese Entwicklung prigende Bedeu-
tung haben.

Zum einen ist es der im Zuge fortschreitender Unternehmenskonzentration
und stagnierender Umsatzentwicklung sich seit Jahren verschiarfende Wettbe-
werb, der die Unternehmen zu verschiedenen strategischen Aktivititen veranlaft
hat. So werden — wie oben skizziert — forciert technisch-organisatorische Ratio-
nalisierungskonzepte verfolgt, mit dem Ziel, eine nachhaltige Kostenverringe-
rung innerhalb der Unternehmen selbst sowie im Verhéltnis zu ihren Lieferanten
(Senkung der Beschaffungspreise) zu erreichen. Zudem werden unterschiedliche
Verkaufskonzepte verfolgt, um auf Kundengruppen bzw. Marktsegmente bezo-
gen kosten- und profitoptimierte Vertriebsstrukturen aufzubauen (d’Alessio/
Oberbeck 1998); in diesem Zusammenhang ist der Anteil der besonders ,,kosten-
bewuliten* Discounterlinien und Unternehmen stark angewachsen. Zudem herr-
schen bei einigen Handelsgruppen Verdriangungsstrategien vor, indem durch
Neuertffnung von Outlets die Verkaufsflachen insgesamt — trotz Verkaufsfld-
cheniiberhangs — ausgeweitet werden. Der Kostendruck auf bestehende (Konkur-
renz-)Mirkte wichst dadurch weiter an, da die Umsatzquote pro gm Verkaufs-
flache gegenwirtig einfach entsprechend sinken muf. Vor allem aber werden
auf der Verkaufsseite verschiedenste Strategien der Preisgestaltung verfolgt, was
sich in jlingerer Zeit bis in die Nidhe ruindser Preiskonkurrenz hin zu entwickeln
scheint, wenn man die jiingsten Auseinandersetzungen um die Problematik des
Verkaufs unter Einstandspreisen in Betracht zieht (vgl. etwa SZ vom 20./21.2.
1999; Sturm 1999).

Strategieleitend fiir alle diese Aktivititen ist letztlich eine offensichtlich gene-
rell vorfindbare Orientierung der Kostensenkung (Kirsch u.a. 1997, S. 19). Sie
richtet sich — neben einem verstirkten Augenmerk auf die Effektivierung inner-
und zwischenbetrieblicher Logistikvorgidnge — angesichts der hohen Arbeitsin-
tensitdt in den Lagerbereichen einzelner Niederlassungen und insbesondere in
den Mirkten zwangslaufig und vorrangig auf die Personalkosten. Denn diese
machen in der Regel die Hilfte aller Betriebskosten und zwischen ca. 5% bis
15% des Umsatzes im LEH aus (Kirsch u.a. 1998, S. 16f.; eigene Erhebungen).
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Zum anderen sind die Betriebe in dieser Branche generell mit enormen tages-
bezogenen und saisonalen® Verinderungen der Kundennachfrage und -frequenz
in den Mirkten und entsprechend diskontinuierlichen Bestellmengen und -struk-
turen in den Ligern konfrontiert; sie haben durchgéingig mit kurzfristigen und
nur begrenzt planbaren Schwankungen im Arbeitsanfall zu kdmpfen. Dariiber
hinaus verursachen verschiedene, kaum vorhersehbare Ereignisse in den logisti-
schen Ablidufen plotzliche Stérungen, die zu Belastungsspitzen und zusitzli-
chem Arbeitsbedarf fiilhren kénnen. Numerische Flexibilitit im Personaleinsatz
stellt daher iiberall im LEH eine zentrale Anforderung dar, die freilich ange-
sichts des permanent vorhandenen Drucks zur Personalkosteneinsparung, mit
bisherigen Flexibilitdtspotentialen etwa hinsichtlich des Anteils von Vollzeitstel-
len oder von funktional flexibel einsetzbaren Mitarbeitern, in Konflikt geraten
kann.

Personaleinsatzflexibilitat auf Betriebsebene herzustellen und zu sichern,
erfolgt daher immer unter der Pramisse ausreichender Senkung der Personalko-
sten, um in der Preiskonkurrenz iiberleben zu konnen.

(2) Wie die Befunde aus eigenen Fallstudien zeigen, ist die Unternehmenspoli-
tik im LEH trotz einer relativ starken Position der Niederlassungen weitgehend
zentral geprigt. Dies wird insbesondere bei der Durchsetzung von Kostensen-
kungsstrategien deutlich. Die jéhrlichen Planvorgaben iiber Umsitze, Deckungs-
beitrige, Kosteneinsparungen werden auf Basis von Vorkalkulationen der Out-
lets und der Niederlassungen von der Unternehmenszentrale bestimmt. Die Nie-
derlassungen entscheiden dann weitgehend autonom, wie die zentral vorgegebe-
nen betriebswirtschaftlichen Ziele in den Ligern und den Mirkten erreicht
werden sollen. Entsprechend ist der Einflu} des ortlichen Managements auf Nie-
derlassungs-, regionaler oder Marktebene auf die Strategien des gesamten Unter-
nehmens gering. Zwar verfiigt es in der Personalpolitik theoretisch iiber aus-
reichende Spielrdume, um die ergebnisbezogenen Vorgaben der Zentrale ebenso
wie zentral und dezentral entwickelte personalpolitische Konzepte umzusetzen.
In der Praxis werden diese Moglichkeiten jedoch durch den bestehenden bzw.
steigenden Rationalisierungsdruck und durch die grundsétzliche Tendenz zu
knapper Personalbesetzung stark eingeschrénkt.

Vor diesem Hintergrund erschopft sich Personalpolitik auf Niederlassungs-,
regionaler und Marktebene daher vor allem in der Aufgabe, ,,unter der Maxime
der Minimierung der Personalkosten“ (Kirsch u.a. 1998, S. 38) durch geeignete
Personalrekrutierung und Gestaltung der Beschiftigungs- bzw. Arbeitszeitstruk-
turen sowie entsprechender Arbeitsvertrige, die Voraussetzungen fiir einen aus-
reichend flexiblen Personaleinsatz zu schaffen. Die unmittelbare Personalein-

9 Vgl. zu den saisonalen Nachfrage- bzw. Umsatzschwankungen generell im Einzelhan-
del Statistisches Bundesamt 1999.
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u.a. 1997, S. 21) entwickelt sich der Teilzeitbereich so zu einer Art Niedriglohn-
sektor.

(4) Diese Auswirkungen der vorherrschenden Flexibilititspolitik priagen die
Beschiftigungsstrukturen im LEH um so stiirker, als es in den personalpoliti-
schen Anstrengungen der Unternehmen fiir die Herstellung und Nutzung funk-
tionaler Flexibilitit nur wenig Spielraum zu geben scheint. Zwar werden insbe-
sondere in einigen groBBeren Handelsunternehmen gegenwirtig durchaus ehrgei-
zige Personalentwicklungskonzepte mit dem Ziel verfolgt, vor allem auf Markt-
ebene dem Gedanken der Kundenorientierung durch qualifizierende Manahmen
zu mehr Geltung zu verhelfen. Dahinter stehen zum Teil oft anspruchsvolle
Marketingkonzepte, die iiber herkémmliche Vertriebs- und Kundenbindungs-
strategien hinausreichen; sie zielen auch darauf ab, die personellen Vorausset-
zungen fiir die Ausweitung des Dienstleistungsangebots im Markt (z.B. Auswei-
tung von Bedientheken im Fleisch- und Wurstbereich, im Késebereich, das An-
gebot von Convenience-Produkten in den Servicebereichen wie halbfertig oder
fertig zubereiteten Lebensmitteln) ebenso wie fiir den ,,normalen* — in der Ver-
gangenheit aber eher vernachlissigten — beratenden Umgang mit dem Kunden
zu schaffen. Inwieweit hier der vielbeachtete Einstieg des amerikanischen Han-
delsriesen Wal-Mart in den deutschen Markt, dem neben anderem auch der Ruf
einer stirker kundenorientierten Personalpolitik vorausgeeilt ist (vgl. Jaspert
1998), zumindest einen forcierenden Impuls geliefert hat, mag dahingestellt
bleiben. Jedenfalls zielen solche, in letzter Zeit stidrker thematisierten personal-
politischen Konzepte darauf ab, iiber eine stirkere Mitarbeiterbeteiligung und
Identifizierung des Personals an und mit dem Unternehmen (z.B. SZ vom 18.5.
1999) letztlich auch die Kundenorientierung und -bindung insbesondere in den
Mirkten zu verbessern.

Dementsprechend richten sich z.B. personalpolitische Konzepte in einem
Fallstudienunternehmen darauf, den Marktleitern mehr Selbsténdigkeit in Form
von grofleren Entscheidungsspielrdumen (etwa bei der Personaleinsteilung) und
stirkerer Ergebnisverantwortung zu geben. Uber verbessertes Fiihrungsverhalten
und entsprechendes Personalcoaching sollen solche ,,Marktmanager bei der Be-
legschaft mehr Beteiligungsorientierung und ein stéirkeres Engagement fiir das
Unternehmen auslésen bzw. anregen mit dem Ziel, den Kunden bei allem Tun in
den Mittelpunkt zu stellen und dadurch die Kundenorientierung in den Mérkten
durchgingig zu verbessern.

Trotz solcher Anstrengungen — und abgesehen von den weiteren Qualifizie-
rungsmaBnahmen (siehe unten) — stellte Personalpolitik allerdings auch in die-
sem Fallstudienunternehmen bislang weitgehend eine eher reaktive Politik dar.
Dies gilt um so mehr, als angestrebte Personalkonzepte angesichts der restrikti-
ven Rahmenbedingungen des Marktes und zentraler Ergebnisvorgaben in der
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Realitéit wohl nur unzureichend umgesetzt werden konnen. Personalpolitik ent-
hélt daher bisher nur wenige aktive arbeitseinsatz- oder qualifikationsbezogen
vorsorgende Elemente im Sinne eines Human Resource Management zur Her-
stellung funktionaler Flexibilitét etwa durch die Verbesserung polyvalenter Ar-
beitseinsatzvoraussetzungen, ein Ergebnis, das wohl auf das Gros des LEH
zutreffen diirfte (vgl. dazu Kirsch u.a. 1998, S. 40ff.).

Bereits 1996 wurde laut einer Umfrage der ,Lebensmittelzeitung* bei Han-
delsmanagern in der systematischen ,,Gestaltung von Arbeitsstrukturen und -ab-
ldufen ... in fast allen Unternehmen ein Projekt fiir die Zukunft* gesehen, ohne
daB dafiir ,,Lust auf groe Experimente im Handel zu verspiiren war (zitiert in
Kirsch u.a. 1998, S. 170). Diese Feststellung scheint fiir viele der Unternehmen
aber auch heute noch zu gelten. Zwar werden in der Branche gegenwirtig mitar-
beiterorientierte Ansitze der Personalpolitik breiter diskutiert; damit sollen den
unteren Fiihrungskriften und ihren Belegschaften z.B. mehr selbstorganisatori-
sche Kompetenzen — auch hinsichtlich ihres eigenen flexiblen Arbeitseinsatzes —
zugestanden werden. Dennoch ist in Frage zu stellen, ob sich solche Zielsetzun-
gen angesichts der durchweg bislang knappen Personalbesetzungen bei zugleich
iiberwiegend aus teilzeitbeschéftigten und entsprechend nur teilzeit-“‘motivier-
ten” Arbeitskriften iiberhaupt in der Realitit wirksam umsetzen lassen. Denn
mit solchen Konzepten sind erhebliche, zum Teil grundlegende Umstellungs-
und Qualifizierungsanstrengungen verbunden, deren konsequente Durchfiihrung
man sich angesichts der sich gegenwirtig noch mehr verschirfenden Konkur-
renzsituation mit noch restriktiveren Kostenzwingen schwerlich vorstellen kann.

4. Die Entwicklung von Qualifikations- und Arbeitsstrukturen:
Ein ambivalentes Bild

Von daher ist zu fragen, wie sich im Zusammenhang mit solchen primér durch
Teilzeitarbeit geprédgten Beschiftigungsstrukturen und mit einer derartig flexibi-
litdtsorientierten Personalpolitik Qualifikation und Arbeitsorganisation in dieser
Branche entwickelt haben.

(1) Bezieht man sich auf die von Oberbeck und Neubert fiir den Einzelhandel
1992 konstatierten Tendenzen und die daraus gezogenen Schluifolgerungen, so
scheinen sich die dort diskutierten Chancen einer (Re-)Professionalisierung des
Verkaufsbereichs nicht in dem erhofften Malle (Oberbeck/Neubert 1992, S. 42)
in faktischen Entwicklungen niedergeschlagen zu haben. Zugleich wiesen die
Autoren aber schon damals darauf hin, daf} einer solchen Professionalisierung
immense betriebsinterne Schwierigkeiten entgegenstiinden; denn die Umsetzung
entsprechender Aus- und Weiterbildungskonzepte wiirde nicht nur grundlegende
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satzplanung wird dann vor Ort von den Abteilungs- und Marktleitern geleistet.
Personalpolitische Strategien konzentrieren sich in diesem Fallstudienunterneh-
men daher auf die Schaffung interer quantitativer Flexibilitit durch Arbeitszeit-
und Schichtmodelle sowie eine geeignete Struktur von Beschiftigungsverhélt-
nissen.

Dazu gehoren in den Lédgern vor allem die Entwicklung und Organisation
verschiedener Schichtarbeits- und Arbeitszeitmodelle, um den jeweiligen Flexi-
bilitdtsbedarf bei der Versorgung der Mirkte mit Artikeln des Trockensorti-
ments und der sogenannten Frischware (wie Obst und Gemiise und Molkerei-
produkte) den jeweiligen Auslieferungspriorititen entsprechend abdecken zu
konnen. Dazu sind natiirlich auch regelméBige Nachtschichten und Wochenend-
schichten erforderlich, um die Versorgung der Mirkte mit Frischware am friihen
Morgen sicherzustellen. Dariiber hinaus enthalten die arbeitszeitbezogenen Be-
triebsvereinbarungen auch relativ kurzfristig nutzbare Optionen fiir Zusatz-
schichten und Uberstunden, weil nur so die alltidglichen Schwankungen im An-
liefer-, Kommissionier- und Fuhrparkvolumen spontan aufgefangen werden
konnen. Mit Hilfe jahresbezogener Arbeitszeitmodelle, zum Teil sogar mit Gleit-
zeitelementen, versuchen die einzelnen Niederlassungen zusitzlich, weitere fle-
xibilitdtsbegiinstigende und kostenverringernde Varianten einzufiihren, u.a. auch
in Form der Arbeit auf Abruf.

In den Mirkten wiederum wird Personalflexibilitit vor allem durch eine
Struktur aus wenigen Vollzeitkriften und einem Grofteil an Teilzeitkriften und
geringfiigig Beschiftigten hergestellt. Durch zeitlich sich iiberlappenden Einsatz
vieler Teilzeitkriifte — geringfiigig Beschiftigte werden vor allem in den durch
die verldngerte Ladendffnung nunmehr offenen, aber wenig kundenfrequentier-
ten Abendstunden eingesetzt — wird so erreicht, da} in den verschiedenen Berei-
chen der Outlets zum Teil iiber 74 Stunden pro Woche zumindest immer ein
Mitarbeiter prisent ist. Eine solche Personalbesetzung wire mit einem groferen
Anteil an Voll- und Teilzeitkraften nur mit hoheren Personalkosten erreichbar.
Hinzu kommt, daB die Mitarbeiter regelmiBig Uberstunden leisten miissen und
im Prinzip einen Teil ihrer Arbeit auf Abruf erbringen, was neuerdings in den
Arbeitsvertragen der Marktverkduferinnen auch explizit vereinbart wird; diese
Uberstunden werden oft erst nach lingerer Zeit durch Freizeit- oder Lohnaus-
gleich abgegolten.

Eine derartige personalpolitische Orientierung scheint generell im LEH
— nicht nur in Deutschland — vorzuherrschen (Kirsch u.a. 1998, S. 105ff.), auch
wenn hinsichtlich der einzelnen MaBnahmen durchaus unterschiedliche Schwer-
punkte gesetzt werden. Ob dabei Flexibilitit geradezu zu einem ,,Mythos* (ebd.,
S. 167) im LEH und in den dort vorherrschenden Personalpolitiken geworden
ist, der immer weniger Raum fiir stabile Beschaftigungsverhiltnisse, existenzsi-
chernde Einkommen und planbare Arbeitszeiten 14Bt, sei dahingestellt; unseres
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Erachtens ist es vielmehr der permanente, seit Jahren anhaltende bzw. wachsen-
de Kostendruck, der dazu gefiihrt hat, dafl inzwischen unter Flexibilitét in der
Regel nur noch die Aufteilung des Arbeitsvolumens auf immer mehr (Teilzeit-)
Kopfe verstanden wird, deren Einsatz kurzfristig und ad hoc geplant werden
kann; dadurch 148t sich der Personaleinsatz immer enger den Marktanforderun-
gen anpassen und zugleich , iiberfliissige” Kosten der Bereithaltung von Man-
power und Qualifikation am ehesten minimieren. Dies ist um so eher praktika-
bel, als die tariflichen Rahmenbedingungen die zuschlagsfreie Anordnung von
Uberstunden bei den Teilzeitkriften, aber in gewissem Umfang auch bei Voll-
zeitkriften, begiinstigen und das Arbeitskrifteangebot durch die Zuverdienst-
orientierung vieler Frauen und durch die generell hohe Arbeitslosigkeit geprigt
wird (so auch Kirsch u.a. 1998, S. 172ff.).

(3) Eine solche Politik fiihrt offenbar dazu, da8 Lage und Dauer von Arbeits-
zeiten unvorhersehbar werden und das AusmaB und der Zeitpunkt von Uberstun-
den die Mitarbeiter zusitzlich belasten. Vor allem in den Markten sind aufgrund
ihres hohen Anteils an den Teilzeitkriften und den geringfiigig Beschiftigten
Frauen davon iiberwiegend betroffen. Zudem sind es gerade die geringfiigig Be-
schiftigten, auf die ungiinstige Arbeitszeitlagen, Arbeit auf Abruf sowie Arbeit
in den Abendstunden und am Samstag besonders hiufig zutreffen. Da die Ar-
beitszeiten in Mirkten sich an den betrieblichen Ladentffnungszeiten und weni-
ger an den Interessen der Arbeitskrifte orientieren, werden diese Arbeitskréfte
als einzelbetrieblicher Flexibilitdtspuffer betrachtet; die Beriicksichtigung indi-
vidueller Zeitinteressen ist dabei schwer moglich.

Vor allem scheint diese Flexibilitétspolitik im LEH zu bewirken, da8 Be-
schiftigung und Arbeitsmarkt sich generell stark in Bereiche mit Vollzeitarbeit,
mit Teilzeitarbeit und geringfiigiger Beschiftigung aufspalten. Dabei fiihrt die
Tendenz zu mehr Teilzeitstellen sowohl zur durchschnittlichen Reduzierung der
Arbeitszeit pro Beschiftigten als auch fiir das Gros der Beschiiftigten zu einem
flexiblen Einsatz iiber die verlidngerten wochentlichen Betriebszeiten. Generell
trigt eine solche Politik zwar eher zu einer Stabilisierung der Beschiftigtenzahl
im LEH insgesamt bei; letztlich aber schldgt sich der sukzessive Riickgang der
Vollzeitstellen bzw. der Ersatz von Teilzeitstellen durch geringfiigig Beschaf-
tigte doch in einer allméhlichen Verringerung des gesamten Arbeitsvolumens
nieder (vgl. auch HDE, 50. Arbeitsbericht 1997, 1998, S. 13).

Dabei muB ein immer groferer Teil der Beschiftigten im LEH im Vergleich
zum bisherigen Normalarbeitsverhiltnis prekdre Beschéftigungsverhiltnisse
akzeptieren. Das zeigt sich weniger in ihrem arbeitsrechtlichen Status als darin,
daB Teilzeitbeschiftigte und vor allem geringfiigig Beschiftigte sehr viel eher
auf Arbeitsplitzen mit geringen Qualifikationsanforderungen eingesetzt werden.
Aufgrund des ohnehin geringen Einkommensniveaus in dieser Branche (Kirsch
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strukturelle Verdnderungen in den Unternehmen, sondern auch einen enormen
Qualifizierungsaufwand erfordern. Solchen Zielvorstellungen scheint einerseits
~ wie bereits damals befiirchtet — durch den Mainstream servicearmer Vertriebs-
orientierung, andererseits durch den in den letzten Jahren zunehmend verscharf-
ten Preiswettbewerb bei zugleich stagnierenden bzw. riickldufigen Umsétzen der
Boden entzogen worden zu sein.

Im Grunde steht unseres Erachtens der LEH heute wieder bzw. immer noch
vor den gleichen Problemen: Die Reduzierung beratungsintensiver Vertriebsfor-
men durch mehr Selbstbedienung, Discountlidden etc. haben die Spielrdume fiir
qualifizierte Beschéftigung immer stérker eingeengt und sogenannte Jedermann/
frau-Titigkeiten insbesondere in den servicearmen Lebensmittelmérkten expan-
dieren lassen; die Dominanz von Beschiftigten mit geringqualifizierten Tatig-
keiten wie Verkdufer/innen oder Kassierer/innen ist grofer geworden; Teilzeit-
arbeit mit wenig anspruchsvollen Titigkeiten macht einen immer groferen
(Oberbeck/Neubert 1992, S. 37f.), seither noch stirker angewachsenen Teil der
Belegschaft aus. Bereits damals wurde die ,relativ hohe Zahl nicht berufs-
adédquat aus- und vorgebildeter Beschiftigter (Gors/Goltz 1993, S. 134ff.) als
Hintergrund fiir den Bedeutungsanstieg und neue Ansétze betrieblicher Weiter-
bildung zur Verbesserung der Kundenorientierung diskutiert, um die in bezug
auf neue Verkaufsstrategien defizitire Personalpolitik zu iiberwinden. Dabei
wurde ,,Mitarbeiterorientierung” (ebd., S. 304) bereits als wichtiges Schliissel-
kriterium fiir eine personalpolitische Umorientierung in der Weiterbildung in
Richtung mehr Kundenberatung im Verkauf gesehen, um so mehr, als sogenann-
te Nebentitigkeiten wie Aus- und Einrdumen von Waren etc. den Verkaufern/
Verkéuferinnen immer weniger Zeit fiir eine intensive Kundenberatung gelassen
haben (Gors u.a. 1994, S. 236).

Angesichts dieser fiir Ende der 80er/Anfang der 90er Jahre konstatierten Be-
funde und personalpolitischen Ansitze mufl zunéchst festgestellt werden: Die
Situation hat sich im LEH in der Zwischenzeit strukturell wohl wenig verdndert,
hinsichtlich ihrer Ausprigungen und der dafiir ursichlichen Rahmenbedingun-
gen allerdings deutlich verschérft. Neben der seit damals verstirkten Zunahme
der Teilzeitarbeit und neben der fortgesetzten Polarisierung in den Vertriebs-
schienen haben auch die zwischenzeitlich verbreitet eingesetzten neuen Tech-
nologien in der Struktur der Qualifikationsanforderungen im LEH ihre Spuren
hinterlassen.

(2) Auf der einen Seite werden nach wie vor an vielen Arbeitsplédtzen nur ge-
ringe Qualifikationsanforderungen an die Beschiftigten gestellt. Bei den Titig-
keiten in den arbeitsintensiven Bereichen, vor allem in der Kommissionierung
im Lager und in den Mirkten, handelt es sich vielfach um eher einfache Arbei-
ten des Einsammelns, Stapelns und Zuordnens bzw. des Ein- und Ausrdumens
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von Waren; dabei sind weniger fachliche denn soziale Kompetenzen der Zuver-
lassigkeit und Genauigkeit, der Beweglichkeit und zeitlichen Belastbarkeit etc.
gefragt, die zudem mit korperlichen Belastungen durch Heben und Tragen sowie
durch einseitige Arbeiten und Zwangshaltungen verbunden sind. Dementspre-
chend werden im Kommissionierbereich, aber auch in den Mérkten vorwiegend
un- und angelernte Arbeitskrifte eingesetzt.

Dies kommt einerseits auch in den kurzen Anlern- und Einarbeitungszeiten
zum Ausdruck, die z.B. im Kommissionierbereich bei etwa zwei bis drei Mona-
ten liegen, bis ein neueingestellter Kommissionierer die von ihm erwartete Lei-
stung erreicht. In den Mirkten, in denen die Einweisungs- und Einarbeitungs-
zeiten bei nur wenigen Tagen, bei einfachen Einrdumarbeiten nur im Stundenbe-
reich liegen, wird dies andererseits auch darin deutlich, daB aus Kostengriinden
vorrangig angelernte und weniger gelemnte Verkdufer/innen eingestellt werden.
Diese Orientierung kann sich sogar in systematischen UmstellungsmaBnahmen
niederschlagen: So werden — wie in einer Fallstudie in einem Supermarkt erho-
ben — z.B. gezielt qualifizierte Beschiftigte durch geringer qualifizierte Mitar-
beiter ersetzt und iiber entsprechende arbeitsorganisatorische Mafnahmen der
funktionalen Differenzierung die zahlenmiBig stark reduzierten qualifizierten
Krifte nur noch mit serviceintensiven Arbeiten befait bzw. von einfachen logi-
stischen Tétigkeiten entlastet (Kirsch u.a. 1997, S. 40ff.).

(3) Solche Tendenzen werden durch die vorherrschenden Formen der Arbeits-
organisation zumeist noch verstirkt. So wird Kommissionierarbeit traditionell in
Form von leistungsbezogen entlohnter ,,Einzelkdmpferarbeit” durchgefiihrt.
Zwar konnen sich arbeitsorganisatorische Neuerungen aufgrund verinderter
Formen der Aufteilung der Arbeitsauftrige auf die Beschiftigten ergeben (z.B.
gangbezogene versus auftrags- und volumenbezogene Kommissionierung bzw.
»Schleifenkommissionierung®); sie verlangen von den sogenannten ,,Sammlern‘
eine Anpassung an neue Kommissionierabldufe hinsichtlich Umfidngen und La-
gerplitzen der zu kommissionierenden Waren bzw. Anzahl der pro Auftrag
anzusteuernden Lagergingen, dndern aber wenig an der Art und den Inhalten
ihrer Ti4tigkeit, die sich nach wie vor an ihrer individuellen Leistung orientiert.
Ansitze flir Gruppenarbeit scheinen im Lager- bzw. Kommissionierbereich
nirgendwo ernsthaft versucht worden zu sein. Zum einen eignen sich nach Aus-
sage von Experten viele Arbeiten in diesen Bereichen nicht dafiir. Zum anderen
haben die Mitarbeiter in bestimmten Bereichen, wie etwa in der Fuhrparksteue-
rung oder im Wareneingang, im Rahmen ihrer begrenzten Kompetenzen ihre
eigenen, auf die Spezifik der Liger ausgerichtete Formen von Teamarbeit ent-
wickelt, bei denen aber die qualifizierenden Aspekte weniger in systematischer
Gruppenarbeit als in der Ansammlung und im Austausch gemeinsamen Erfah-
rungswissens liegen diirften. Arbeitsorganisatorische Verdnderungen finden sich
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eher in den Verwaltungsbereichen von Niederlassungen bzw. Zentralldgern.
Zum Beispiel werden bisher funktional getrennt arbeitende Bereiche wie die
Disposition, der Warenwirtschaftsdnderungsdienst und die Einkaufsverwaltung
zusammengefat und nach einzelnen Sortimentsbereichen gegliedert. Entspre-
chend werden die damit verbundenen Arbeiten der Lieferantenbetreuung, der
Disposition der Warenbestellung und der warenwirtschaftlichen Datenpflege etc.
von allen Mitarbeitern abwechselnd bzw. gleichzeitig durchgefiihrt; dazu quali-
fizieren sie sich jeweils gegenseitig in den ihnen vertrauten Aufgabenbereichen
mit dem Ziel einer Art Job Rotation oder Job Enlargement, ohne dafl dies
begrifflich und systematisch so durch die organisatorische Anderung anvisiert
wird.

In den Mirkten wiederum erfolgt die Arbeitsorganisation vorrangig unter
dem bereits geschilderten Aspekt der zeitlichen Einsatzflexibilitit. Dabei wer-
den vielfach die Teilzeitkriafte vorwiegend im Kassier- und im Regalbereich
»polyvalent” eingesetzt; dies klingt freilich relativ anspruchsvoll angesichts der
inzwischen durch die Scannertechnik abgesenkten qualifikatorischen Anforde-
rungen im Kassierbereich (Kirsch u.a. 1998, S. 61) und den ohnehin wenig
anspruchsvollen Tétigkeiten des Warenein- und -ausrdumens. Im dritten Tétig-
keitsbereich der Mirkte, den Servicebereichen Fleisch und Wurst sowie Kise-
theke, die in Discountermirkten weniger anzutreffen sind, werden dagegen viel-
fach sowohl fachlich anspruchsvolle als auch geringerwertige Titigkeiten von
qualifiziertem Personal ausgeiibt, weshalb dort noch eher Vollzeitarbeitskrifte
eingesetzt sind (ebd., S. 66).

Die grofle Anzahl von Teilzeitkridften und geringfiigig Beschiftigten 146t
allerdings im Verkaufsbereich, allein schon aufgrund deren zeitlich begrenzter,
auf die Flexibilititsbedarfe der einzelnen Mirkte ausgerichteter Anwesenbeit,
kaum zu, daB ihre zumeist anweisungsgepréagten Téatigkeiten sehr viel anders
— etwa in Form selbstverantwortlicher Teams — organisiert werden kénnen. Der
zumeist funktional differenzierte Einsatz von Teilzeitkréaften an der Kasse und/
oder beim Wareverrdumen tut ein iibriges, zumal dieser sich stark an der Kun-
denfrequenz an der Kasse orientiert, wihrend dispositive Arbeiten sich auf
wenige Krifte konzentrieren. Dies gilt um so mehr, als der Anteil der ohnehin
an Bedeutung stark zuriickgegangenen Verkaufs- und Beratungstitigkeiten sich
gegeniiber den logistischen Arbeiten in den meisten Mirkten inzwischen noch
weiter verringert hat. In den Servicebereichen hingegen, in denen Kundenorien-
tierung besonders gefragt ist, scheinen noch am ehesten Moglichkeiten gegeben
zu sein, die verschiedenen Arbeiten in Form von selbstgesteuerter Teamarbeit zu
organisieren, sofern dies nicht durch zu knappe Personalbesetzung blockiert
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(4) Auch von der sukzessive stattfindenden Technisierung gehen kaum qualifi-
kationssteigernde Impulse aus. Wie bereits angedeutet, sind Scannertechniken in
den Mirkten, aber auch in den Ligern, wenig dazu geeignet, die Qualifikations-
anforderungen anzuheben. Scannerkassen erfordern, ebenso wie MDE-Geriite
zur Durchfilhrung dezentraler Bestellvorginge, vom ,,operativ damit befafiten
Personal wie Verkaufer/innen, Kassierer/innen etc. einerseits eher geringere
fachliche Anforderungen, allenfalls den Erwerb von Anwendungskenntnissen
(Gors/Goltz 1993, S. 118ff.). Andererseits nehmen die Anforderungen an soziale
Kompetenzen wie Zuverlissigkeit und Konzentration deutlich zu, zumal ver-
schiedene bisher qualifizierte Anforderungen wie Kenntnisse iiber die jeweils
aktuellen Warenpreise, zuverlissige manuelle Eingabe der Preisdaten iiber die
Tastatur — abgesehen von nicht gespeicherten Aktionspreisen — wegfallen (z.B.
Klein/Lehndorff 1997, S. 14) und eher zeitlich verdichtende Anforderungen hin-
zukommen.

In #hnlicher Weise fiihren teilautomatische Bestellsysteme zum einen
zunéchst eher zu qualifikatorischen ,,Entlastungen® der dispositiv arbeitenden
Markt- und Abteilungsleiter bzw. Marktassistenten. Zum anderen verbinden sich
mit solchen neuen technischen Systemen fiir diese Mitarbeiter allerdings zusitz-
liche und neue qualifikatorische Anforderungen hinsichtlich der Weiterverar-
beitung und Nutzung der aus den verschiedenen warenwirtschaftlichen System-
komponenten resultierenden Datenmengen und der Interpretation daraus gewon-
nener Erkenntnisse als Grundlage fiir geeignete dispositive und warensorti-
mentsbezogene Entscheidungen (Gors/Goltz 1993, S. 122ff.).

Auch die im Rahmen eigener Fallstudien gegenwirtig in vielen Ligern bzw.
Handelsniederlassungen feststellbaren Technisierungsmafinahmen, wie z.B.
Staplerleitsysteme (mit Scannem ausgeriistete und mit dem Lagerverwaltungs-
system vernetzte Stapler), computergestiitzte Wareneingangssysteme oder Fuhr-
parksteuerungssysteme, fithren nach Aussage der Interviewpartner kaum zu
hoheren Qualifikationsanforderungen, auch wenn sich durch Bildschirmarbeit
die Qualifikation der Angelernten (etwa im Wareneingang) zumindest etwas
verbreitern und durch die Komplexitit einiger Systeme der Bedarf an bestimm-
ten Qualifikationen (z.B. betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse im Fuhrpark)
vereinzelt erhohen diirften.

Insgesamt gesehen stellt sich daher die Entwicklung der Qualifikationsanfor-
derungen im Lebensmitteleinzelhandel eher weiterhin riickldufig dar, um so
mehr, als fiir den oben geschilderten breiten und weiterhin zunehmenden Anteil
un- und angelernter Teilzeitkrifte weniger deren Qualifikation als deren zeitli-
che Einsatzflexibilitdt von Bedeutung sein diirfte. Zudem besteht — angesichts -
der iiblicherweise knappen Personalbesetzungen in den Mirkten — fiir diese
Gruppe von Mitarbeitern nur sehr begrenzt die Moglichkeit, etwa durch betrieb-
liche Schulungen und Weiterbildungsmafinahmen, zusitzliche oder hohere Qua-
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lifikationen zu erwerben, zumal sie wegen ihrer geringen Pridsenzzeiten dafiir
ohnehin keine ausreichenden zeitlichen Spielrdume besitzen und erfahrungsge-
méiB als Teilzeitkrifte fiir aufstiegsbezogene Qualifizierungsmafinahmen kaum
in Frage kommen.

(5) Auf der anderen Seite, gewissermaflen der Kehrseite der eben geschilderten
empirischen Befunde, wird in der Fachoffentlichkeit und von Experten verstirkt
darauf hingewiesen, da} die Qualifikation der Mitarbeiter eine wichtige, wenn
nicht die entscheidende Ressource im derzeit verschirften Preiswettbewerb zwi-
schen Handelsgruppen und einzelnen Outlets darstellt und fiir viele von ihnen
die Grundlage zur Entwicklung eines eigenen Marktprofils bildet, ergo seien
QualifizierungsmaBnahmen das Gebot der Stunde. Dieser Qualifikationsbedarf
resultiert also weniger aus dem auch im LEH sukzessive fortschreitenden, wenn
auch von niedrigem Niveau aus gestarteten Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechniken. Allenfalls in der Verwaltung und bei den Vorgesetzten
bzw. bei den Arbeitskriften, die solche Techniken zur Arbeitsplanung benéti-
gen, verbinden sich damit verénderte und zum Teil hohere qualifikatorische An-
forderungen. Schon Anfang der 90er Jahre wurde der zentrale Impuls fiir Wei-
terbildungserfordernisse weniger in den neuen Technologien als in den neuen
».kundenorientierten“ Verkaufskonzepten gesehen (Gors/Goltz 1993, S. 213).

Eine solche Einschétzung diirfte angesichts der bereits oben angesprochenen
personalpolitischen Konzepte, die zur Verbesserung der Kundenorientierung
und Kundenbindung im Zuge verstidrkter Marketingaktivititen aktuell verfolgt
werden, auch fiir die heutige Situation zutreffen, auch wenn Technisierungs-
maflinahmen dafiir wichtige Voraussetzungen liefern. Dies wird zum einen deut-
lich in den Ausbildungsanstrengungen des LEH ebenso wie des Einzelhandels
iiberhaupt, dessen Ausbildungsquote mit 7,1% iiber dem bundesdeutschen
Durchschnitt liegt und dessen seit 1996 wieder anwachsende Ausbildungszahlen
(neue Ausbildungsvertrdge in den Berufen Kaufmann/Kauffrau sowie Verkiu-
fer/in) sich auch absolut denen zu Beginn der 90er Jahre wieder nahern (HDE,
51. Arbeitsbericht 1998, 1999, S. 55ff.).

Die Befunde aus einer eigenen Fallstudie in der Niederlassung eines groBen
LEH-Unternehmens zeigen, dal auch hier gezielt und systematisch Ausbildung
in zehn — vorrangig kaufménnischen — Ausbildungsberufen betrieben wird, ins-
besondere um das knappe Rekrutierungsreservoir fiir Marktleiter und Fithrungs-
krifte zu verbessern. Auch wenn in diesem Unternehmen die Ausbildungsquote
1998 ,,nur“ 4,3% der nach Vollzeitstellen berechneten Belegschaft erreichte, so
entspricht dies doch immerhin fast 10% der als Vollzeitkrifte eingesetzten Mit-
arbeiter.

Zum anderen aber ist in jiingerer Zeit von verschiedenen LEH-Unternehmen
die betriebliche Weiterbildung deutlich forciert worden, die Anfang der 90er
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Jahre neben der Berufsausbildung noch eher ein Schattendasein gefiihrt hat
(Oberbeck/Neubert 1992, S. 38; Gors u.a. 1994, S. 84). Dies zeigt sich nicht nur
an den iiberbetrieblichen und auBerbetrieblichen Weiterbildungsaktivititen der
Bildungszentren und Fachschulen des Einzelhandels insbesondere zur kaufmin-
nischen Anpassungsfortbildung (HDE, 51. Arbeitsbericht 1998, 1999, S. 58).
Vor allem haben Mafinahmen der Anpassungs- und insbesondere der Aufstiegs-
qualifizierung der Handelsunternehmen selbst zwischenzeitlich erheblich zuge-
nommen. Dieser erhohte Stellenwert kommt etwa in dem bereits erwédhnten Fall-
studienunternehmen darin zum Ausdruck, dafl die Mittel fiir Training und Fort-
bildung in den letzten Jahren deutlich erhoht worden sind und auch die Zahl der
durchgefiihrten Weiterbildungsseminare zwischen 1994 und 1997 sich mehr als
verdoppelt hat.

Solche Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen richten sich, wie aus Informa-
tionen einer einzelnen Niederlassung hervorgeht, einerseits auf Anpassungs- und
Nachschulungen mit den Schwergewichten Scannerkassen, frei verkdufliche
Arzneimittel, Kdsetheken; andererseits werden in zunehmendem Malle Seminare
und Schulungen hinsichtlich Entwicklung und Training von Fiihrungskriften
(zur Heranbildung von Marktassistenten und -leitern bzw. von Bezirksleitern)
und hinsichtlich praktischer Kenntnisse in Betriebswirtschaftslehre durchge-
fiihrt. Dariiber hinaus stellen Hygiene- und Ersthelferschulungen wichtige den
Arbeits- und Gesundheitsschutz erginzende Qualifizierungsmalnahmen dar.

Trotz einer solch vielfiltig und systematisch verfolgten Weiterbildungspolitik
ist nicht zu verkennen, daf} angesichts der zahlreichen Arbeitspldtze mit nur
geringen Qualifikationsanforderungen und dem grof3en Anteil an Teilzeitkréften
und geringfiigig Beschiftigten in dieser Branche zumindest bis heute noch (zu)
wenig Weiterbildung betrieben wird. Denn das Gros dieser Mallnahmen kon-
zentriert sich offensichtlich auf Mitarbeiter, auf die sich bestimmte Rekrutie-
rungs- und Selektionsinteressen der Unternehmen richten. Entsprechend geht es
zum einen darum, durch aufstiegsorientierte Bildungsaktivititen fiir regionale
Fiihrungskriifte und Marktleiter Nachwuchsférderung!0 zu betreiben. Zum ande-
ren richten sich zahlreiche kurzzeitige Einweisungs- und Schulungsmaf3nahmen
auf die bloBe Anpassung an veridnderte technische Vorginge (wie Scannerkas-
sen oder MDE-Gerite) bzw. auf die Anpassung von Mitarbeitern im Servicebe-
reich an neuartige oder erweiterte Produkte und Dienstleistungen (z.B. Conveni-
ence-Produkte oder home-delivery). Angesichts des groien Anteils von zumeist
weiblichen Teilzeitkriften und geringfiigig Beschiftigten diirften freilich fiir
diese Mitarbeitergruppe die Chancen fiir die Teilnahme an nachhaltigen Weiter-

10 Nachwuchsprobleme wegen gestiegener Anforderungen an Marktleiter/innen wurden,
dhnlich wie heute, bereits Anfang der 90er Jahre beklagt (Gors, Goltz 1993, S. 135).

208

IAB/IfS/INIFES/ISF/SOFI (1999): Jahrbuch Schwerpunkt: Arbeitsmarkt. MM T
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-100030 ]SmquNchEN




bildungsmaBnahmen, insbesondere solchen mit Aufstiegsorientierung, sehr ge-
ring ausfallen.

Wie bereits oben ausgefiihrt, werden von verschiedenen Handelsunternehmen
gegenwirtig neue Personalentwicklungskonzepte nicht nur fiir dringend not-
wendig gehalten, sondern auch bereits entworfen und erprobt bzw. sukzessive
umgesetzt. Ziel dieser Konzepte ist es vor allem, Kundenorientierung nicht nur
auf die Fahnen der Marketingpolitik der Unternehmen zu schreiben, sondern
auch in tégliche Marktrealitdt umzusetzen.

Dazu sei auf das bereits obenerwihnte Beispiel aus einem Fallstudienunter-
nehmen hingewiesen, bei dem es darum geht, bisherige Filialleiter zu Marktma-
nagern mit erweiterten Entscheidungsspielriumen und groflerer Ergebnisver-
antwortung weiterzuqualifizieren. Dieses Modell soll Entscheidungsprozesse
gewissermallen dezentralisieren, damit die Markte stirker regional- und kunden-
orientiert agieren konnen. Um dies zu erreichen, vor allem um Marktleiter dau-
erhaft und auf breiter Ebene zu kooperativer Mitarbeiterfiihrung zu befihigen,
sind allerdings aufwendige und wiederholte Qualifizierungsaktivititen erforder-
lich.

In dieselbe Richtung, wenn auch im sogenannten ,,riickwirtigen” Bereich,
gehen Schulungsaktivititen, mit denen versucht wird, Arbeitskrifte aus ver-
schiedenen Bereichen und Betrieben der Distributionslogistik gezielt zusam-
menzufiihren und kooperationsorientiert deren Kommunikationsfahigkeit und
Verstindnis fiir die Moglichkeiten und die Probleme vor- und nachgelagerter
Bereiche zu fordern; ein Qualifikationsfeld, auf dem auch von den Praktikern
offensichtlich groBe Probleme und Defizite und ein entsprechender Nachholbe-
darf gesehen werden.

Derartige Anstrengungen der Personalentwicklung ebenso wie die Aktivititen
zentraler und regionaler Bildungsabteilungen sind allerdings gegenwértig mit
einer im Vergleich zum Anfang der 90er Jahre weit schwierigeren Situation
konfrontiert. Angesichts eines gréBeren Anteils an geringqualifizierten Tatigkei-
ten, einem inzwischen weit hoheren Anteil an Teilzeitarbeit und vor allem an
geringfiigig Beschiftigten und einer weit stirker durch Rationalisierungs- und
Kostendruck geprigten Arbeitswelt haben sich die Bedingungen erheblich ver-
schirft, die bereits damals als hinderlich fiir erfolgreiche Qualifizierungs- und
Personalfiihrungspolitik angesehen wurden.

(6) Insgesamt gesehen bietet der LEH also hinsichtlich der Entwicklung von
Qualifikation und Arbeitsorganisation ein etwas zwiespiltiges Bild; es wird vor
allem durch ein in den qualitativ gewonnenen Ergebnissen vorgefundenes Aus-
einanderklaffen zwischen vorherrschenden Beschiftigungs- und Arbeitsstruktu-
ren einerseits und personal- und bildungspolitischen Konzepten andererseits
gepriagt. Wenn daher Oberbeck und Neubert seinerzeit die Perspektiven im Han-
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del zwischen Dequalifizierung und Professionalisierung ansiedelten (Oberbeck/
Neubert 1992, S. 36), so konnte man heute — zumindest fiir den LEH — von einer
Spanne zwischen eher markt- und kostenorientierter Anpassung von Arbeitsab-
ldufen und Personaleinsatz auf der einen und einer kundenorientierten Qualifika-
tionspolitik auf der anderen Seite sprechen, von Polen also, zwischen denen
praktizierte und geplante Personal(entwicklungs)politik geradezu hin und her zu
oszillieren scheint.

Denn zum einen zwingen Nachfrageschwankungen, verlidngerte Ladenoff-
nungszeiten und wettbewerbsbedingter Kostensenkungsdruck dazu, vorwiegend
geringer qualifizierte und tariflich niedriger eingestufte Teilzeitkréifte — bei we-
nigen qualifizierten Vollzeitbeschiftigten — arbeitsanfallorientiert und funktional
differenziert einzusetzen; dadurch aber werden Chancen fiir personalpolitisch
alternative Ansitze der Arbeits- und Arbeitszeitorganisation blockiert, Potentiale
fiir mehr Eigenverantwortung und (gruppenbezogene) Selbstorganisation der
Mitarbeiter kaum erzeugt und dauerhafte Qualifizierungserfolge auf breiter Ebe-
ne erschwert. Zum anderen stellen Konzepte der Personalentwicklung zur Her-
anbildung selbstverantwortlicher Marktmanager, zu kooperativem Fiihrungsver-
halten und zu Mitarbeiterbeteiligung vielversprechende Ansétze zur Steigerung
der Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen wie auch zur Integration und Quali-
fizierung der Mitarbeiter dar. Entsprechende Mafinahmen lassen sich aber nur
dann erfolgreich und dauerhaft umsetzen, wenn dazu personell, zeitlich und
finanziell ausreichend abgesicherte Umlern- und Qualifizierungsschritte auf
allen Unternehmensebenen stattfinden und den Mitarbeitern Perspektiven auf
angemessene Teilhabe an Entscheidungsprozessen, Einkommen und Arbeits-
platzsicherheit eroffnet werden (konnen). Diese Voraussetzungen sind ange-
sichts der gegenwirtigen Wettbewerbssituation, vor allem auf der Ebene der
Mirkte, jedoch schwer herstellbar, da diese sowohl mit ihren Deckungsbeitrags-
vorgaben gegeniiber den Handelszentralen als auch mit den unmittelbaren Wett-
bewerbern vor Ort zu kdimpfen haben und dabei unter permanentem und kurzfri-
stig orientiertem Erfolgsdruck stehen.

Von daher ist gegenwirtig offen, welche Erfolge und Effekte das personal-
und bildungspolitisch verstirkte Engagement der Unternehmen fiir die Beschéf-
tigten und die Qualifikations- und Arbeitsstrukturen im LEH haben werden. Die
Entwicklung ist um so offener, als nicht absehbar ist, welche Konsequenzen sich
aus den aktuellen Preiskdmpfen und ,,Wertevemnichtungsprozessen” (SZ vom
10.8.1999, S. 19; Weber 1999) zukiinftig fiir die Entwicklung der Unterneh-
mens- und Vertriebsstrukturen — jenseits der bislang eher noch randstindigen
Entwicklungen im Bereich des elektronischen Handels — ergeben konnen und
inwieweit dadurch weitere beschiftigungspolitisch problematische Kostensen-
kungs- und Rationalisierungsaktivitdten ausgelost werden.
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