Verkaufsarbeit im Einzelhandel - einfache
Dienstleistungsarbeit?

Dorothea Voss-Dahm

In der Debatte um die Ausweitung von Niedriglohngruppen wird in der Regel wenig beleuchtet, welche Anforderungen an die
Beschiiftigten in der konkreten Arbeitssituation gestellt werden. Am Beispiel der Verkaufsarbeit im Finzelhandel kann gezeigt werden,
dass auch sog. einfache Dienstleistungsarbeit unter den gegenwirtigen organisatorischen Rahmenbedingungen der Arbeit durchaus
mit hohen Arbeits- und Leistungsanforderungen verbunden sein kann. Entsprechend haben moderne Dienstleistungsunternehmen
sehr differenzierte und spezifische Erwartungen bei der Auswahl der Beschiftigten. Eine breite Beschiftigungsperspektive fiir Gering-
qualifizierte bietet der Einzelhandel daher nicht.

Wer arbeitet im
Einzelhandel?

Unter beschiftigungspolitischen Gesichts-
punkten haben sogenannte einfache
Dienstleistungstitigkeiten in der politi-
schen Diskussion einen hohen Stellenwert.
Denn gerade die Problemgruppen des Ar-
beitsmarktes wie z. B. geringqualifizierte
Erwerbslose hitten — so wird argumentiert
— glinstige Chancen, in diesem Titigkeits-
bereich eine Beschiftigung zu finden.
Jederfrau/mannsqualifikationen reichten
aus, um einfache Dienstleistungstatigkei-
ten auszufiihren. Fachliche Qualifikatio-
nen wiirden in der Regel nicht vorausge-
setzt und eine kurze Anlernphase geniige,
um das benétigte Wissen zu vermitteln.

Auch die Verkaufsarbeit im Einzelhan-
del wird gemeinhin zu den einfachen
Dienstleistungstitigkeiten gerechnet. Zwar
hat die Ausbildung zur/m Einzelhandels-
kauffrau/mann eine lange Tradition, und
die Ausbildungssituation im Einzelhandel
ist nach wie vor stabil (Bundesinstitut fiir
Berufsbildung 2002). Doch aktuelle Daten
iiber die Beschiftigungsstruktur sowie
eigene empirische Untersuchungen zeigen
deutlich, dass der Arbeitsmarkt des Einzel-
handels einem grundlegenden Wandel un-
terliegt: Die Beschaftigungsstruktur wird
heterogener, und im Zuge dessen finden
auch Erwerbsgruppen ohne eine einzel-
handelsspezifische Berufsausbildung dort
eine Beschiftigung.
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1.1 DIE HETEROGENE
BESCHAFTIGUNGSSTRUKTUR

Zunichst zu den Verdnderungen in der Be-
schiftigtenstruktur: Von den im Jahre 2001
insgesamt 2,81 Mio. sozialversicherungs-
pflichtig Beschiftigten des Einzelhandels
arbeitete die Halfte unterhalb des Vollzeit-
standards, und zwar rund 24 % aller Be-
schiftigten als voll sozialversicherungs-
pflichtig beschiftigte Teilzeitkrifte und
23 % als geringfiigig Beschaftigte (Abbil-
dung 1). Dabei ist zu beachten, dass die
knappe Uberlegenheit der ,normalen
Teilzeit gegentiber der geringfiigigen Be-
schiftigung nur durch die um 8 % niedri-
gere Quote geringfiigig Beschiftigter in
Ostdeutschland zustande kommt, und die
geringfiigige Beschiftigung das ,normale“
Teilzeitbeschaftigungsverhiltnis in West-
deutschland bereits iiberholt hat (Abbil-
dung 2). Diese Beschiftigungsstruktur in
Verbindung mit den — zumindest im Ver-
kaufsbereich — niedrigen Einkommen
fithrt dazu, dass es fiir knapp die Hélfte der
Beschiftigten nicht moglich ist, mit einer
Titigkeit im Handel ein existenzsicherndes
Einkommen zu erzielen. Der Einzelhandel
lasst sich also erstens als ein Sektor mit ei-
ner sehr heterogenen Beschiftigungsstruk-
tur beschreiben, weil im gleichen Umfang
Vollzeitarbeitsplitze wie auch Klein- und
Minijobs angeboten werden, und zweitens
als ein Sektor, der insbesondere fiir solche
Erwerbsgruppen interessant ist, deren Er-
werbsmotiv nicht in der selbstindigen
Finanzierung des Lebensunterhalts liegt.

1.2 DAZUVERDIENERINNEN ALS
WACHSENDE ERWERBSGRUPPE

Diese branchenspezifische Beschiftigungs-
struktur korrespondiert mit einer ebenso
besonderen Zusammensetzung des Ar-
beitsangebots: So diirfte ein erheblicher Teil
der DazuverdienerInnen im Einzelhandel
verheiratete (Haus)Frauen sein, die — unter
den gegebenen gesellschaftspolitischen
Rahmenbedingungen der Frauenerwerbs-
titigkeit — in einer ,,normalen Teilzeitbe-
schiftigung oder in einem geringfiigigen
Beschiftigungsverhaltnis durchaus ihre Er-
werbspriferenzen berticksichtigt finden.
Doch in jiingster Zeit erhélt neben dieser
traditionellen Beschiftigtengruppe des Ein-
zelhandels noch eine andere Erwerbs-
gruppe eine quantitativimmer grof3ere Be-
deutung fiir den Arbeitsmarkt im Einzel-
handel: Im Jahre 1999 (1995) waren insge-
samt 75.000 (31.000) Schiilerlnnen und
Studierende im Einzelhandel beschiftigt,
womit sich ihre Anzahl innerhalb von nur
fiinf Jahren mehr als verdoppelt hat (Voss-
Dahm 2002). Der Einzelhandel ist damit
der Sektor, in dem erwerbstitige SchiilerIn-
nen am hiufigsten anzutreffen sind.

Der Einzelhandel ist also offensichtlich
in der Lage und bereit, Erwerbspersonen zu
integrieren, die weder ausschliefllich er-
werbsorientiert sind, noch unbedingt tiber
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Abb. 1: Struktur der sozialversicherungspflichtigen Beschiftigung
im deutschen Einzelhandel (in %, Stichtag 30.9.2001)
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Abb. 2: Verteilung der Beschiftigungsformen im Einzelhandel nach
Bundesgebiet (absolut und in %, Stichtag 30.9.2001)
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eine branchenspezifische Berufsausbildung
verfiigen (Lehndorff 2001). Das gering-
tiigige Beschiftigungsverhiltnis scheint bei
der Integration dieser Erwerbspersonen in
den Arbeitsmarkt des Einzelhandels eine
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beschleunigende Funktion zu {iberneh-
men. Es bietet insbesondere denjenigen
Anreize zur Arbeitsaufnahme, die dem Ar-
beitsmarkt nur ein begrenztes Arbeitsvolu-
men zur Verfigung stellen konnen oder

wollen, die anderweitig sozial abgesichert
sind und/oder die von der steuerlichen Be-
giinstigung dieses Beschiftigungsverhalt-
nisses besonders profitieren.

1.3 FRAGMENTIERUNG
DER ARBEITSPROZESSE

Die starke Verbreitung der geringfiigigen
Beschiftigung strukturiert nicht nur den
branchenspezifischen Arbeitsmarkt, son-
dern hat ebenso Auswirkungen auf die
Arbeitsorganisation in den Einzelhandels-
betrieben; denn durch die grofle Anzahl ge-
ringfiigig Beschiftigter, deren Arbeitszeit
max. 15 Wochenstunden betragen darf,
sehen sich Einzelhandelsunternehmen vor
die Aufgabe gestellt, Arbeitsbereiche in
kleine und kleinste ,Arbeitsportionen*
aufzuteilen. Dies ist in den Augen der Un-
ternehmen dort vorteilhaft, wo der Ar-
beitsanfall starken zeitlichen Schwankun-
gen ausgesetzt ist und deshalb innerhalb
eines kurzen Zeitraums ,viele Hande®
benotigt werden , um diese Schwankungen
zu bewiltigen. Geringfiigig Beschiftigte
(aber auch ,,normale* Teilzeitbeschiftigte®)
verschaffen den Unternehmen hier einen
groflen Flexibilitatsspielraum (Kirsch u.a.
1999). Doch in bestimmten Arbeitsberei-
chen stellt die Beschiftigung von gering-
fiigig Beschiftigten nur eine suboptimale
Losung dar: Bei der Verraumung grofler
Warenvolumina in grofiflichigen Betriebs-
formen oder dort, wo der Warenumschlag
besonders hoch ist, miissen nicht nur Ar-
beitsabldufe kiinstlich zerstiickelt werden.
Auflerdem entstehen viele organisatorische
Schnittstellen, die durch das betriebliche
Management organisiert werden miissen
und auf dieser Ebene Ressourcen binden.
Beides kann die Produktivitit empfindlich
senken. Doch trotz dieser Nachteile setzen
Einzelhandelsunternehmen in diesen Be-
reichen geringfiigig Beschiftigte ein.

Die mit der Geringfiigigkeit verbunde-
nen Probleme sind auch ein Grund dafiir,
dass die Branchenvertreter des Einzelhan-
dels die derzeit stark diskutierte Schaffung
eines Systems fiir Niedriglohntdtigkeiten
eindeutig unterstiitzen. Wire es moglich —
so die Argumentation — durch das Einfiigen
einer Niedriglohngruppe in die Tarif-
struktur des Einzelhandels die de facto
lingst existierende Ausdifferenzierung der
Tiétigkeiten zu verankern, so konnten
durch die fiir die Unternehmen attrakti-
vere Lohnstruktur nicht nur neue Arbeits-
pldtze geschaffen bzw. bestehende Arbeits-
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plitze gesichert werden. Ebenso konne die
kiinstliche Zerstiickelung von Arbeitsauf-
gaben, die aufgrund der Vorschriften des
Gesetzgebers vorgenommen werden miis-
se, eingeddimmt werden. Gewerkschaften
dagegen bezweifeln, dass in der ange-
spannten dkonomischen Situation des Ein-
zelhandels durch das Einziehen einer unte-
ren Lohngruppe zusitzliche Beschiftigung
entsteht. Vielmehr sei zu befiirchten, dass
ein Teil der bestehenden Arbeitsverhaltnis-
se lediglich abgewertet wiirde und daher
eine Verschlechterung der Arbeits- und Be-
schiftigungsbedingungen im Einzelhandel
die Folge wire.

Nun sollen hier nicht die Standpunkte
der Tarifpartner im Einzelnen diskutiert
werden. Vielmehr geht es um die Frage, ob
es unter leistungspolitischen Gesichts-
punkten tiberhaupt gerechtfertigt ist, Nied-
riglohngruppen im Einzelhandel tariflich
zu vereinbaren. Was also sind die Anforde-
rungen, die an Verkaufskrifte gestellt wer-
den? Wie gestaltet sich die Leistungssitua-
tion im Einzelhandel?

Arbeits- und Leistungs-
bedingungen in der
modernen Verkaufsarbeit

In einem Forschungsprojekt haben wir die
Arbeits- und Leistungssituation von Ver-
kaufskriften im Einzelhandel untersucht.
Dabei wurde die Fragestellung nach der
leistungspolitischen Situation in der Ver-
kaufsarbeit bewusst breit gewihlt.! Nicht
nur die Arbeits- und Leistungsanforderun-
gen in Bezug auf die fachliche Qualifika-
tion standen im Blickpunkt des Interesses,
sondern die Verkaufskrifte und das
betriebliche Management wurden ebenso
nach den dariiber hinausgehenden Kom-
petenzen und Fahigkeiten befragt, die fiir
die Ausiibung von Verkaufstitigkeiten be-
notigt werden.

2.1 OKONOMISCHE
LEISTUNGSVORGABEN

Okonomische Leistungsvorgaben der Un-
ternehmenszentralen an die einzelnen be-
trieblichen Einheiten sind ein Faktor, der
die Arbeits- und Leistungssituation im Ver-
kaufsbereich stark beeinflusst. Diese Vor-
gaben sind Bestandteile eines Steuerungs-
systems, innerhalb dessen tiber Kennziffern
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nicht nur Leistungsziele (z. B. Umsatz-
oder Renditeziele) formuliert, sondern
ebenso einzelne Arbeitsprozesse quantita-
tiv abgebildet und bewertet werden. Dieses
System setzt den Einsatz von Informa-
tionstechnologie voraus, die eine solch dif-
ferenzierte Darstellung der Leistungsfahig-
keit erlaubt. Erst durch die in den letzten
Jahren im deutschen Einzelhandel stark
vorangeschrittene Elektronisierung der
einzelnen Prozessabschnitte ist es da-
her moglich, dass Unternehmenszentralen
okonomische Kennziffern als Steuerungs-
instrument betrieblicher Einheiten in dem
heute zu beobachtenden Mafle iiberhaupt
nutzen konnen. Gesteuert und bewertet
werden sollen dabei nicht nur ganze Be-
triebe, sondern auch einzelne Abteilungen
oder Abteilungsgruppen, die als cost- und
profitcenter mit eigener Kostenverantwort-
lichkeit gefiithrt werden.

Doch das Steuerungsinstrument ,,Kenn-
ziffer” erhilt seine Bedeutung fiir die Leis-
tungspolitik nicht nur aufgrund der Tat-
sache, dass im Einzelhandel nun ein be-
stimmter Grad an Informations- und
Kommunikationstechnologie erreicht ist.
Die zunehmende Bedeutung der 6konomi-
schen Kennziffern steht ebenso mit be-
stimmten Strukturen der Unternehmens-
organisation in Verbindung. Hier zeigt
sich, dass sich der traditionelle Dienstleis-
tungssektor Einzelhandel mit Blick auf die
Reorganisation seiner betrieblichen Struk-
turen durchaus mit den oft als Prototypen
fiir eine moderne Unternehmensorganisa-
tion bezeichneten Unternehmen wie z.B.
grofle Automobilproduzenten oder auch
global agierenden Unternehmen der neuen
Dienstleistungsbranchen messen kann. Die
untersuchten Einzelhandelsunternehmen
zeichnen sich ndmlich durch eine Organi-
sation aus, in der strategische Geschifts-
ziele auf der Ebene der Unternehmens-
fithrung formuliert werden, fiir die Umset-
zung dieser Ziele jedoch die dezentral ope-
rierenden betrieblichen Einheiten verant-
wortlich sind. Dabei sind die strategischen
Ziele der Unternehmen stark an den Be-
wertungen des externen Marktes, vor allem
des Kapitalmarktes, orientiert. Das bedeu-
tet, dass z.B. die Rendite- und Umsatzziele
nicht in erster Linie aus den zu erwarten-
den Ertrdgen aus der realen Warenwirt-
schaft und damit dem eigentlichen Ge-
schiftsfeld abgeleitet werden. Vielmehr
werden die Geschiftsziele fiir einen be-
stimmten Zeitraum in Abhingigkeit von
den vom Kapitalmarkt erwarteten Ertra-

gen formuliert. Diese Ziele werden dann
auf die einzelnen betrieblichen Einheiten
herunter gebrochen.

In den Untersuchungsbetrieben wird
diese neue Vorgehensweise der Bestim-
mung von Geschiftszielen mit einer deut-
lich spiirbaren Wende fiir die Leistungs-
situation in den einzelnen betrieblichen
Einheiten in Verbindung gebracht. Tra-
ditionell wurde mit dem betrieblichen
Management eine jdhrliche Planung
der Deckungsbeitrige vorgenommen. Die
Fithrungskrifte wurden nach Ablauf der
Planungsperiode an dieser Planung gemes-
sen und in Abhingigkeit von dem Grad,
mit dem die geplanten Ziele erreicht wur-
den, in der Regel auch erfolgsabhingig ver-
glitet. Die erfolgsabhingige Vergiitung war
somit Bestandteil eines personalwirtschaft-
lichen Konzeptes, das Anreize setzte, die
selbst gesteckten Planungsziele zu errei-
chen. Damit sollten diejenigen Fithrungs-
krifte belohnt werden, die ihre unterneh-
merischen Fihigkeiten erfolgreich einzu-
setzen verstanden.

Auch heute wird die Zahlung von er-
folgsabhidngigen Entgeltbestandteilen ein-
gesetzt, um die Eigeninitiative und das
Engagement zu steigern. Doch dies ge-
schieht nun unter ganzlich anderen Vorzei-
chen. Jetzt wird das zu erreichende Ziel von
der Unternehmensfithrung vorgegeben,
oftmals pauschal als Forderung, den Um-
satz oder die Ertrige um eine bestimmte
Prozentzahl zu steigern. Unabhingig von
dem realistischerweise zu erwartenden Ge-
schiftsverlauf in einem bestimmten Ge-
schiftsbereich und damit unabhingig von
den konkreten Wettbewerbsbedingungen
vor Ort miissen nun bestimmte Vorgaben
erreicht werden. Aus dem traditionell im
Einzelhandel verbreiteten System von Leis-
tungsanreizen ist durch die Vorgabe der
Leistungsziele durch die Unternehmens-
fithrung daher ein System geworden, das —
gerade in der okonomisch schwierigen
Lage, in der sich der Einzelhandel derzeit
befindet — in erster Linie Leistungsdruck
erzeugt.

1 Die hier vorgestellten Ergebnisse basieren auf der
Auswertung von Gruppeninterviews mit insge-
samt 58 Beschaftigten in sechs SB-Warenhdusern
bzw. Warenhausbetrieben und Einzelinterviews
mit 30 Personen aus dem betrieblichen Manage-
ment, Betriebsrdten sowie Personalverantwort-
lichen aus den Konzernzentralen, die im Jahre
2001 im Rahmen des vom BMBF geférderten
Verbund-Projektes , Dienst-Leistung(s)-Arbeit"
durchgefuihrt wurden.



Auch fiir Verkaufskrifte ist diese leis-
tungspolitische Wende von Bedeutung.
Denn auch fiir sie gilt, dass innerhalb der
Einheit, z.B. der Abteilung, die vorgegebe-
nen Leistungsziele erreicht werden miissen.
Zwar betonten viele der interviewten Be-
schiftigten, dass es ithnen schon immer
wichtig war, dass ,der Umsatz gestimmt
hat®, und dies vom Management als Aus-
druck einer guten Leistung anerkannt wur-
de. Doch auch auf der Ebene der Verkaufs-
krifte hat sich der Stellenwert der Kennzif-
fern verschoben: Im dem Mafle, wie die
Kennzifferorientierung, d.h. die Ergebnis-
orientierung zunimmt und als Grundlage
fiir die Bewertung der Arbeitsleistung her-
angezogen wird, nimmt der Stellenwert der
konkreten fachlichen Arbeit ab. Bahn-
miiller (2002, S. 49) spricht in diesem Zu-
sammenhang davon, dass unter dieser neu-
en leistungspolitischen Maxime nicht
mehr der Einsatz oder die Anstrengung als
Leistung anerkannt und bewertet wird,
sondern als Leistung nur noch zihlt, was
vom Markt als solche anerkannt wird.

Okonomische Kennziffern haben aber
auch noch unter einem anderen Gesichts-
punkt starke Auswirkungen auf die leis-
tungspolitische Situation von Verkaufsbe-
schiftigten. Durch einen Quervergleich der
Leistungsfihigkeit einzelner Betriebsein-
heiten — also ein unternehmensinternes
Benchmarking — wird ein unternehmens-
interner Wettbewerb initiiert. Je offener die
Konkurrenzsituation unternehmensintern
kommuniziert wird, desto stirker beein-
flusst dieser Steuerungsmechanismus die
konkrete Arbeitssituation der Beschiftig-
ten und desto stirker ist der Wettbewerbs-
druck unter den einzelnen Einheiten. Uber
diese Ranglisten der Leistungsfahigkeit ver-
andern sich auch die Standards der Leis-
tungsfahigkeit — und zwar schleichend.
Denn die zu erreichende Leistung wird
nicht mehr am Durchschnitt der Leis-
tungsfihigkeit gemessen, sondern — nach
der ,,Best-Practice Methode“ — durch die
»Anfithrer” der Ranglisten vorgegeben.

Okonomische Leistungsziele wie z.B.
Umsatz- oder Ertragsziele haben also
schon immer eine Rolle fiir die Bewertung
der Leistung im Verkaufsbereich des Ein-
zelhandels gespielt. Das gilt sowohl mit
Blick auf die Zahlung erfolgsabhingiger
Entgeltbestandteile als auch auf die subjek-
tive Wahrnehmung durch die betrieblichen
Akteure. Daher ist die Definition von Leis-
tung als ein durch Kennziffern bewertetes
Ergebnis des Arbeitshandelns im Einzel-

handel prinzipiell keine neue Entwicklung.
Allerdings hat sich die Art und Weise, wie
die Leistungsziele formuliert werden und
mit welchem Zweck sie eingesetzt werden
fundamental gedndert: Erstens werden nun
die Leistungserwartungen der Unterneh-
menszentralen an die einzelnen betrieb-
lichen Einheiten iiber diese Kennziffern
vermittelt. Damit steigt deren Bedeutung
gegeniiber frither, als die Leistungsziele
lediglich ein im Rahmen der Personalwirt-
schaft eingesetztes Instrument waren. Ein
weiterer Unterschied liegt in dem Partizi-
pationsgrad, mit dem diejenigen, die die
Leistungsziele erfiillen sollen, tiber deren
Hohe mitbestimmen konnen. Wihrend
die Zielvorgaben frither mit Blick auf die zu
erwartende Geschiftstiatigkeit und auf
Grundlage von Verhandlungen zwischen
zwei in der Regel direkt tibereinander lie-
genden Hierarchieebenen festgelegt wur-
den und die Planung der Leistungsziele da-
mit den Charakter von Vereinbarungen
hatten, werden Leistungsziele nun von den
Unternehmenszentralen anonym an die
einzelnen betrieblichen Einheiten vermit-
telt und ohne Berticksichtigung der kon-
kreten Wettbewerbssituation vor Ort fest-
gelegt. Drittens haben die Kennziffern eine
ganz neue Funktion, denn sie werden ein-
gesetzt, um unternehmensintern einen
Wettbewerb zwischen betrieblichen Ein-
heiten zu entfachen. Die damit verbunde-
ne Durchsetzung der ,,Best-Practice“-Me-
thode verursacht nicht nur Leistungsdruck
auf einzelne Einheiten, sondern sorgt
ebenso dafiir, dass die Leistungsschraube
sukzessive angezogen wird.

2.2 VERKNAPPUNG
DER RESSOURCEN

Ein weiterer Aspekt der neuen Leistungs-
situation fiir Verkaufskrifte im Einzelhan-
del liegt in einem neuen Umgang mit der
Verteilung von Ressourcen. Auch hier spie-
len Kennziffern bzw. quantitativ gemessene
Groflen eine wichtige Rolle. Das Prinzip
dabei ist, dass die Ressourcen —insbesonde-
re die Personalressourcen — in Abhingig-
keit von quantitativen Ergebnissen zuge-
teilt werden, die die betrieblichen Einheiten
erwirtschaften. Die relevante Kennziffer ist
hier die Mitarbeiterproduktivitit bzw. der
Personalkostenanteil am Umsatz. Auch
dieses Prinzip ist im FEinzelhandel nicht
neu, denn quantitative Groflen bieten
schon seit langem die Orientierungspunk-
te fiir die Personalbemessung. Neu ist aller-

dings die Schnelligkeit, mit der auf einen zu
hohen Ressourcenverbrauch (wie z.B. Ar-
beitsvolumen) reagiert wird. Eine ebenso
neue Entwicklung ist die Konsequenz, mit
der die Kostenverantwortlichkeit einzelner
Einheiten behandelt wird: Wihrend Ein-
zelhandelsunternehmen in fritheren Zeiten
eher tolerierten, dass innerhalb des Unter-
nehmens aber auch innerhalb der Betriebe
quer subventioniert wurde, stehen die ein-
zelnen Kostenstellen nun stirker in der Ver-
antwortung, ihre eigene Existenz zu erwirt-
schaften und dartiber zu legitimieren. Dies
gilt in verldngerter Logik dann auch fiir die
Beschiftigten: Die Berechtigung des eige-
nen Arbeitsplatzes muss durch eine be-
stimmte geleistete Produktivitit immer
wieder aufs neue legitimiert werden. Der
Einsatz unternehmerischer Fihigkeiten ist
darum nicht nur als eine Zusatzqualifika-
tion erwiinscht, sondern er ist eine Voraus-
setzung dafiir, dass der eigene Arbeitsplatz
dauerhaft existiert. Damit hat sich der
Vertragsinhalt des duferlich nicht ange-
tasteten abhdngigen Beschiftigungsver-
hiltnisses im Einzelhandel gedndert. Durch
den verdnderten Einsatz der Kennziffern
verankert das Unternehmen Marktmecha-
nismen in den internen Strukturen. Diese
Internalisierung des Marktes (Moldaschl/
Sauer 2000) fithrt dazu, dass Beschiftigte
ihre Existenz im unternehmensinternen
Markt immer wieder legitimieren miissen.
Dabei sind die zu erbringenden Leistungen
allerdings nicht an realen, d.h. auf dem frei-
en Markt gebildeten Preisen orientiert,
sondern an den von Unternehmen inter-
pretierten und daher sozial konstruierten
Marktgegebenheiten.

Dieser Steuerungsmechanismus wirkt
deshalb so stark auf die Leistungssituation
im Verkaufsbereich, weil er mit einem
wirksamen Sanktionsmechanismus ver-
bunden ist. Auf Veranderungen der Um-
satzsituation wird nun ziigig mit einer An-
passung der Personalkosten reagiert. Die
Richtung der Anpassung ist dabei prinzi-
piell offen. In der gegenwirtigen 6konomi-
schen Situation, in der die Umsatzentwick-
lung eher stagniert bis negativ ist, dreht sich
die Spirale jedoch eindeutig abwirts. Die
Spannweite der Sanktionen reicht von
einer temporiren Versetzung von Beschif-
tigten in andere Abteilungen bis hin zur
Schliefung ganzer Abteilungen, wenn die
geforderten Produktivititen tiber einen de-
finierten Zeitraum nicht erbracht werden.
In der Regel aber wird das Arbeitsvolumen
bzw. die Personalbemessung der Kosten-
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bzw. Ertragssituation derart angepasst, dass
der Personalbestand z.B. bei natiirlicher
Fluktuation nicht wieder aufgestockt wird
oder aber das verfiigbare Stundenvolumen
gekiirzt wird, indem z.B. eine Stelle bei Aus-
scheiden einer Vollzeitkraft nur durch eine
Teilzeitkraft wieder besetzt wird.

Auf die Leistungssituation wirkt sich
die rein quantitativ begriindete Anpassung
der Personalsituation an die 6konomische
Leistungsfihigkeit einer betrieblichen Ein-
heit eindeutig leistungsverdichtend aus,
weil das Arbeitsvolumen in der Regel allen-
falls unterproportional mit dem Umsatz
abnimmt. Dies ist auf Tatigkeiten zurtick-
zufithren wie z.B. die Warenbestellung oder
die Beratung und Bedienung, die unab-
hingig vom Verkaufswert der Ware oder
der Anzahl der verkauften Stiicke ausge-
fithrt werden miissen. Viele Verkaufskrifte
stellen die gegenwirtig schwache dkono-
mische Situation des Einzelhandels daher
in einen ursdchlichen Zusammenhang mit
einer Verschirfung der Leistungssituation,
der sie sich gegeniiber sehen.

2.3 PERSONLICHE DIENSTLEISTUNG

Dass die Arbeits- und Leistungsanforde-
rungen der Verkaufskrifte im Einzelhandel
maf3geblich durch die Abgabe von persén-
licher Dienstleistung bestimmt werden,
verwundert nicht. Verrit doch schon die
Titigkeitsbezeichnung ,,Verkaufsarbeit*,
dass die interaktiven Anteile an der Tétig-
keit hoch sind. Verstirkt wird dieser
Eindruck dadurch, dass derzeit fast kein
Einzelhandelsunternehmen in seiner Mar-
ketingstrategie auf das Schliisselwort ,,Kun-
denorientierung® verzichtet und Kunden-
orientierung wiederum impliziert, dass
die personlichen Bediirfnisse der Kunden
berticksichtigt werden. Doch auf der ande-
ren Seite lassen nicht nur das starke Wachs-
tum der grof¥flachigen Betriebsformen, die
auf Selbstbedienung setzen, sondern auch
die umsatzbedingte Ausdiinnung der Per-
sonaldecke in den beratungs- und be-
dienungsintensiven Betriebsformen des
Einzelhandels Zweifel aufkommen, ob die
verstirkte Werbung mit dem Begriff
»Kundenorientierung® tatsdchlich mit
einer Erhohung der personlichen Dienst-
leistung einher geht. Damit stellt sich auch
die Frage, welche Bedeutung die person-
liche Dienstleistung nun fiir die Leistungs-
situation der Verkaufskrifte hat.
Tatsdchlich ist die Wirkung der inter-
aktiven Dienstleistungsarbeit auf die Leis-
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tungssituation in der Verkaufsarbeit para-
dox: Einerseits nimmt die Bedeutung fiir
die Leistungssituation ab, denn der An-
teil der Zeit, den Verkaufskrifte einzelnen
Kunden zur Verfiigung stellen konnen und
damit der Anteil der personlichen Dienst-
leistung innerhalb des Titigkeitsspektrums,
verringert sich unter den gegebenen Rah-
menbedingungen der Arbeit. Doch ande-
rerseits steigen die Anforderungen, die in-
nerhalb dieses Titigkeitsfeldes gestellt wer-
den und erhalten damit unter leistungs-
politischen Gesichtspunkten eine grofiere
Bedeutung. Dies betrifft vor allem die
emotionale Dimension der personlichen
Dienstleistungsarbeit. Durch die faktische
Diskrepanz zwischen den Erwartungen
von Kunden an eine personliche Dienst-
leistung und den tatséchlich zur Verfiigung
stehenden zeitlichen Ressourcen zur Erfiil-
lung dieser Erwartungen entstehen hiufig
Konflikte mit Kunden oder zumindest
potenziell konflikthafte Situationen, die
von den Verkaufskriften ausgeglichen wer-
den miissen. Als besonders belastend emp-
finden viele Beschiftigte dabei, dass die
Ursachen fiir die meisten Konflikte, naim-
lich mangelnde Personalressourcen, von
den Verkaufskriften gegentiber den Kun-
den nicht offen kommuniziert werden
konnen bzw. diirfen, weil es ein schlechtes
Licht auf die ,kundenorientierte Organi-
sation“ werfen wiirde.

Doch nicht nur die restriktiven zeitli-
chen bzw. personellen Ressourcen begren-
zen die Méglichkeiten, personliche Dienst-
leistung abzugeben. Ebenso schrinken die
neuen Entwicklungen in der Einkaufspoli-
tik der groflen Einzelhandelsunternehmen
die Moglichkeiten der Beschiftigten ein,
eine hohe Dienstleistungsqualitit zu bie-
ten. Im Rahmen der Zentralisierung des
Einkaufs, die den Einzelhandelsunterneh-
men Groflen- und damit Kostenvorteile
verschaffen, hat der Einfluss der einzelnen
operativen betrieblichen Einheiten auf die
Sortimentsgestaltung stark abgenommen.
Der Weg der Ware ist zur Einbahnstraf3e
geworden: Verkauft wird die Ware, die zen-
tral beschafft wird; regionale bzw. lokale
Konsummuster werden immer weniger
berticksichtigt. Dies beeinflusst auch die
Kundenorientierung. Wihrend frither die
Konsumpriferenzen auch einzelner Kun-
den berticksichtigt werden konnten, miis-
sen Verkaufskrifte nun individuelle Kun-
denwiinsche abweisen.

Die Begrenzung der quantitativen so-
wie der qualitativen Ressourcen zur Ge-

wihrleistung eines hohen Mafes an Kun-
denorientierung fithren in Verbindung mit
Erwartungen der Kunden, ihre individuel-
len Priferenzen in hohem Maf3e bertick-
sichtigt zu wissen, in eine prekére Anforde-
rungssituation: Auf der einen Seite werden
sie von den Unternehmen aufgefordert, die
personliche Dienstleistung am Kunden in
ihrer Arbeit besonders stark in den Vorder-
grund zu stellen, auf der anderen Seite wer-
den die Ressourcen, die zur Bereitstellung
einer qualititsvollen personlichen Dienst-
leistung notwendig sind, systematisch re-
duziert. Die Leistungssituation der Ver-
kaufsbeschiftigten kann daher als ,,di-
lemmatisch“ (Holtgrewe/Voswinkel 2002)
charakterisiert werden, weil der Anspruch
an eine gute Arbeit und die Moglichkeiten,
diesen Anspruch zu erfiillen, stark diver-
gieren.

2.4 DIE MITARBEITERUNTERSTUTZTE
PERSONALEINSATZPLANUNG

Die Existenz okonomischer Leistungsziele,
die Ressourcenverknappung und die mit
Blick auf die interaktiven Dienstleistungs-
anteile dilemmatische Situation der Ver-
kaufskrifte wurden als Faktoren genannt,
die die Leistungssituation von Verkaufs-
kraften maf3geblich bestimmen. Am Bei-
spiel der mitarbeiterunterstiitzten elektro-
nischen Personaleinsatzplanung, einem
derzeit in vielen Einzelhandelsunterneh-
men eingefiihrten Planungstool, kann ge-
zeigt werden, wie diese einzelnen Elemente
im Zusammenspiel wirken.

Die mitarbeiterunterstiitzte Personal-
einsatzplanung sieht vor, dass Verkaufs-
krifte auf der Grundlage des erwarteten
Arbeitsanfalls (z.B. Kundenfrequenzen) ei-
genstindig ihre Arbeitszeit an den benotig-
ten Personalbedarf anpassen. Diese Form
der Arbeitszeitorganisation ist deshalb
»mitarbeiterorientiert®, weil in der eigen-
staindigen und dezentralen Planung der Ar-
beitszeit die Chance liegt, dass Verkaufs-
krifte ihre Zeitpriferenzen in die Planung
einbringen und umsetzen kénnen. Oft
wird diese Form der Arbeitszeitorganisa-
tion daher als ein Planungstool bezeichnet,
das tiber das Potenzial fiir eine win/win-
Situation fiir Beschiftigte und Unterneh-
men verfiigt. Doch aufgrund der tibrigen
Rahmenbedingungen der Arbeit ist frag-
lich, ob die erweiterten Partizipationschan-
cen in der Arbeitszeitplanung von den Be-
schiftigten auch tatsichlich zur Vermeh-
rung des Zeitwohlstandes genutzt werden



und die Erreichung einer win/win-Situati-
on damit realistisch ist (Voss/Dahm 2001).
Die Interviews zeigen, dass die Orientie-
rung an den Kundenfrequenzen nicht nur
in den Augen des Managements hochste
Prioritit hat, sondern unter dem Druck,
innerhalb begrenzter Ressourcen hochge-
steckte Leistungsziele erreichen zu miissen,
um den eigenen Arbeitsplatz zu sichern,
auch zu einem Ziel der Beschiftigten selbst
wird. Ebenso sorgen die Beschiftigten
selbstidndig fiir eine an den Kundenfre-
quenzen orientierte Arbeitszeitverteilung,
wenn die Anzahl und Schirfe der Konflikt-
situationen mit den Kunden und damit die
Arbeitsbelastung durch eine bedarfsorien-
tierte Personalplanung vermindert werden
kann.

Am Beispiel der mitarbeiterorientier-
ten Personaleinsatzplanung wird deutlich,
dass die spezifischen Rahmenbedingungen
der Verkaufsarbeit so wirken kénnen, dass
Verkaufskrifte von selbst ihre Arbeitszeiten
nach dem betrieblichen Interesse ausrich-
ten und damit aktiv an der betrieblichen
Rationalisierung mitwirken (Menz/Siegel
2002). Dieses Verhalten ist unter den gege-
benen Rahmenbedingungen rational im
Sinne der Vermeidung von Sanktionen des
Marktes, die von den Unternehmen ausge-
fithrt werden.

Keine einfache
Dienstleistungsarbeit

Moderne Verkaufsarbeit zeichnet sich da-
durch aus, dass eine Diskrepanz zwischen
den Leistungsanforderungen und den zur
Erfullung dieser Anforderungen zur Ver-
fiigung gestellten Ressourcen besteht. Dies
gilt mit Blick auf die (steigenden) 6kono-
mischen Leistungsvorgaben der Unterneh-
menszentralen an die einzelnen betrieb-
lichen Einheiten in Verbindung mit den
(abnehmenden) Personalressourcen eben-
so wie fiir die (steigenden) Erwartungen an
kundenorientiertes Verhalten der Ver-
kaufsbeschiftigten in Verbindung mit den
(abnehmenden) zeitlichen Ressourcen fiir

die personliche Dienstleistung. Die daraus
resultierenden widerspriichlichen Arbeits-
anforderungen (Moldaschl 2001) sind von
den Beschiftigten in Eigenregie — wenn
schon nicht zu l6sen, dann wenigstens — so
zu handhaben, dass die Reibungsverluste
fir die betriebliche Organisation minimal
sind.

Unter diesen Leistungsbedingungen ist
die Frage berechtigt, ob es sich bei der Ver-
kaufsarbeit im Einzelhandel tatsdchlich
um einfache Dienstleistungsarbeit handelt.
Denn wenn nicht nur die fachlichen Qua-
lifikationen, sondern auch die spezifischen
Arbeits- und Leistungsanforderungen in
den Blick genommen werden, die sich aus
den organisatorischen Rahmenbedingun-
gen der Arbeit ergeben und die innerhalb
der personenbezogenen Dienstleistung
gestellt werden, zeigt sich ein gdnzlich an-
deres Bild: Verkaufstitigkeiten erfordern
Kompetenzen und Fihigkeiten, die zwar in
die Arbeitsbewertung nicht explizit einge-
hen, aber unter leistungspolitischen Ge-
sichtspunkten dennoch relevant sind.

In der konkreten Debatte um die Ein-
fihrung von Niedriglohngruppen im Ein-
zelhandel sind die Tarifparteien angesichts
dieser Befunde daher gut beraten, einer
Reform der Entgeltstruktur eine aktuelle
Arbeitsbewertung voranzustellen. Dabei
sind bestimmte Kriterien zu beachten, auf
die insbesondere AutorInnen hinweisen,
die sich mit den Bedingungen einer diskri-
minierungsfreien Arbeitsbewertung von
Dienstleistungsarbeit befasst haben (Krell
2001). Fiir den Einzelhandel miissten mit
Blick auf eine zeitgemifSe Bewertung der
Verkaufsarbeit nicht nur die hohen Anfor-
derungen an die Selbstorganisation der Be-
schiftigten innerhalb restriktiver Rahmen-
bedingungen in der Arbeitsbewertung an-
gemessen berticksichtigt werden, sondern
die innerhalb der persénlichen Dienstleis-
tungsanteile der Verkaufsarbeit geforder-
ten Leistungen miissten tiberhaupt erst-
mals in die Arbeitsbewertung aufgenom-
men werden. Eine solche Arbeitsbewertung
wiirde mit grofler Wahrscheinlichkeit zu
einer Aufwertung der Arbeit vieler Ver-
kaufsbeschiftigter fithren. Gute Dienst-
leistung hat eben ihren Preis und die Dis-

kussion, wie viel die Dienstleistung von
Verkaufskriften wert ist, steht noch aus.

Auch im Kontext der allgemeinen De-
batte um die Ausweitung von Niedriglohn-
bereichen mahnen die Ergebnisse des For-
schungsprojektes zur Vorsicht gegeniiber
der Vorstellung, einfache Titigkeiten konn-
ten von in jeder Hinsicht gering qualifi-
zierten Beschiftigten ausgefithrt werden.
Vielmehr sprechen die empirischen Befun-
de nicht nur dieses Forschungsprojektes,
sondern auch anderer Projekte dafiir (z.B.
Bittner u.a. [2002] und Grundtoft/Holt-
grewe [2000] fur das Titigkeitsfeld Call
Center), dass moderne Dienstleistungs-
unternehmen Beschiftigte suchen, die tiber
ein hohes Maf} allgemeiner Kompetenzen,
Fahigkeiten und Qualifikationen verftigen.
Gemeint ist beispielsweise, sich in den in-
teraktiven Titigkeitsanteilen der Dienst-
leistungsarbeit sozial kompetent und um-
sichtig zu verhalten, den eigenen Arbeits-
rhythmus situationsabhingig und selb-
standig wechselnden Anforderungen an-
zupassen oder effizient mit begrenzten Res-
sourcen umzugehen sowie Rationalisie-
rungspotenziale zu erkennen und zu er-
schlieflen. Fachspezifische und zertifizierte
Qualifikationen spielen bei der Suche
nach geeignetem Personal nur noch eine
untergeordnete Rolle. Auf diesem Hinter-
grund lésst sich auch die wachsende Er-
werbstitigkeit von SchiilerInnen, Studie-
renden und weiblichen Dazuverdienenden
in Dienstleistungsunternehmen erkldren:
Dienstleistungsunternehmen koénnen bei
diesen Erwerbsgruppen das Vorhanden-
sein eines hohen Mafles an diesen so-
genannten weichen, vor allem aber nicht
explizit zu entlohnenden Qualifikationen
voraussetzen.

Die gegenwirtig gefiihrte Niedriglohn-
Debatte weckt also falsche Hoffnungen: Es
ist mehr als fraglich, ob sog. einfache Titig-
keiten in modernen Dienstleistungsunter-
nehmen fiir gering qualifizierte Erwerbs-
lose tatsidchlich eine breite Beschiftigungs-
perspektive bieten. Vielmehr ist davon aus-
zugehen, dass Unternehmen bei der Suche
nach Beschiftigten innerhalb dieser Er-
werbsgruppe hohe und sehr differenzierte
Erwartungen haben.
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