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Die Arbeitswelt von Filialverkduferinnen - Aspekte der
Unternehmenskultur einer Gro8bickerei

Irene Gotz

Im Mittelpunkt des vorliegenden Aufsatzes steht die Arbeitswelt von
Verkiuferinnen in den Verkaufsfilialen einer Miinchener Grofbackerei.! Ziel
ist es, aus der Perspektive.der teilnehmenden Beobachterin Spannungsfelder
zu skizzieren, in denen sich die Verkduferinnen bei ihrer taglichen Arbeit
bewegen. Es wird zu zeigen sein, dag8 die Gleichzeitigkeit der Dichotomien
Traditionalitit und Modemitit sowie Individualitit und Normierung die
Filiale als kulturelles Feld - und in mancher Hinsicht auch die Kultur des
gesamten Unternehmens - charakterisiert. Zunichst werden die Filialen in
"dichten Beschreibungen™ als ein wichtiger Vermittler des Firmenimages und
als ein normierter Arbeitsplatz vorgestellt und damit die eben benannten
Spannungsfelder abgesteckt. Die Beschreibungen dienen als Ausgangspunkt,
um im Anschluf die Untersuchungsproblematik auszubreiten, um zentrale
Fragen und weiterfiihrende Hypothesen zu formulieren. AnschlieBend
werden die Erhebungsmethode, die Rolle der Forscherin im Feld und die
daraus resultierende Betrachtungs- und Schreibperspektive reflektiert. Im
zweiten Teil des Aufsatzes geht es um - noch vorliufige - Antworten zu
einigen der aufgeworfenen Fragen, d.h. um Aspekte des Umgangs von
Verkiuferinnen mit ihren Arbeitsbedingungen. Den Schiuf bilden
Uberlegungen zu dem Zusammenhang zwischen der Kultur der Filialen und
der "Unternehmenskultur” der Grobickerei als Ganzes.

1 Zunichst geht mein herzlicher Dank an das Unternehmen, an die Fuhrung wie auch an den
Betriebsrat, die sich mit viel Interesse und einer - den Betrieb generell charakterisierenden -
Offenheit gegeniiber neuen Ideen fiir eine kulturwissenschaftliche Fallstudie zur Verfigung
gestellt haben. In groRziigiger Weise GberlieB mir die Verwaltung alle benbtigten
Materialien, wurde mir iiberhaupt eine groftmogliche Forschungsfreiheit gewahrt. Hierfir
danke ich besonders der Personalchefin des Betriebes und allen anderen Gesprachspartnern
und -partnerinnen, die mir geduldig ihre Arbeitszeit und Aufmerksamkeit schenkten.

2 Geertz 1983. - Genau genommen handelt es sich dabei erst um Skizzen, die noch im Detail
ausgearbeitet werden missen.
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Da Wirtschaftorganisationen fiir die Kulturwissenschaften ein noch relativ
neues Feld darstellen,3 steht in diesem Aufsatz zunichst die Erarbeitung der
‘richtigen” Fragen, mit denen dieses Feld anhand eines Fallbeispiels
erschlossen werden soll* im Mittelpunkt. Insofern dient der vorliegende
Aufsatz als eine Standortbestimmung und als eine Zwischenstufe hin zu einer
geplanten Fallstudie tiber die "Unternehmenskultur” der Grofbickerei.

Die Filialen als Vermittler eines Firmenimages

Wohl jeder Liebhaber von guten "Bauernbroten” in Miinchen kennt sie, die
dortige Grofbackerei, die sich von ihren Konkurrenten zunichst vor allem
durch ihren besonderen und viel beworbenen Qualititsanspruch der Ware
unterscheidet. "Genu und Natiirlichkeit" ist die Devise, nach der sie in einer
bislang nicht nachgeahmten Kombination aus traditionellem handwerklichem
Erfahrungswissen und modemnster Technik qualitativ  hochwertige
Natursauerteigbrote produziert. Obwohl diese ohne chemische Hilfsmittel
und neuerdings aus iiberwiegend &kologisch angebauten Rohstoffen
hergestellt werden, gehen sie als Massenerzeugnisse vom Flieband, weshalb
ihre Qualitit auerdem relativ konstant ist.

Nicht nur die Brote selbst sondern auch die rund 85 betriebseigenen
Filialen, in denen sie im Grofraum Miinchen, Augsburg und neuerdings auch
Nimberg verkauft werden, zeichnen sich durch ein charakteristisches und
weitgehend einheitliches Erscheinungsbild aus. Uberall wird das mehr oder
weniger gleiche qualititvolle und unverwechselbare Sortiment angeboten. Es
umfaBt aufer den verschiedenen Sorten runder Zwei-kilo-Brote und neben
fugekaufter Weiware und Kleingebick auch weitere Artikel, die offiziellen
okolo-gischen Richtlinien geniigen, wie Komer, Miisli, Kaffee, Tee, Honig und
3‘_’8- .Ba'llel:nnudeln'. I.{.aumgestalhmg und Dekoration der Laden vermitteln

' ‘urige” Atmosphire einer “gemiitlichen Backstube” - so jedenfalls
beurteilten die meisten Verkiuferinnen in einer vom Betrieb in Auftrag
gegebenen Befragung den riumlichen Gesamteindruck ihres derzeitigen,

3 vgl die F ;
M & mh‘;{;zhunssbmhte von Gamst/ Helmers 1991 und Helmers 1993 sowie Gétz/

4iD; .

die e"prézsf::‘d l‘;::f‘e’:’ Betrachtung eines Einzelfalls erlaubt die "Arbeit am Begriff", d h.

ErarbeUbimelnpxgude; E\ch . uF die Entwtcklung neuer Konzepte. Sie “dient tendenziell der

vorliegenden Fal - dge“ ragen und nicht der richtigen Antworten" und wird - wie etwa im

mu, welche Fog mOﬂ besqnders wichtig, wo man "im Umgang mit Fremden erst lemen

diesberiglichen ‘5 man sxnnvol'lerwexse stellen kann.” (Schiffauer 1991:26; vgl. zu dem
ert von Fallstudien ferner Geertz 1983:36, Gerndt 1982:187).
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beziehungsweise ehemaligen oder zukiinftigen Arbeitsplatzes.’ "Einladend”,
"entspannt”, "personlich”, "naturverbunden”, "urbayerisch”, “rustikal® und
"nostalgisch” sind die Pridikate, mit denen sie dessen &dufere Wirkung
charakterisieren. Entsprechende optische Signale setzen etwa Ahrenstraufe
als Wandschmuck, die warmen Rot- und Braunténe vom FuBboden iiber die
massive Theke bis zu den Holzverkleidungen der Schrinke. Die holzernen
Brotregale, die geflochtenen Warenkdrbchen sowie die Schau-
fensterdekoration mit den erdfarbenen, grob gewebten Brottiichern,
Brotbergen und den sogenannten "altdeutschen Brottdpfen” unterstreichen
diesen Eindruck von Tradition und Bodenstindigkeit,6 den der Betrieb im
tibrigen auch durch die entsprechenden Inhalte der Plakat- und
Prospektwerbung in den Filialen vermittelt: Er stellt sich in die "Tradition
bayerischer Werte” und biirgt damit fiir die Qualitit seiner Produkte. Das
Markenzeichen der Bickerei sind "Bauernbrote” - "Spezialbrote wie seit
Jahrhunderten”. "So is’, so war's, so bleibt's”, das garantiert der Chef des
Unternehmens, der neben seinem Traditionsbewuftsein auch seine Fort-
schrittlichkeit und Offenheit, vor allem durch ein grofies Engagement in
Sachen Umweltschutz, unter Beweis stellt.?

Die Optik des Ladendesigns und die Sprache der Werbung verweisen auf
das Originale, Alte, Natiirliche und Regionale, wodurch bei den befragten
Verkiuferinnen und bei mir als auBenstehender Beobachterin Vorstellungen
von einer traditionellen, lindlich-biuerlichen Brot{verkaufs)kultur anklingen.
Das Ambiente der Filialen wird einerseits von folkloristischen

5 Ein Marktforschungsinstitut fiihrte im Jahr 1988 bei 30 derzeitigen, 20 ehemaligen und 30
potentiellen Verkiuferinnen eine qualitative Befragung durch, die das Ziel hatte, konkrete
Magnahmen fiir die notwendige Beschaffung von ausreichend qualifizierten Verkauferinnen
vorzuschlagen. Die in einem ausfiihrlichen Bericht festgehaltenen Ergebnisse zur Beurteilung
der Arbeit aus der Sicht der Frauen (58 Textseiten und 62 Seiten mit graphischen
Darstellungen) werden im folgenden als “Marktforschung” zitiert, hier S.23f. und die
graphischen Darstellungen 19-21.

6 Auch durch die Namensgebung, etwa des eben zitierten Steingutes zur Brotlagerung oder
durch die Bezeichnungen der einzelnen Brotsorten ('Bayernlaib”, “Frankenlaib”) signalisiert
der Betrieb seinen Riickgriff auf regionale Traditionen.

7 Richtungsweisend fiir die Branche war etwa seine Aktion, in Zusammenarbeit mit dem
Oko-Verband “Naturland” im Emntejahr 1990/91 ca. 200 bayerische Bauern durch
Abnahmegarantien auf ékologischen Anbau von Getreide zu verpflichten. Auch im Betrieb
selbst wird aktiver Umweltschutz (etwa durch eine vorbildliche Miilltrennung und einen
engagierten UmweltausschuB) sehr ernst genommen.
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Inszenierungen8 bestimmt, die suggerieren, dag die einzelnen Geschifte so
einmalig wie ein kleiner, ganz eigener, "natiirlich” gewachsener Backereiladen
aus Grofmutters Zeiten sind. Doch konnen und wollen die Filialen
andererseits auch nicht verbergen, da8 es sich bei ihnen um Produkte einer
modernen Betriebskultur handelt, die sich wie die angebotene Ware selbst
durch einen hohen Grad an Normierung auszeichnen: Die grofien
Leuchtiettern mit dem Firmennamen tber der Tiir, das Firmenlogo in den
Schaufenstern, die Werbeplakate an den Winden und die aufwendig
gedruckten Kundenbroschiiren auf der Theke stellen heute in vielen
Unternehmen iibliche Kommunikationsmittel dar, die Kenntnisse tiber die
Waren und die Betriebskultur vermitteln sollen. Innerhalb der
Bickereibranche jedoch bildet diese Form, mittels aktueller schriftlicher
Informationen eine groftmogliche Nahe zu den Kunden herstellen zu wollen,
noch eine Ausnahme. Somit zeugt der Einsatz dieser Medien von der
Modernitdt und Forschrittlichkeit des hier untersuchten Betriebes und seiner
Filialen.

Die Medien sind an auffilliger Stelle plazierte Bestandteile des
Ladendesigns und machen die Filialen damit auch von auflen als Teile eines
groferen Betriebes identifizierbar. Da diese Teile sich in gewisser Weise
dhneln wie ein Ei dem anderen und zumindest fiir den fliichtigen Passanten
oder Kunden austauschbar sind, wird im iibrigen jedem klar, der durch
Miinchens Straen geht und zwischen den Geschiften anderer Ketten auch
fast {iberall die Filialen eben dieser Bickerei findet.

Bei der optischen Gestaltung der Filiale wurden traditionalistische
Elemente, die Einmaligkeit suggerieren, und moderne Elemente, die von der
potentiellen Allgegenwart der Liden kiinden, zu einem neuen Eigenen
fosammengeﬁigt. Der in der Filialgestaltung durchscheinende Anspruch,
einerseits eine Singularitit und Individualitit zu bewahren oder neu zu
SC'hAffen. von der jeder eigentlich weiff und auch wissen soll, da die zu
diesem Zweck gestaltete Erscheinungsform andererseits zugleich ubiquitar ist,
stellt ein ganz "normales” Paradoxon dar, das generell besonders die
All{agswirldichkeit des Dienstleistungsmarktes charakterisiert. Einmalig ist
tatsichlich die jeweils spezifische Botschaft der "Corporate Identity",

8 Spezi .
iell zu Inszenierungen im Zusammenha . L :
(vgl. Tolksdorf 1982247{)_8 menhang mit folkloristischem Nahrungsverhalten

9 . . . .
C;:arp;ratinlgmuty meint hfer mit Birkigt und Stadler (3. Aufl. 1986:23) "die strategisch
ngerxpte:;‘\ehm operauv. eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines

ens nach innen und auBen auf der Basis einer festgelegten
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hinsichtlich derer sich die Betriebe unterscheiden und nach deren Konzeption
sie Filialen schaffen, die in der einmal festgelegten Form mit dem
entsprechenden "know how" an jedem beinahe beliebigen Standort in
kiirzester Zeit reproduziert werden konnen. Das Design und Image der
Filialen, jedenfalls des hier untersuchten Bickereibetriebes, wird zentral am
Planungstisch entwickelt; die Einheitlichkeit der Laden folgt einer Norm,
sorgfaltig ausgekliigelten Richtwerten.!0

Die Filiale als normierter und rationell organisierter Arbeitsplatz

Nicht nur das vordergriindige Erscheinungsbild der Filialen ist nach einem
einheitlichen Schema festgelegt, sondern auch deren arbeitstechnische
Ausstattung. Die Normierung greift tief in die innere Struktur und
Organisation der Filialen als Raum der tiglichen Arbeit der Verkiuferinnen
hinein. Die Normierung des Arbeitsplatzes mit seiner modernen Technik
widerspricht endgiiltig dem "individuellen™ Backstubenidyll aus imaginiren
vorindustriellen, scheinbar "gemiitlichen™ Zeiten, wie es einige Elemente des
inszenierten Ambientes einem ersten, eher oberflichlichen Blick vermitteln
mogen. Im Gegenteil, die technischen Hilfsgerite ermoglichen ein
iiberindividuell-vereinheitlichtes und effektives, schnelles Arbeiten. Die
elektrische Schneidemaschine, die elektronische Waage und neuerdings die
Computerkasse sind die an zentraler Stelle angebrachten Fixpunkte der
Verkaufsakte. Sie reduzieren die Verkaufsarbeit auf wenige Handgriffe und
helfen so Kraft und Zeit sparen. Da diese Maschinen eine bestimmte Art der
Bedienung erfordern, ist die Ausfiihrung der einzelnen Handgriffe festgelegt.
Insofern 1aft sich die Verkaufsarbeit als normierte Arbeit bezeichnen, die sich
in allen Filialen in etwa gleich gestaltet. Auch die Abfolge der einzelnen
Handlungseinheiten eines Verkaufsaktes ist immer und iberall mehr oder
weniger gleich: Bestellung(en) entgegen- und die gewiinschte Ware aus dem
Regal nehmen, gegebenenfalls aufschneiden, wiegen, den Betrag gleich von
der Waage ablesen, das Brot in die firmentypische Brotseide in der
firmeniiblichen Weise einpacken, den Betrag in die Kasse eintippen und dem

Unternehmensphilosophie, einer langfristigen Unternehmenszielsetzung und eines
definierten (Soll-)Images".

10 In Gesprichen mit der Marketing-Abteilung dieser Grof8bickerei werden diese Richtwerte
der Normierung im Detail zu erfragen sein. So gilt es etwa festzustellen, inwieweit sich der
Betrieb bei den nostalgischen Akzenten der Filialen konkret an fritheren Einrichtungen von
Biickereiliden orientiert hat. - Es ist ferner zu iiberpriifen, inwiefern die Betriebsleitung die
oben skizzierte Wirkung ihrer "Corporate Identity” in der Tat zu erzielen beabsichtigt.
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Kunden mitteilen, kassieren. Dieses Handlungsmuster kann als das Mini-
malprogramm eines Kundendienstes mit Hilfe der modemen Technik in
weniger als einer Minute abgewickelt werden. Bei grofem Kundenandrang,
vor allem in den umsatzstarken Filialen, muf8 der Verkauf auch unbedingt so
schnell gehen:

Ich hab' am Vormittag 370 Kunden g'habt das sind mehr Kunden wie Minuten.

Da sieht man allein schon, das ich eigentlich tiberhaupt keine Zeit fiir irgend
etwas anderes hab'(Interview mit Filialleiterin Frau L.).

Die vorgegebenen Arbeitsmittel und ihre strategische Anordnung auf engem
Raum rationalisieren nicht nur die einzelnen Verkaufsakte, sondern sie
verkiirzen damit auch die Mindestzeit, die eine Begegnung, ein Gesprich,
zwischen Verkiuferin und Kunde dauern muf. Das Verkaufsgesprach kann
auf einige standardisierte Sitze und Signalworter beschrinkt werden, die sich
hidufig noch weiter auf typische nonverbale Interaktionsformen verkiirzen
lassen: "Griif8’ Gott", "Bitteschon. . .%, "Was darf's sein?", manchmal reicht auch
nur ein kurzer Blickkontakt und der Kunde nennt die gewiinschte Ware; die
Verkiuferin wiederholt den Kundenwunsch, um ihn sich zu merken, fragt
gegebenenfalls nach, ob die GroRe des Brotes "recht” sei; eine kurze Antwort
des Kunden und sie nennt den Betrag; "Darf’s noch was sein?" - ein Blick zum
Schiuf: "Auf Wiederschaun".

Die Interaktion zwischen Verkiuferin und Kunde bleibt in der Regel
tatsdchlich auf diese rein zweckrationale, instrumentelle Ebene beschrinkt.
?icher begiinstigt die durch die modernen Arbeitsmittel normierte und damit
intensivierte Arbeit, daR die Verkaufsgespriche nur in besonderen Fillen!!
den sl.duierten "Kleinsten gemeinsamen Nenner", das zur Verstindigung
unbedingt nétige Minimalprogramm, iiberschreiten: Durch die Intensivierung
dex" Arbeit ligt sich Personal einsparen, wodurch sich jedoch letzlich der
Zeitdruck fiir die einzelnen Verkiuferinnen verstirkt. So muf die Verkauferin
auch die weniger kundenstarken Zeiten nutzen, etwa um die Waren fiir den
Verkauf flerzurichten. Da es die Kunden zudem ebenfalls in der Regel eilig
haben, wird das Kommunikationsmuster meist auch nicht erweitert, wenn der
Laden leer ist.

' I?le Normierung und Rationalisierung der Arbeit sind allerdings nicht als
einzige Faktoren dafiir verantwortlich, dag ein minimalistisches Gespréchs-
muster den Normalfall bildet. Dag in vielen Filialen die Verkduferinnen

1 Genau diese

und dieuvon * Aus.nahmen von der Regel, die individuellen Kommunikationsspielraume

gilt &, gers er rein zweckra.nomlen Ebene abweichenden Kommunikationsbediirfnisse,
» Benauer zu betrachten, siche dazu unten: "zur Forschungsproblematik”,
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haufig wechseln!Z und auBerdem die fliichtige "Laufkundschaft” vielerorts
iiberwiegt, fordert die Anonymitit der Verkaufsbeziehungen und wirkt in
gewisser Weise weiter kommunikationsverhindernd. Die komplexen Hinter-
griinde und Zusammenhange, in denen das iibliche Kommunikationsmuster
zwischen Verkiuferin und Kunde steht, konnen beim gegenwartigen Stand
der Untersuchung jedoch nur angedeutet werden.!3 Festhalten liBt sich
bislang nur, daB sich um das normierte und rationalisierte
Handlungsprogramm der Verkaufsarbeit eine "normierte® Kommunikation
ausgebildet hat.!4 Als "normiert” Lilt sich die Kommunikation bezeichnen,
weil sie sich erstens durch eine in allen Filialen einheitliche!3, relativ feste
Form auszeichnet, weil sie zweitens an normierte und intensivierte
Arbeitshandlungen gebunden ist, bzw. aus diesen hervorgeht, und weil sie
dadurch drittens einen gewissen Grad an Verbindlichkeit erhilt. Verbindlich
wird das Kommunikationsmuster des weiteren wohl durch das Wissen der

12 Aufgrund des chronischen marktbedingten Verkiuferinnenmangels ist der Betrieb auf
Aushilfen - auf teilzeitarbeitende angelernte Krafte, etwa Schiilerlnnen und Studentinnen -
angewiesen. Fiir einen hiufigen Wechsel in den Filialen sorgen auch die sog.
"Springerinnen”, bei denen es sich um festangestellte Verkiuferinnen handelt, die dort
einspringen, wo gerade Personal fehlt. Die Normierung der Filialarbeit erleichtert und
begiinstigt diese Arbeitsorganisation: Die einzelnen Arbeiten sind nicht nur in allen Filialen
gleich, sondern auch leicht und schnell erlernbar, so daf der hiufige Wechsel keine
nennenswerte EinbuBe der Verkaufseffizienz bedeutet. Die Normierung wirkt sich iiber die
Arbeitsorganisation indirekt auf die Kommunikation aus. Auf die Folgen des haufigen
Personalwechsels fiir die Lebenswelt in den Filialen wird in der geplanten Monographie
genauer eingegangen werden.

13 Eine Rolle spielt sicher auch, da man von einem Bickereibesuch hdufig auch nicht mehr
erwartet, als da@ man rasch die gewiinschte Ware erhilt Diesen Erwartungshorizont
antizipieren die Verkiuferinnen und richten sich nach ihm. In gewisser Weise reproduziert
sich das minimalistische Gesprichsmuster also durch die Vorstellungen des einen
Kommunikationsteilnehmers von den Notwendigkeiten und Erwartungen des anderen.

14 Wenn hier ein Zusammenhang zwischen einer modernen rationellen Arbeitsorganisation
und den entsprechend zweckrationalen Gesprichen postuliert wird, dann impliziert dies,
dag "friiher”, bevor die moderne Technik und Arbeitsorganisation in den Backereiverkauf
Einzug gehalten hat, die Verkaufsgespriche anders, Linger und “individueller”, gewesen
seien. Bei dieser Betrachtungsperspektive auf die Verkaufsarbeit besteht sicher grundsatzlich
die Gefahr einer Idyllisierung der Vergangenheit. Auch Befragungen von Verkiuferinnen
zum fiihreren Verkaufsalltag versprechen hier nur bedingt Klarheit zu verschaffen, da
historische Wirklichkeiten im Riickblick der Erinnerungen hiufig ebenfalls verklirt werden
(vgl. hierzu auch Bickereihandwerk 1983).

15 Auch in anderen Bickereien mit einer hnlichen Arbeitsorganisation ist das hier skizzierte
Kommunikationsmuster zu finden. Individuelle oder betriebsspezifische Variationen
desselben sind in vergleichenden Beobachtungen herauszuarbeiten.
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Kommunikationspartner um bestimmte soziale Rollenkonzepte und damit
verbundene feste Handlungsanforderungen: Schliefllich begegnen sich in
einem Bickereiladen zunichst zwei Triger fester sozialer Rollen, Verkiiuferin
und Kunde, die jeweils wissen, was "man” in dieser Situation zu tun und zu
sagen hat.16

Aufer dem Verkauf im engeren Sinn werden auch alle iibrigen Arbeiten,
das Ein- und Aufrdumen der Ware, ihre Bestellung und Abrechnung, schon
deshalb in allen Filialen in einer sehr dhnlichen und raschen Weise
durchgefiihrt, weil aufer den wichtigen technischen Geriten auch alle
weiteren Arbeitsmittel der Filialen einheitlich vorgegeben sind. Die einzelnen
Handgriffe und Bewegungsabliufe werden ferner von der Raumaufteilung
der Filialen vorbestimmt, die zentral geplant ist. Die Filialen sind weitgehend
zweckmifig eingerichtet; alle Arbeitsgerite haben ihren festen und in jeder
Filiale in etwa gleichen Platz. Da die Riume zudem meist relativ klein sind
und bis in den letzten Winkel 6konomisch genutzt werden miissen!?, haben
die Verkiuferinnnen selbst wenig Alternativen, ihren Arbeitsplatz einzuteilen
und zu gestalten.

Fir eine weitgehend einheitliche Ausfilhrung der Arbeiten sorgen nicht
nur unmittelbar die standardisierte Ausstattung und Einteilung des
Arbeitsplatzes sondern auch mittelbar gewisse Vorgaben der Verkaufsleitung.
Den neuen Mitarbeiterinnen wird in einer Verkduferinnen-Schulung
tl}eoretisch und in der Einarbeitungsphase praktisch vermittelt, wie die
el'nzelnen Aufgaben durchzufiihren sind. Insgesamt L3t sich festhalten, da8
die Normierung und die dadurch erreichte Rationalisierung der Filialarbeit
den Verkauferinnen wenig individuellen Handlungsspielraum belift.

16 Normi ; for i

No:‘n‘:"f:;e:“:% meint hlef nicht, daﬂ die Gespriche einer vom Betrieb explizit verordneten

Verkauk gen. Im _(;egented,~nac.l\ meinen bisherigen Beobachtungen "schult” der Betrieb die
Verkiu erinnen n'x:ht ausdriicklich im Fiihren von Verkaufsgesprichen. Dies mag u.a. daran

liegen, da8 sich diese eben aus der Arbeitsorganisation und den Rollenmustern ohnehin von

s“ell.bst ergeben. - Vgl. zum Zusammenhang zwischen sozialen Rollen und gesellschaftlichem
1ssen vor allem Berger/ Luckmann 1969 u.6.

;D‘ev’o‘:‘bek’:’mg:‘: Teil der in der oben zitierten Befragung eines Marktforschungsinstituts
Filizlen, dio :;ﬂt\ . enZZierkaufennnen honoriert die arbeitstechnische Ausstattung der
wurde, dag kmem tpunkt der Beﬁamg (1988) im iibrigen dahigehend verbessert

» Aa% sukzessive alle Filialen eine elektrische Brotschneidemaschine erhielten. - Viele

Verkiuferinnen kritisieren allerdin di i
e rd h h E ili " "
5,23 und Darstellungen 19.21 = ¢ umliche Enge der Filialen (vgl. "Marktforschung”
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Zur Untersuchungsproblematik

Eine Betrachterin der Arbeitswelt der Filialen, die in der wissenschaftlichen
Tradition der Ethnographie von Alltagskultur aus der Perspektive von "unten”
steht, interessiert vor allem, wie die Angestellten selbst ihre normierte Arbeit
und deren einzelne Folgen und Begleiterscheinungen erleben und bewerten.
Diese Frage gewinnt dann besondere Brisanz, wenn man die Spannungsfelder
mitbedenkt, in denen sich die Verkiuferinnnen tagtiglich bewegen: einerseits
das nostalgisch-"gemiitliche” Idyll des Ambientes, das in mancher Hinsicht
den Schein des Individuellen tragt, und andererseits die tatsichliche
Geschwindigkeit einer duflerst durchrationalisierten Arbeitsrealitit, die bis in
den kleinsten Handgriff hinein normiert ist.

Die beiden obigen Skizzen von zwei Seiten der Arbeitswelt Filiale sind
insofern idealtypisch, als sie die tatsichlich gegebene Vielfalt der
Erscheinungsformen der beobachtbaren Wirklichkeit vernachlidssigen und das
blole Skelett, die Struktur eines durchschnittlichen "Normalfalles®,
konstruieren. Diese Konstrukte beschrinken sich weitgehend auf die
standardisierten Normvorgaben der Institution Betrieb, wie sie die Logik der
"Zweckrationalitit” und die Gesetze der Okonomik nétig machen. In der
geplanten Monographie zur Unternehmenskultur dieser Grofibackerei soll es
erstens im einzelnen um die vom Betrieb "offiziell” festgelegten "Sollwerte”
von Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitshandeln gehen. Damit wird auch die
Perspektive der Planer und Organisatoren im Betrieb zum Gegenstand der
Betrachtung. Welche organisationalen Konzepte und Wertvorstellungen
stehen hinter dieser Normierung? Wie sind das Firmenimage und die
vororganisierten Arbeitshandlungen entstanden, wie werden sie im
betrieblichen Alltag vermittelt?

Ein zweites Ziel besteht darin, diesen "Sollwerten” und dem konstruierten
"Normalfall" die tatsichliche Vielfalt der Arbeitswirklichkeit gegen-
Uiberzustellen. Dabei ist davon auszugehen, daf jede - selbst die streng
durchrationalisierte, von aufien geplante und geleitete - Arbeit, dadurch daf
sie von Menschen ausgefiihrt wird, einen offenen, individuellen Rest hat, der
nicht normiert und wegrationalisiert werden kann und darf. Dieser offene
Rest ergibt sich aus dem Verhiltnis zwischen den betrieblichen Vorgaben und
dem individuellen oder auch gruppentypischen Umgang mit diesen Vorgaben
im Arbeitsalltag. Wie klein diese Diskrepanz bisweilen sein kann, etwa wenn
sich die Verkiuferinnen offiziell propagierte Werte fiir die Bewiltigung ihrer
Arbeit aneignen, wird in diesem Aufsatz an einem Beispiel gezeigt werden.



Es ist zu vermuten, daB dem Gegensatzpaar Individualitit und
Normierung, bzw. Singularitat und Ubiquitdt, nicht nur, wie in der ersten
Skizze angedeutet, fiir die Beschreibung eines geschickten Marketing-
Konzeptes einige Bedeutung zukommt, sondern da es auch einen Schliissel
zum Verstehen der tieferen objektiven und subjektiven Strukturen der
Arbeitswelt der Verkiuferinnen darstellt. Denn schlieflich ist nicht erst seit
der neueren (industrie-)soziologischen Diskussion um die postmoderne
Individualisierung und zunehmende "normative Subjektivierung der Arbeit"!8
bekannt, daf die Menschen immer mehr den Anspruch haben, ihre Arbeit mit
einem subjektiven Sinn zu versehen und ihre "Selbstindigkeit und Eigenart
gegen die Ubermichte der duferlichen Kultur und Technik des Lebens zu
bewahren™ (Simmel 1966:381). Auch die Filialverkduferinnen machten in der
erwihnten Befragung des Marktforschungsinstituts in hohem Mage
personliche Vorstellungen und Forderungen an ihre Arbeit geltend: Fast alle
gaben an, daf diese Selbstindigkeit verlangen miisse, anspruchsvoll,
abwechslungsreich und mit Verantwortung verbunden, kurzum, mehr als nur
Gelderwerb sein solle. Beriicksichtigt man nun die zentralistische Fiihrung
und die Normiertheit der Filalen, die Handlungsspielriume per se
einschranken, dann verbliifft eine aufenstehende Beobachterin zunichst, daf
der iberweigende Teil der im Auftrag des Betricbes befragten!?
Verkiuferinnen seinerzeit auch bestitigte, diese Vorstellungen in ihrer
derzeitigen Arbeit erfiillt zu finden.20 Hier deutet sich bereits an, daf
Selbstindigkeit und Verantwortung sehr subjektive GréBen darstellen, die von
der individuellen Leistungsfihigkeit und -bereitschaft abhingen. Auferdem
sind sie wohl von den Erwartungen mitgepragt, die der einzelne je nach seiner

8 VgL zu dieser Diskussion des BewuBtseins- und Wertewandels hin zum
"Postmaterialismus” z B. Baethge 1991 (weiterfiihrende Literatur).

19 g; . -
Siehe oben Anm. 5. Die zentralistische Fihrung und Normierung der Arbeit wurden

allerdings in der Befragung des Marktforschungsinstitutes nicht explizit zum Thema
gemacht.

Dygl "Marktforschung”, graphische Darstellungen 13 und 14. Dieses Ergebnis basiert auf
al.ageﬁagten Aussagen zu erstrebten und tatsichlich erfiillten Vorstellungen iiber die Arbeit,
die vorformuliert waren. Eine solche allgemeine Bestatigung bestimmter vorgegebener
.Statemem.? heift allerdings nicht, da8 sich die Verkauferinnen nicht in anderer Hinsicht mit
ihrer Al‘bell’ auch unzufrieden zeigen. Uberhaupt stellt sich die Frage nach der Validitit und
Vﬂaﬂngen?emerb.arkeit dieser Resultate. Dafl jeder zunichst “theoretisch” bestitigt,
selbstindig arbeiten zu wollen etc,, liegt auf der Hand. Uber die tatsichliche Relevanz der
abgefragten Vorstellungen im konkreten Arbeitskontext lassen sich wohl nur durch

differenziertere Gespriche mit den Angestellten und Beobachtungen vor Ort zuverlissige
Aussagen treffen.
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Ausbildung und seinen bisherigen beruflichen Erfahrungen an seine Arbeit
stellt oder stellen zu kénnen glaubt. Im vorliegenden Aufsatz werden einige
Beobachtungen dazu formuliert werden, was Selbstindigkeit und
Verantwortung aus der Sicht einzelner Verkiuferinnen konkret bedeuten.
Einige weitere Fragen sollen hier nur angeschnitten werden, etwa, inwieweit
die Verkauferinnen "offiziell" Handlungsspielrdiume "von oben” zugestanden
bekommen und wie sie diese beurteilen. Wo konnen sie sich
Handlungsspielriume "inoffizell" selbst schaffen? Wie bewahren oder
entwickeln die Verkiduferinnen inmitten der normierten Arbeitswelt ihre
Eigenart, ihren individuellen Stil? Wo finden sie "lebensweltliche Nischen”
{(Volmerg, Senghaas-Knobloch, Leithduser 1986) in einer sehr zweckrational
organisierten Arbeitskultur?

Ferner stellt sich die auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht wichtige Frage,
wie sich die offiziell gewahrten Formen der Autonomie sowie diejenigen, die
sich die Verkduferinnen inoffiziell selbst geschaffen haben, auf die
Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit auswirken. Im Kontext der
Forschungen zur "Humanisierung des Arbeitslebens” wurde immer wieder
auf die grundsitzliche Bedeutung von Handlungsspielriumen fiir die
Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung durch die Arbeit hingewiesen (vgl
Kramer 1982:91f). Doch "mu8 in der betrieblichen Praxis davon ausgegangen
werden, daB bei den verschiedenartigen Personlichkeitsstrukturen
unterschiedliche Reaktionen in bezug auf Leistung und Zufriedenheit bei
einem Autonomieangebot zu erwarten sind.” (Hentze 1991, Bd.2:21). Lassen
sich diesbeziiglich verschiedene Typen von Verkiuferinnen erkennen?

Auch das Fiihrungspersonal in dem untersuchten Betrieb hat damit zu
kimpfen, den Grad an Normierung des Arbeitspatzes so zu halten, daf
diejenigen Verkiuferinnen, die selbstindig arbeiten wollen, nicht zu wenig
Handlungsspielraum und diejenigen, die weniger selbstindig arbeiten wollen
oder konnen?!, nicht zu viel Verantwortung bekommen. Verschiedene
aktuelle Diskussionen, etwa um die Frage, ob und in welchem Umfang die
Verkiuferinnen Einfluf auf die Bestellvorginge der Waren nehmen sollen,
zeigen die Brisanz der hier konzipierten Forschungen, die dem Betrieb auch

21 Solche Verkiuferinnen finden sich in der Arbeitsrealitit nicht selten trotz der
iiberwiegend positiven Antworten auf die Frage des Marktforschungsinstituts nach der
generellen Bedeutung von Selbstindigkeit. Manche Verkiuferinnen fiihlen sich - so geht aus
der Umfrage wie aus meinen eigenen Interviews hervor - mit zu viel Verantwortung allein
gelassen.

79



dabei helfen konnen, die richtige Balance zwischen Rationalisierungs- , bzw,
Normierungsintensitit und Autonomie zu halten.

Erhebungsmethode und Schreibperspektive

Der untersuchte Betrieb weist in seinem Stellenplan zum Ende des Jahres 1991
insgesamt rund 700 Beschiftigte nach. Davon arbeiten etwa 70 Angestellte auf
unterschiedlichen Hierarchieebenen in den Biiros der Zentrale in der
Miinchener Innenstadt; sie sind mit im weitesten Sinne planenden,
organisationalen, abrechnungs- oder verwaltungstechnischen Aufgaben und
mit der Personalarbeit betraut. In der Produktion und im handwerklich-
technischen Bereich sind insgesamt rund 90 Arbeitskrifte beschiftigt. Der
Vertrieb umfaft, die verschiedenen Abteilungen zusammengenommen, rund
170 tberwiegend mannliche Mitarbeiter (z.B. Fahrer und Lagerarbeiter). Mehr
als die Hilfte aller Mitarbeiterlnnen, rund 370 Uberwiegend weibliche
Verkiuferinnen, arbeiten in den 85 betriebseigenen Verkaufsfilialen.

Die Arbeit ist in diesen grundsitzlich in eine Vormittags- und in eine
Nachmittagsschicht aufgeteilt. Jede Schicht hat ihr Stammpersonal, dessen
Umfang sich nach der Umsatzleistung der Filiale pro Stunde richtet: Die
meisten Filalen haben zwischen drei und fiinf Mitarbeiterinnen; es gibt aber
auch vereinzelt Filialen mit nur zwei oder um die zehn Kolleginnen. Je nach
Umsatzstirke hat die Filiale eine Filialleiterin, manchmal auch eine
stellvertretende Filialleiterin und haufig fiir die kundenstirksten Stunden am
Wochenende zusitzlich Aushilfen. Nahezu alle Verkduferinnen nutzen das
Angebot der Teilzeitarbeit, etwa 60 Prozent arbeiten dabei immerhin zwischen
30 und 34 Stunden in der Woche.

In zwei Miinchner Filialen nahm ich zundchst tiber mehrere Wochen am
Arbeitsalltag der Verkiuferinnen teil. Ich erlebte ihn in der Rolle einer
:Praktikantin" aus der Innenperspektive: Durch das eigene Mitarbeiten lernte
ich die Arbeitsbedingungen und Arbeitsaufgaben sowie die formellen und
informellen Hierarchien und Kommunikationsformen in den beiden Filialen
ker}nen. Alle Beobachtungen sind in Feldprotokollen festgehalten, die eine
meiner wichtigsten Quellen bilden. Je nach Gelegenheit, wihrend und vor
allem ”nach der Arbeit, fithrte ich mit den Verkiduferinnen auferdem viele
Gespréche, an die ich nach dem Praktikum in ebenfalls sehr offen gehaltenen
Tonband-Interviews ankniipfte. In diesen Gespriachen stellte ich in der
Haup§ache eigene Beobachtungen und Erfahrungen aus dem Arbeitsalltag
der beiden Filialen oder auch der anderen Abteilungen des Betriebes zur
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Diskussion, wodurch ich sie iiberpriifen, vertiefen und erginzen konnte. So
wurden die Vorstellungen transparent, die verschiedene Verkiauferinnen tiber
ihre Arbeit und den Betrieb entwickelt haben; auch kamen die Befriedigungen
zur Sprache, die sie aus ihrer Arbeit beziehen, sowie die Schwierigkeiten, mit
denen sie in ihrem Arbeitsalltag zu kimpfen haben. Des weiteren fiihrte ich
verschiedene, ebenfalls nur durch einen lockeren Gesprichsleitfaden
strukturierte Interviews mit Mitarbeiterinnen der Personalabteilung. In diesen
ging es mir vor allem um eine Perspektive "von oben” auf die Arbeit in den
Filialen, um die Konzeption und Organisation der Verkaufsarbeit. Ferner
nahm ich an einer Verkiuferinnen-Schulung teil und beobachtete, wie und mit
welchen Schwerpunktsetzungen den Verkiuferinnen ihre neue Arbeitswelt
vermittelt wird. Eine weitere wichtige Quelle stellt die bereits zitierte
groflangelegte qualitative Verkiuferinnenbefragung dar, die im Auftrag des
Betriebes im Jahr 1988 zur Beurteilung der Arbeitszufriedenheit und der an
die Filialarbeit gestellten Erwartungen durchgefithrt wurde. Sie erlaubt mir,
meine eigenen punktuellen Beobachtungen zu iiberpriifen und in weitere
Zusammenhidnge einzuordnen.22 Der Betrieb stellte mir ferner bereitwillig
auch zahlreiche schriftliche Materialien zur Verfiigung, die den Filialverkauf
betreffen: Werbematerial, Statistiken, Organisationspline, Verkiuferinnen-
Rundschreiben usf.

Allen MitarbeiterInnen war von Anfang an bekannt, daB ich keine
gewohnliche Praktikantin war, sondern Forschungsinteressen verfolgte. Die
Verkiuferinnen verinderten ihr Verhalten durch meine Anwesenheit jedoch,
so weit ich das beurteilen kann, nicht prinzipiell sondern héchstens graduell?3,
was wohl mehrere Griinde hat. Zunichst konnten sie mich aufgrund meines
Alters ohne weiteres in die ihnen vertraute Kategorie der studentischen
Aushilfen oder PraktikantInnen einordnen: So lernten sie mich wie diese an,
wodurch ich erlebte, wie man, oder besser "frau” in die Filialen dieses
Betriebes sozialisiert und enkulturiert wird. Indem ich von Anfang an
mitarbeitete, lernte ich nicht nur die Arbeit der Verkiuferinnen am besten
kennen, sondern war ihnen gleichzeitig eine willkommene Hilfe - und damit

22 Siehe oben besonders Anm. 5 und Anm. 20. Allerdings ist zu bericksichtigen, da8 die
momentanen Arbeitsbedingungen nicht mehr in jeder Hinsicht mit der Situation von 1988
vergleichbar sind, da der Betrieb seither Verbesserungsvorschlige des Markt
forschungsinstituts aufgegriffen, die Filialen etwa mit neuen technischen Hilfsmitteln,
ausgestattet hat.

23 Die ohnehin vorhandenen "positiven” Verhaltensweisen, etwa das ausgepragte Pflicht-
bewuBtsein, mogen durch meine Anwesenheit sicher noch verstirkt worden sein.
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als "Storfaktor” ausgeschaltet. Da8 ich eine Frau bin, erleichterte mir sicherlich,
jhr Vertrauen zu gewinnen. Von einer Frau konnten sie Verstindnis fiir ihre
Arbeit erwarten, die, wie in allen Gesprichen deutlich wurde, immer noch,
trotz der zunehmenden mannlichen Aushilfen, als typische "Frauenarbeit” gilt.

AuBerdem bietet der normierte Arbeitsalltag den Verkiuferinnen auch
grundsitzlich wenig Zeit und Spielraum, um sich wegen der Anwesenheit
einer Forscherin tiber Lingere Zeit grundsitzlich anders als gewdhnlich zu
verhalten. Auch erweckten die Verkduferinnen nicht den Eindruck, als
wiirden sie vermuten, von mir oder von der Betriebsleitung etwas befiirchten
haben zu miissen. Es handelt sich in beiden Filialen fast ausschlieflich um
selbstbewuSite Verkiuferinnen, die von der Qualitit ihrer Leistung tiberzeugt
sind. Beide Filialleiterinnen sind sicherlich tiberdurchschnittlich engagiert, an
der Steigerung ihres iberdurchschnittlichen Umsatzes interessiert und
scheuen sich auch nicht, etwa als Mitglied des Betriebsrates, stets offen ihre
Meinung zu sagen.2

Das Betriebspraktikum sollte mir zunichst vor allem dazu dienen,
induktiv Hypothesen zu verschiedenen, aus kulturwissenschaftlicher Sicht
auffilligen Indikatoren und Aspekten der "Kultur” speziell dieses Betriebes
und seiner Filialen zu entwickeln. Mir schien es daher zunichst angebracht,
meine Beobachtungen in Filialen zu beginnen, in denen eine relativ hohe
Mitarbeiter- und Kundenzahl fiir ein mdoglichst breites Spektrum an
Interaktionsformen zu sorgen versprach. Deshalb schlug mir die
Personalchefin des Unternehmens, meine erste Ansprechpartnerin im Betrieb,
zwei Filialen vor, die dieses Kriterium aufgrund ihres umsatzstarken
Standortes in der Miinchener Innenstadt erfiillen.?5 Die erste Filiale hatte
seinerzeit fiinf, die andere sogar dreizehn Angestellte. Erst im nachhinein
stellte ich fest, daB es sich in beiden Fillen um "Musterfilialen” handelt, die
hinsichtlich des Umsatzes und des Engagements der Verkiuferinnen zwar
sicherlich nicht unbedingt reprisentativ sind, aber doch durchaus in
idealtypischer Form charakteristische Aspekte der Verkaufskultur zeigen. In
gewisser Weise fiihrten die Mitarbeiterinnen dieser Filialen mustergiiltig vor,

2 Dag das Verhiltnis der Filialen zur Zentrale, besonders zur Betriebsleitung, im

allgemeinen gut und offen ist, bestatigte auch die Befragung des Marktforschungsinstituts
(vgl "Marktforschung”, $.56).

25 Zwei Filialen sollten es mindestens sein, um die Méglichkeit des Vergleichs zu haben. Da
teilnehmende Beobachtungen sehr zeitintensiv sind, wurden zunichst, in dieser ersten
Untersuchungsphase, nicht mehr Filialen beriicksichtigt. Zur Uberpriifung und Erweiterung
der bisherigen Ergebnisse sind kiirzere Besuche in weiteren Filialen mit anderen, auch
weniger giinstigen Standortbedingungen, geplant,
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wie die normierte Arbeit funktionijert. Diese Filialen kamen in mancher
Hinsicht vorbildlich den "offiziellen” Soll-Vorstellungen der
Arbeitsplatzgestaltung nach und erfiillten, wie noch zu zeigen ist, die von
"oben” vermittelten Arbeitswerte zu einem besonders hohen Grad. Trotzdem
boten mir die Verkiuferinnen auch Einblicke in typische Probleme, mit denen
sie, wie viele ihrer Kolleginnen, zu kimpfen haben, sowie in ihre
Verhaltensstrategien zu deren Bewiltigung.

Abschliefend ist noch eine wichtige, mit meiner Person und Rolle
zusammenhingende Erkenntnisbedingung zu reflektieren, die meinen Blick
auf die Verkaufskultur und die Akzente, die ich bei ihrer Beschreibung setze,
entscheidend bestimmt. Der Diskurs ist davon gepragt, daB mir die
"Arbeitskultur” der Verkiuferinnen so ganz anders als meine eigene erschien.
Dadurch wird deren Beschreibung zum einen erheblich erleichtert, zum
anderen kann dieser Umstand aber auch zu Darstellungen und Gewichtungen
fiihren, die aus der emischen Sicht verzerrt, bzw. falsch erscheinen. Die hier
diskutierten Fragen um die Normierung der Verkaufsarbeit sind die Fragen
einer Universititsangestellten, fiir die "freiere” Arbeitsbedingungen, eine
grofere Eigenverantwortung, komplexere Aufgabenbereiche und weitere
Handlungsspielriume zu den von ihr insgesamt hochbewerteten
Selbstverstindlichkeiten ihrer eigenen Arbeitswelt gehoren. Die mit der
eigenen beruflichen Rolle verbundenen Arbeitsbedingungen und
Wertvorstellungen (die in der Auseinandersetzung mit der fremden
Arbeitswelt im iibrigen besonders bewufit werden) bilden in gewisser Weise
die Kontrastfolie, vor der die Forscherin die Normierung des Arbeitslebens
der Verkiuferinnen iiberhaupt wahrimmt, eben weil sie ihr so fremd und
gegensitzlich zum eigenen Arbeitsalltag erscheint. Indem sie der fremden
"Arbeitskultur” zunichst aus der Distanz der Aufenstehenden begegnet und
sie mit der eigenen vertrauten Arbeitswirklichkeit vergleicht, wird fiir sie die
neue "Kultur", gleichsam aus der Differenz zur eigenen, versteh- und
beschreibbar.

Die Verkiuferinnen selbst nehmen die Normierung und Vororganisiertheit
ihrer Arbeit in der Regel nicht mehr direkt und bewu8t wahr, wohl weil sie
sich ihnen aus der Innenperspektive als selbstverstindliche Gewifheiten ihrer
Arbeitswirklichkeit darstellen: Normierung ist in allen Filialketten dieser Art
ein Stiick ganz "normaler” Alltag. Sowohl in der Befragung des
Marktforschungsinstituts als auch in den Gesprichen mit mir thematisierten
fast alle Verkiuferinnen die Normierung jedenfalls nur indirekt, indem sie



deren Folgen und Begleiterscheinungen hervorhoben,26 sofern sie diese als
Arbeitserleichterung oder -erschwernis erleben.

Im folgenden werde ich zwei besonders augenfillige Folgen und
Begleiterscheinungen der Normierung skizzieren. In diese Skizzen fliefft zum
einen die ganzheitlich orientierte Auenperspektive der Forscherin ein, die
den Blick auf verschiedene Filialen, Hiererachieebenen und Ziele des Betriebes
gerichtet hat. Zum anderen liegt den Beschreibungen auch die Innen-, die
Erlebnisperspektive einzelner Verkduferinnen zugrunde, deren Aufmerksam-
keitsradius sich in der Regel weitgehend auf die eigene Arbeit und Filiale
beschrainkt.

Folgen und Begleiterscheinungen der Normierung des Arbeitsplatzes Filiale

Die Normierung des Arbeitsplatzes Filiale wirkt grundsitzlich in zwei
Richtungen: Erstens bietet sie aus der betriebswirtschaftichen Sicht, fiir das
“System” der "Zweckrationalitit™ (Habermas 1988), den Vorteil, da die Arbeit
intensiviert wird, sich also in relativ kurzer Zeit und bei wenig Personal ein
groftmoglicher Umsatz erzielen lafit. Zweitens beeinflugt die N ormierung das
kommunikative Handeln der "Lebenswelt" in den Filialen (Habermas 1988).
Daf im folgenden vor allem der Aspekt der Zweckrationalitit in den
Mittelpunkt geriickt wird, ergibt sich aus einer zentralen Beobachtung: Nicht
eétwa nur in den betriebswirtschatlichen Kalkulationen, sondern auch in den
beiden Filialen, in denen ich mitarbeitete, dominierte, wie bereits angedeutet,
strategisches und erfolgsorientiertes Denken und Handeln den Arbeitsalltag,
vor allem auch die Gespriche der Verkiuferinnen mit den Kunden und
untereinander.

Die Orientierung am wirtschaftlichen Erfolg der Filiale erklirt sich
zundchst aus der Befriedigung, die es den beiden interviewten Filialleiterinnen
nach deren eigenen Aussagen verschafft, wenn es ihnen gelingt, den Umsatz
"i?u-er' Filiale zu steigern, obwohl sie selbst finanziell kaum davon profitieren.
Eine weitere Bedeutung erhilt zweckrationales Handeln im normierten
Arbeitsalltag  der Filialen vor allem aufgrund der knappen Perso-
n.alkalkulation und des damit verbundenen Zeitdrucks. Die Verkiuferinnen
sind gezwungen, Strategien zu entwickeln, mit denen sie effizient, aber mit

2% .
dielnNc:’er S.mdm dé Marktforschungssinstituts finden sich nur drei Einzelaussagen, in denen

tismimuﬂ ur}sd(tm Zusammenhang mit der Beurteilung des Arbeitsplatzes Filiale) direkt
thema wird (vgl. "Marktforschung”, graphische Darstellungen 19/2 und 20/2).
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moglichst geringem physischen und psychischen Krafteinsatz die viele Arbeit
bewiltigen kénnen:

da <in den kundenstarken Zeiten> arbeit'st toujour und im Akkord durch, man
steht da scho' immer unter Druck. Weil () da hast ja kei' Sekunde zum
Ausschnaufen und nix. () Weil man dann wirklich jede Sekunde in Arbeit
ausnutzen mug. (Interview Filialleiterin Frau L.)

Im folgenden wird am Beispiel der Aneignung des Toffiziellen® Wertes
"Ordnung”, der im normierten Arbeitsalltag eine besondere Rolle spielt,
gezeigt, da8 eine dieser Strategien der Verkiuferinnen darin besteht, das sie
umgebende normative Regelwerk so alltagspraktikabel wie méglich
auszugestalten2’ Wie besonders die Interviews mit den beiden
Filialleiterinnen belegen, bemiihen sich die Verkiuferinnen, die Normierung
und die offiziellen Vorgaben, soweit dies méglich ist, zu nutzen, um sich die
Arbeit zu erleichtern.

Normierung und Ordnung

Frigt man die Verkiuferinnen oder ihre Vorgesetzten, was die wichtigste
Eigenschaft einer Verkiuferin sei, so lautet die spontane Antwort stets
“Freundlichkeit". Bei genaueren Beobachtungen stellt sich jedoch heraus, daf
zur Bewiltigung der konkreten Arbeitswirklichkeit ganz andere Werte eine
Rolle spielen. In der Verkauferinnenschulung, einer wichtigen Institution zur
Vermittlung "offizieller” Wertvorstellungen des Betriebes, treten die Themen
“Gefiihslarbeit” und Umgang mit den Kunden in den Hintergrund.® Im
Mittelpunkt steht neben der Vermittlung von Kenntnissen iiber die Produkte
besonders die Ordnung in der Filiale und ihre Sauberkeit. Ordnung zu halten
und sauber zu arbeiten, wird hier nicht nur aus Griinden der Hygiene
empfohlen; sondern diese Werte erhalten auf der offiziellen Ebene vielmehr
auch die Funktion, ein ansprechendes Erscheinungsbild der Filiale zu schaffen

27 Dies ist nach Luhmann (1964) die Hauptfunktion des informellen Systems, das er als
direkte Reaktion auf die formellen Komponenten einer Organisation auffait.

28 Ein freundliches Verhalten den Kunden gegeniiber wird selbstverstindlich erwartet, aber
nicht eigens geschult. Die Verkiuferinnen selbst gaben sich auf der von mir besuchten
Schulung lediglich untereinander die inoffizielle Regel weiter, da8 man bei unfreundlichen
Kunden "halt schlucken” miisse. - Nach Hochschild (1990) gehért eine solche "Gefiihlsarbeit”
zu den Rollenanforderungen vor allem derjenigen Berufsgruppen im Dienstleistungssektor,
die Kundenkontakt haben. Das "Management™ der Gefiihle beim Umgang mit den Kunden
richtet sich nach bestimmten, offiziell vom Arbeitgeber geforderten Gefiihlsnormen, von
denen "Freundlichkeit” eine der hdufigsten ist.
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oder genauer, ihr zentral vorgegebenes Design zu erhalten. Bei den
verschiedenen Riumarbeiten sind individuelle &sthetische Vorstellungen
kaum gefragt. Vielmehr sollen sich die Verkiuferinnen nach den offiziellen
Konzepten einer verkaufsstrategisch giinstigen Warenprasentation richten, die
im Detail in der Schulung von einer "Gebietsleiterin"29 vermittelt wird:
Die Plazierung der Ware ist das A und O in der Filiale. Alles mu8 fiir den
Kunden greifbar sein, das ist er vom Supermarkt so gewéhnt.() Wichtig ist, daf
alles schon sauber und ordentlich ist.() Achtet darauf, ob die Plakate alle richtig
hidngen, ob das Tuch im Schaufenster sauber ist, schén gerafft ist. Legt die Brote
schon angeschnitten hin. Immer das Brot in den Regalen nach vorne schieben,
damit es voll ausschaut.() Die Kérbchen mit der Restware nach vorne.() Die
Brezn nicht aufeinander legen, weil sie schwitzen, sondern ordentlich
hintereinander schlichten.() Die Theke tiglich ausbiirsten () Dann nicht
vergessen, die Maschinen zu sdubern. (Schulung am 23.3.1992, Feldprotokoll)

In den verschiedenen Akten des Riumens reproduziert und aktualisiert sich
die iiberlieferte Ordnung. Die Normierung des Arbeitsplatzes erfordert das
strenge Ordnunghalten. Denn ohne verbindliche Ordnungsregeln wiirde die
Normierung wirkungslos, wiirden sich die Konturen des offiziell erstrebten
Erscheinungsbildes der Filialen sehr bald in einer nicht mehr kontrollierbaren
Vielfalt auflisen.

Entsprechend machen Einrdum-, Aufrium- und Reinigungsarbeiten einen
groBen Teil des Tagesgeschiftes der Verkiuferinnen aus. Diese Tatigkeiten
gruppieren sich um die Fixpunkte im iiberall gleichen Tagesablauf: um die

beiden Brotlieferungen am Morgen und um die Organisation des Riicklaufs
am Abend:

Odie Brote dem Fahrer abnehmen,() durchzihlen, <nach Lieferschein>
kc?ntrollieren, dann () alles schon sauber und iibersichtlich einrdumen,() dann
wird auc_h schon gedffnet und dann kommen die Kunden(); zwischendurch,
wenn wieder Zeit is, den ganzen Tag Ware nachfiillen (), einriumen,
umschlichten, daf wieder alles tibersichtlich und schén drinnen is’,0 und dann
am Nachmittag eben das Saubermachen, das Reinigen der Regale, der
Weiwarenfacher und dann des StiBwarenregals, also den Glasaufsatz vorne

und den Boden wischen und dann () die Endabrechnung und den Riicklauf().
(Interview mit der Filialleiterin Frau L.)

.Auc.h die zweite Filialleiterin, die ich zu ihrem Tagesablauf befragte, betonte
in ihren nahezu identischen Ausfiihrungen mehrfach, wie wichtig ein
ordentlicher, Ubersichtlicher, sauberer Warenaufbau sei: "Denn, was die Leute
sehen, das wird auch gekauft* (Interview Filialleiterin Frau M.). Dag die

2 Die "GBL"s sind die unmittelbare

V . . . .
mehrere Flialen, n Vorgesetzten der Filialleiterinnen, sie betreuen
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beiden Filialleiterinnen die "offiziellen” Verkaufsstrategien nicht nur fiir mich
wiedergaben, sondern sich in ihrem Arbeitsalltag in der Tat mit den
vorgegebenen Gestaltungs- und Ordnungsprinzipien auch weitgehend
identifizieren, konnte ich immer wieder beobachten. Die Verkiuferinnen,
jedenfalls der von mir besuchten Filialen, haben sich diese "offiziellen"
Ordnungsvorstellungen angeeignet, sie haben jeden ihrer Handgriffe geprigt,
und sie werden den neuen MitarbeiterInnen weitervermittelt.

Im informellen Regelsystem der Verkiuferinnen erfiillen Sauberkeit und
Ordnung eine weitere Aufgabe: Eine Verkiuferin muf eine ordentliche
Arbeitsweise haben, "weil sie sich dadurch schon wieder viel andere
Arbeitsweisen erspart”, betonten alle Verkduferinnen der beiden Filialen (hier
Interview Frau L.). Ordnunghalten und dadurch Zeitsparen ist schon deshalb
von essentieller Bedeutung, weil speziell fiir die Rium- und Putzarbeiten aus
der Sicht vieler Verkiuferinnen vom Betrieb nicht genug Zeit einkalkuliert
wird.30

Die Verkiduferinnen der beiden untersuchten Filialen verwenden einigen
Ehrgeiz darauf, die fiir sie und "ihre” Filiale optimalste Ordnungsmethode
herauszufinden, soweit die vorgegebene Arbeitsorganisation und
Arbeitsplatzeinteilung dies zulassen. Damit kommen sie den offiziellen
Bestrebungen des Betriebes, seine Mitarbeiter dazu zu bringen, "Sich selbst
<zu> rationalisieren3], entgegen.

Jedoch sind nicht alle Verkiuferinnen gleichermalen in der Lage, ihre
Arbeit zu optimieren, individuelle Routinen zu entwickeln, und auf diese
Weise den Stress zu verringern:

Da gibt's eben Verkiuferinnen (), die hab'n da a Talent (), da schaut der Laden
nach einer Stunde aus, als wenn a Bomb'n reing'fall'n war'. Und diese Leute
sind den ganzen Tag gestrefit und bringen kei’ Ordnung und kei’ Linie nei' und

Arbeit geht au’ keine weg, weil sie sich die Arbeit selber schaffen. (Interview
Frau L)

Ordnunghalten kénne man jedoch kaum lernen, es sei "angeboren”, d.h. eine
besondere Begabung. Mit dieser Erklirung betont die Filialleiterin den Wert
ihrer eigenen, aus ihrer Sicht gar nicht selbstverstandlichen Leistung. Um das
Ordnunghalten als eine besondere Fihigkeit herauszustellen, vergleicht eine
ihrer Kolleginnen die Arbeit der Verkiuferin in den Gesprichen mit mir
mehrfach mit der einer guten Hausfrau: bei beiden komme es vor allem auf

30 vgl. "Marktforschung”, S. 57.

31 Titel des Buches von Gustav GroSmann (27. Aufl. 1988), das alle Mitarbeiterlnnen der
héhreren Hierarchieebenen vom Betrieb erhalten.
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die "praktische Intelligenz", auf das "Mitdenken" an, das aber vielen, gerade
den in den Hausfrauenpflichten nicht geiibten Studentinnen, gar nicht liege,
Ordnung und Sauberkeit sind sehr wichtige Mafstibe, nach denen diese
Verkiiuferinnen ihre eigene Leistung und die ihrer Kolleginnen bemessen. Die
festangestellten Verkiuferinnen der von mir besuchten Fililalen definieren
ihren eigenen beruflichen Wert sehr stark itber die Fahigkeit des
Ordnunghaltens, was den realen Arbeitsanforderungen, dem tatsichlichen
Berufsprofil ja auch entspricht: Das Verkaufen selbst macht nur einen Teil der
Arbeit aus, zum anderen Teil sind die Verkduferinnen Verwalterinnen und
Einrdumerinnen ihres tdglich neu zu bestiickenden "Warenlagers” und
Putzfrauen, die korperlich hart arbeiten miissen.

Die Verkiuferinnen der beiden Filialen sind stolz, "ihren" Laden "schén",
also ordentlich und damit fiir den Kunden ansprechend zu gestalten. Sie
betrachten es, wohl zurecht, als eine nicht selbstverstindliche Leistung, die sie
vor anderen auszeichnet, daf es ihnen gelingt, die viele Arbeit in der knapp
bemessenen Zeit dank ihrer ordentlichen und dadurch effizienten
Arbeitsweise zu bewiltigen. Das Gefiihl, diesbeziiglich vielen Kolleginnen
tiberlegen zu sein, gibt ihnen Befriedigung.

Der Betrieb kann sich hier sicherlich ein weithin anerkanntes Wertesystem
zunutze machen, wenn er auf Ordnung und Sauberkeit baut. Denn es ist zu
vermuten, dag diese Wertvorstellungen fiir die Verkiuferinnen auch im Alltag
auferhalb der Arbeit eine groSe Bedeutung besitzen. Daf Ordnung und
Sauberkeit generell im Leben der Verkiuferinnen wohlvertraute und
hochbewertete Tugenden darstellen, erfuhr ich am Beispiel meiner eigenen
Sozialisation in ihre Arbeitswelt: Wenn ich immer wieder zu einer
ordentlichen und genauen Arbeitsweise angehalten wurde, dann verfolgten
meine "Lehrerinnen” damit auch, wie sie mir immer wieder zu verstehen
gaben, den Zweck, daB ich etwas Grundsitzliches "fiirs Leben" lemne.
Ordnung und Sauberkeit und eine damit verbundene gewisse
Zwanghaftigkeit sind sicherlich kulturspezifische - typisch deutsche? -
Handlungsmaximen. Auf jeden Fall handelt es sich dabei um
Wertvorstellungen, die eng an die normierte Arbeitsorganisation gebunden,
fiir das Funktionieren jedenfalls dieses Betriebssystems essentiell sind.32

In Anbetracht von Zentralismus, Normierung und Rationalisierung bleibt
den Verkiuferinnen nicht viel anderes tibrig, als den subjektiven Sinn ihrer

M“err bietet sich ein Vergleich mit Filialen anderer Bickereiketten, bzw. den letzten in
tnchen noch verbliebenen unabhingigen Kleinbéickereien oder auch mit Backerladen in
anderen Landern und Kulturen an.
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Arbeit aus einer moglichst perfekten Pflichterfillung und aus der
individuellen Aneignung der zweckrationalen Vorstellungen und Vorgaben
zu ziehen. Es gilt, diese auf die eigenen Bediirfnisse hin zuzuschneidern. Aus
der Perfektionierung der vorgegebenen Ordnung, aus kleinen Innovationen,
die die Ordnung vollkommener oder die Arbeit leichter machen, beziehen sie
Stolz und Befriedigung. Insofern bietet der durchrationalisierte Arbeitsalltag
in der Tat nicht mehr als "lebensweltliche Nischen”; der eingangs formulierte
"offene” Rest, das Verhiltnis zwischen den offiziellen "Soll*-Vorstellungen und
dem individuellen Umgang mit diesen, ist relativ klein. Um iiberhaupt die
Nuancen individuellen Handelns erkennen zu kénnen, sind weitere, intensive
Feldbeobachtungen nétig.

Im folgenden wird eine weitere Form des Umgangs mit der normierten
Arbeitswirklichkeit skizziert. Es geht um den Zusammenhang zwischen
Normierung und Selbstindigkeit, um die Frage, inwiefern einige
Verkduferinnen ihre Arbeit als selbstindige Arbeit deuten.

Normierung und Selbstindigkeit

Filialleiterin ist nur ein Titel.() Filialleiterinnen haben eigentlich nicht viel mehr
Verantwortung wie 'ne feste Verkiuferin auch.

Eine Sachbearbeiterin aus der Verwaltung benennt hier eine weitere Folge der
normierten und zentralisierten Arbeitsorganisation: Die wesentlichen Bereiche
der Personalarbeit, das Einstellen und Einteilen des Personals sowie dessen
generelle Fithrung, sind offiziell aus den Filialen herausgenommen. Auf
langerfristige Planungen und wichtige Entscheidungen, die ihre Filiale
betreffen, z.B. auf die Zusammenstellung des Warenangebotes sowie auf die
Gestaltung des Arbeitsplatzes, haben die Filialleiterinnen ebenfalls nur
begrenzt EinfluB. Die Schaufensterdekoration etwa wird einheitlich von der
Verkaufsleitung geplant und offiziell von der Gebietsleiterin ausgefiihrt. Die
Filialleiterinnen, die etwas mehr verdienen als die Verkiuferinnen, zeichnen
sich vor diesen lediglich dadurch aus, da8 sie dafiir zustindig sind, da8 die
Kassenabrechnungen und die Inventuren stimmen. AuBerdem sind sie dafir
verantwortlich, daf die Arbeiten in der Filiale insgesamt ordentlich
ausgefiihrt werden. Offiziell wird jedoch keine der Arbeiten ausschlieflich
von den Filialleiterinnen durchgefiihrt, wenngleich sich diese gelegentlich in
der Praxis die besonders verantwortungsvollen Aufgaben, wie zB. die
Abrechnungen, selbst vorbehalten. Allerdings sollten die gewdhnlichen
Verkiuferinnen und die Aushilfen diese "schriftlichen™ Arbeiten ebenfalls
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beherrschen, weil sie manchmal in einer Schicht alleine sind. Die
Filialleiterinnen werden bei der knapp kalkulierten Besetzung der Filialen
auch nicht von bestimmten Arbeiten verschont: beim abendlichen Reinigen
des Ladens etwa miissen sie voll mitanpacken.33 Insgesamt sind die
Filialleiterinnen damit nicht weniger als die gewohnlichen Verkiuferinnen in
die zentralistischen und normierten Arbeitsprozesse eingebunden und auch
ihre Moglichkeiten, Verantwortung zu tiibernehmen, sind in der Tat sehr
begrenzt.

Diesen offiziell vorgegebenen Einschrankungen des Handlungs-
spielraumes stehen die bereits angesprochen Urteile vieler Filialleiterinnen
und sogar der einfachen Verkauferinnen entgegen, die ihre Arbeit doch als
relativ selbstindig erleben, was die einen als Vorteil, manche aber auch als
Nachteil empfinden.3 Im Arbeitsalltag, in den von mir durchgefiihrten
Interviews und in der Umfrage des Marktforschungsinstituts sprachen
insbesondere die Filialleiterinnen immer wieder ausdriicklich von “ihrer"
Filiale:

Wie im eigenen Laden kann man selbstindig arbeiten. Hier kannst Du's
machen, wie Du's haben willst. 35

Um diesen scheinbaren Widerspruch zwischen dem subjektiven Erleben der
Filiale als eines Feldes der Individualitit und Autonomie und dem
Zentralismus mit seinen objektiv bestehenden Normierungen und
Einschrinkungen der Selbstentfaltung zu verstehen, gilt es, den weiteren
Bedeutungskontext einzubeziehen, in dem die Verkiuferinnen von "ihrer"
Verantwortung und "ihrer” Selbstindigkeit sprechen.36

Hier muB zunichst betont werden, da8 die Verkiduferinnnen selbst diesen
Widerspruch nicht zu bemerken scheinen oder ihn jedenfalls im Arbeitsalltag
und in den Gesprichen mit mir nie thematisierten. Im Gegenteil, mir
gegeniiber lobten sie die Normierung der Filialen, sofern sie diese {iberhaupt

33 Nach den vorliegenden Interviews akzeptieren die beiden befragten Filialleiterinnen diese
Reinigungsarbeiten als selbstverstindlichen, wenngleich weniger beliebten Teil ihrer
taglichen Pflicht.

34 vgl "Marktforschung™, S9 und S. 12.

35 Zitiert aus einem Interview mit Filialleiterin Frau L., entsprechende Aussagen finden sich
auch in meinen Feldprotokollen; vgl. auch "Marktforschung”, S.9.

3% Da dieser Bedeutungskontext von Verantwortung und Selbstindigkeit in der
Alltagspraxis der Verkiuferinnnen von der Marktforschungsuntersuchung nicht
bericksichtigt wurde, sind entsprechende, im Untersuchungsbericht festgehaltene
Einzelaussagen nur schwer interpretierbar, siehe oben Anm. 20.
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ansprachen, als eine positive Leistung des Betriebes: "alles hat seinen festen
Platz, die Arbeit ist gut organisiert”. Bei dieser Aussage der stellvertretenden
Filialleiterin Frau T. war ihre Hochachtung gegeniiber ihrem Betrieb zu
spiiren, der "alles gut im Griff", die Arbeit wohldurchdacht hat. Normierung
heifit fiir sie, wie wohl fiir viele andere Verkiuferinnen auch, in erster Linie
Ordnung; und mit einem Betrieb, der ihr durch eine prizise Ordnung die
Arbeit erleichtert, kann sie sich identifizieren.

Wird die Normierung als solche - jedenfalls nach den vorliegenden
Ergebnissen - nicht kritischer beleuchtet, so wird sie erst recht nicht mit einer
Einschrinkung der Handlungsautonomie in Verbindung gebracht,
wenngleich diese von einigen Verkiuferinnen in anderen Zusammenhingen
durchaus thematisiert wird. Auf die Frage nach Verbesserungsvorschligen fiir
ihre Arbeit hin wiinschten von 39 Verkiuferinnen (immerhin oder nur ?) sechs
eine grofere Akzeptanz ihrer Initivativen, bzw. ein groBeres Mitspracherecht
bei internen Entscheidungen.37

Was gibt den Verkiuferinnen nun das Gefiihl von Selbstindigkeit, an
welchen Mafistiben wird die Autonomie gemessen?

In welche Sinnhorizonte ist dieser Wert eingebunden, so daf nur relativ
wenige bei der direkten Nachfrage eine VergroSerung ihres Auto-
nomieangebotes wiinschten? Welche Erwartungen an die Arbeit stehen hinter
diesen Aussagen?

Selbstandigkeit definiert sich fiir die Filialleiterinnen und Verkiuferinnen
der beiden von mir besuchten Filialen in erster Linie ex negativo.
Selbstandigkeit heiit fir sie zunichst nicht mehr und nicht weniger, als da8
sie sich keiner direkten, stets prasenten Kontrolle ausgesetzt sehen. Wenn eine
Verkiuferin piinktlich den Laden aufsperre, im iibrigen ihre Arbeit ordentlich
mache, wenn keine Beschwerden von den Kunden kimen, dann werde sie von
den Vorgesetzten weitgehend in Ruhe gelassen. Ja, insofern habe sie sogar
mehr Freiraum als die Gebietsleiterinnen, die jederzeit fiir die Zentrale
telefonisch erreichbar sein miiSten, betonte die Filialalleiterin Frau L.
Wahrend aus ihrer Sicht die Kontrolle, der die Gebietsleiterin ausgesetzt ist,
vom Betrieb "innen” und "oben” komme und nicht durch gutes Arbeiten
reduzierbar sei, fiihlt sich Frau L. nur von “aufen”, von den Kunden,
kontrolliert. Diese Kontrolle durch die Kunden konne sie selbst beeinflussen,
durch die eigene positive Leistung minimieren. Sie liltt sich zur

3 Vgl."Marktforschung”, S. 13 und graph. Darstellung 10. Andere Wiinsche betrafen die
Personalaufstockung, die Bezahlung, Arbeitserleichterungen und die Einarbeitungs-
modalititen.
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Selbstkontrolle des eigenen Erfolges aufwerten; denn die Kontrollinstanz
*Kunde" erkenne ihre Arbeit an, besser als es jeder Chef im Biiro kénne:
bei mir, wenn die Leut'seh'n, es geht toujour durch, da werd' ich durch
Komplimente aufgebaut. Des sind Erfolgserlebnisse, des hast fast in keinem
Biiro, weil kein Chef so viel Zeit hat, daf er dauernd seiner Biirodame auf die
Schultern klopft und sagt: "Mei, heut ham S'viel gleistet, hier ham §a
Trinkgeld" und so. Und hier seh'n die Leute, was man leistet. (Interview

Filialleiterin Frau L.)

In der Tat haben die Filialleiterinnen nicht dauernd ihren "Chef im Nacken"38,
Die Gebietsleiterinnen und der Brotkontrolleur3® schauen nur gelegentlich
vorbei, die Zentrale ist weit weg und greift nur ein, wenn etwas
AuBerplanmiBiges vorgefallen ist, und so fiihlen sich die Filialleiterinnen fiir
ihren abgegrenzten Wirkungsbereich ganz allein verantwortlich, was die von
mir befragten selbstbewufliten Angestellten als ausgesprochen positiv
hervorhoben.

Dennoch stellt diese Deutung von Selbstandigkeit als ein Fehlen von
Kontrollen aus der ganzheitlich orientierten Aulenperspektive ein Paradoxon
dar. Denn die einzelnen Tatigkeiten werden durch den Arbeitsplatz ja so
genau vorstrukturiert, daf sie fast "automatisch” so ausgefiihrt werden, wie es
der "Zentrale” am giinstigsten erscheint. Insofern unterliegt der Arbeitsablauf
allein durch seine Normierung einer zentralen Kontrolle, die jedoch nicht bei
jedem Arbeitschritt prasent sein muf8. Normierte Arbeit kontrolliert sich in
gewisser Weise vor Ort, am Arbeitsplatz, selbst. "Richtiges” und "falsches"
Handeln kann von den Kolleginnen, bzw. den Filialleiterinnen sofort erkannt
und angemahnt bzw. korrigiert werden, wie ich in meiner eigenen Anlernzeit
immer wieder erfuhr.

Als selbstindig beurteilen verschiedene Verkiuferinnen des untersuchten
Unternehmens ihre Arbeit im Vergleich zu entsprechenden Beschiiftigungen
in anderen Betrieben oder zu ganz anderen Titigkeiten.

Indem die Filialleiterin Frau L. die eigenen Arbeitsbedingungen mit ihren
Vorstellungen von der Biiroarbeit vergleicht, konturiert sich "ihre” Filiale als
eine Enklave der Freiheit inmitten der iibrigen, aus ihrer Sicht autoritir
strukturierten Arbeitsverhiltnisse "drinnen” in der Zentrale des Betriebes.

Nein, da <ins Biiro> méocht' ich nie, () nein, also in so ei'm Raum eingesperrt,
des stell' ich mir viel schlimmer vor, in so einem Raum wie in einer Zelle
eingesperrt sein. <lacht>. Wenn ich unsere Biiros drin sehe, ich war einmal bei

38 Vgl ibid. S. 9 und entsprechende Aussagen in meinen Feldprotokollen.
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der Frau Sch. drin, ich kam mir wie im G'fingnis vor <lacht>. Nein, da sag'ich
mir schon wieder, da hab'ich's hier schoner <fast traumerisch>. Ich sel’ auf
d'Stra8 naus, ich hab'einersteils mei' Unterhaltung mit de’ Leut () Die Kunden
geben einem die Freude an der Arbeit wieder.40

Die Filiale erscheint Frau L. als Freiraum, weil in ihr der Kontakt zur
AuBenwelt belassen und dieser im {ibrigen kaum reglementiert wird. Die
Kunden geben ihr nicht nur ein unmittelbares positives "feedback” auf ihre
Arbeit, sondern sie machen diese, etwa durch die "Unterhaltungen”, auch bunt
und abwechslungsreich. Im Biiro dagegen, "wo sie so riesige Aktenordner
bearbeiten”, vermutet Frau L. den "Stumpfsinn”, der mit der iiberwiegenden
Beschiftigung mit "Schreibkrams®, mit toter Materie, einhergehe.
Selbstindigkeit erfihrt die Filialleiterin Frau L. damit vor allem auch durch
den Kundenkontakt, durch den Umgang mit lebendigen Individuen, da sich
dieser ihrer Auffassung und Erfahrung nach eben nicht wie die Durchfiihrung
von Schreibarbeiten endgiiltig "von oben” festlegen 146t.

In einem anderen Zusammenhang vergleicht Frau L. jhre momentane
Arbeit mit der im Supermarkt. Obwohl sie gelernte Einnzelhandelskauffrau
ist, arbeitet sie lieber im Backereiverkauf:

Man hat <hier> mehr Eigenstindigkeit. In einem Supermarkt muft' Dich
immer danach richten (), einmal bist' in der Abteilung, dann sollst was andres
tun und so, wirst doch praktisch den ganzen Tag hin und her gejagt. Und 0 hier
hast mehr Eigenstindigkeit. Hier kannst mehr des machen, wie's Du haben
willst. Hier arbeitest selbstindig. () Leute, die net selbstandig arbeiten konnen,
sind hier aufg'schmissen. Bei denen geht nix, weil's gibt Leute, die nur arbeiten,
wenn ihnen jemand ein Kommando gibt. Die sind sonst vollig hilflos. O Es sei
denn, sie haben eine Filialleiterin. (Interview Filialleiterin Frau L.)

Auch bei diesem Vergleich ist das Fehlen der Fremdbestimmung durch einen
Chef, der unmittelbar prisent ist und dauernd "kommandiert”, das
entscheidende Kriterium, nach dem die Selbstindigkeit bemessen wird. Wie
bei den bereits zitierten Deutungen von Selbstindigkeit wird auch in dieser
Aussage Frau L.'s allerdings nicht mitreflektiert, da8 die Arbeitsorganisation
in der Backereifiliale einer Filialleiterin keine komplexeren Arbeitseinheiten in

39 Dessen Funktion ist es, in Stichproben zu iiberpriifen, ob keine Ware beiseite geschafft
wurde.

40 Interview mit Filialleiterin Frau L.. Es gibt hier keinerlel Anzeichen dafiir zu vermuten,
daB die Uberzeugung, mit der Frau L. diese Meinung vertritt, nicht authentisch ist. Fir sie
wiirde Biiroarbeit keinen Aufstieg bedeuten wie filr manche Verkiuferin; auch die Arbeit
der "GBL", die ihr vom Betrieb angeboten worden ist, stellt fiir sie keinen Anreiz dar (siehe
oben).
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Eigenverantwortung belalt, fir die sie von der PI i i
Durchfihrung bis hin zur Konrtolle allein zustandig ist?nl;:gl ei::b:(:l :le
groferer Handlungsspielraum nicht ohne weiteres mit den Vorstellun enc .
Selbstandigkeit in Verbindung gebracht wird, mag an den gl’undséist;zlicrm
Erwartungen liegen, die Filialleiterinnen und Filialverkiuferinnen an ihin
Arbeit stellen. Diese Erwartungen sind von ihren Erfahrungen mit anderee
Fif'men geprdgt, die dhnliche Arbeiten zu vergeben haben; und im Vergleic;l
mit entsprechenden Betrieben schneidet die hier untersuchte Grofibéckerei
nach der Umfrage des Marktforschungsinstituts sehr gut ab: Von den 30
seinerzeit im Betrieb beschiftigten Verkiuferinnen beurteilten 26 "alles in
all?m gesehen” den Betrieb als Arbeitgeber "eher positiv”. Die meistgenannten
ix:i?ee:::' dieses Urteil betrafen das gute Betriebsklima und das selbstindige
Zum Abschlu8 soll noch kurz darauf eingegangen werden, daf es gerade
d_als Verstindnis der eigenen Selbstindigkeit ist, nach dem sich die
Filialleiterin Frau L. von den gewohnlichen Verkiuferinnen abgrenzt.
I\fachdem sich Frau L. hinsichtlich der zu erledigenden tiglichen Arbeiten
nicht von ihren Untergebenen unterscheiden kann, bleibt fiir sie das Gefiihl, in
mancher Hinsicht ihr "eigener Chef" zu sein, die einzige Nische, in der sie ihre
Identitit und ihren Selbstwert als "Leiterin" einer Filiale ansiedeln kann. Denn
die Nicht-Prisenz einer unmittelbaren Kontroll- und Kommandoinstanz,
durch die sich ihrer Auffassung nach Selbstdndigkeit auszeichnet, gilt ja nur
fir die Filialleiterin, nicht aber fiir die tbrigen Verkiuferinnen. In Frau L's
Filiale hat die einfache Verkiuferin in manchen Schichten sogar "mehr
Chefinnen als Kolleginnen™2, wenn auBer ihr selbst nur noch die
stellvertretende Filialleiterin und die Filialleiterin arbeiten. Der Spielraum fiir
selbstindiges Handeln reduziert sich demnach fiir die gewohnlichen
Verkiuferinnen, sofern sie eine Filialleiterin haben, nicht nur durch die
Normierung der Arbeit, sondern auch durch eine strenge Hierarchie innerhalb
der Filialen. Wie ich in beiden besuchten Filialen beobachten konnte, wird jede
noch so kleine Arbeit jeden Tag neu von der jeweils ranghdchsten anwesenden
Kraft verteilt, der alle widerspruchslos folgen. Die Filialleiterinnen sorgen
d‘aﬁir, dag sich alle bei den tiglichen Arbeiten abwechseln und dag alles in
einem eingespielten Team kollegial "Hand in Hand geht". Denn nur wenn die

4] o - .
Vgl Mﬂrktfox:schung , graphische Darstellung 40.- Hier bieten sich vergleichende
Untersuchungen in solchen Betrieben an, die dhnliche Arbeiten zu vergeben haben

4 . . . . i i
2 Diesen in gewisser Weise kuriosen Sachverhalt kommentierte Frau L. selbst mit einem
Schmunzeln (Zitat aus einem Feldprotokoll).
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einzelnen Titigkeiten gut koordiniert werden, "wenn man sich gegenseitig
hilft* und alle gleichermaflen zupacken, sei die viele Arbeit zu schaffen, so
betonten die Filialleiterinnen mehrfach.43 Diese Koordination der Arbeit und
die Aufgabe, "die Leute ein bissel zusammenzuhalten”, Streits unter den
Kolleginnen oder zwischen den Schichten zu schlichten, verstehen die beiden
Filialleiterinnen als das besondere Privileg ihres Ranges (hier Interview
Filialleiterin Frau M.. In der Tat ist das genau der Spielraum an
Selbstindigkeit und Verantwortung, der ihnen auch von der "offiziellen™ Seite
her im Rahmen der zentralisierten und normierten Arbeit noch bleibt und
durch den sie sich von den gewohnlichen Verkiuferinnen abheben kdnnen:
Ab 'm bestimmten Umsatz brauchst dann wieder eine Filialleiterin, weil es
muB jemand da sein, der des absolute Wort hat (), der sagt, wer was anschafft
(), damit dann praktisch die Rangordnung festgelegt ist 0 dann ist auch wieder
die Zusammenarbeit besser. (Interview Filialleiterin Frau L.).

Eine Filialleiterin, die in diesem Sinne als "Chefin" fungiert, wird nach der
oben zitierten Auffassung von Frau L. gerade auch deshalb wichtig, weil
selbstindiges Denken und Handeln eben nicht bei jeder gewohnlichen
Verkiuferin vorausgesetzt werden konne.

Diese Meinung deckt sich mit den Erfahrungen der Verkaufs- und
Personalabteilung und den  Ergebnissen der Befragung des
Marktforschungsinstituts.#* Manche neu eingestellte Verkauferinnen hitten,
vor allem wenn sie zuvor lange Zeit nicht berufstitig gewesen waren, in erster
Linie Angst vor der Verantwortung, inmitten des allgemeinen Zeitdruckes die
Bestellungen, die Rechnungskontrolle, die Kassenabrechnungen und die
Riicklieferung bei Abwesenheit der Filialleiterin selbstindig durchfiihren zu
miissen45 Die Reaktion der Betriebsleitung auf dieses Problem, eine
Verschirfung des Zentralismus bei den Warenbestellungen, empfindet Frau L.
wie einige ihrer selbstindigen Kolleginnen als "Bevormundung®, die sich
negativ auf ihre Leistungsbereitschaft auswirke:

Weil ich seh' hier meinen Erfolg, es kommt von meiner Bestellung und von
meiner Art, ich hab' Einflu8 (). Und dann is'so, wenn ich heutbei meiner
Bestellung was falsch mache, weil ich zuviel bestelle, dann schau'ich, da8 es

43 Hier Interview Filialleiterin Frau M. - In einem weiteren Untersuchungsschritt ist es
wichtig, stirker die gewchnlichen Verkduferinnen zu Wort kommen zu lassen, ihre
Perspektive auf ihre tigliche Arbeit und ihre Vorstellungen von Selbstindigkeit

einzubeziehen.
44 Siche oben Anm. 21.
45 Nach einem Interview mit zwei Sachbearbeiterinnen der Personalabteilung.
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wegkommt, setz' mich dahinter, () wend' halt alle meine Tricks an. () und wenn
ich das nicht mehr kann, wird mir ein ganz grofler Teil meines Erfolges
genommen (). Weil wenn ich von mir ausgel’, ich glaub' net, daB ich mich noch
so einsetz’, wenn mir dauernd was von der Firma vorg'schrieb'n wird.
(Interview Filialleiterin Frau L.).

Selbstindigkeit heiSt fiir Frau L., den nétigen Handlungsspielraum
zugestanden zu bekommen, um ihre Fahigkeiten unter Beweis stellen zu
konnen und dadurch persénliche Bestitigung zu erhalten. Bislang war - neben
ihrer Personalarbeit - das abendliche Kassenergebnis ein Indikator fiir ihre
Selbstandigkeit und ihre Tiichtigkeit. Der bisherige Bestellmodus stellte einen
offiziell gewdhrten Handlungsspielraum dar, der fiir Frau L'
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation immens wichtig ist. Dieser
Handlungsspielraum hatte letztlich auch starken Anteil an ihrer
Uberzeugung, sich fiir "ihre" eigene Filiale einzusetzen, also daran, dag sie
sich in der Tat als deren Leiterin und fiir deren Umsatzerfolg verantwortlich
fiihlt.
Aus der Perspektive der Personal- und Verkaufsabteilung stellt nun Frau
L. beziiglich ihres Umgangs mit Autonomie eine von wenigen Ausnahmen
dar, weshalb die Betriebsleitung die Normierung und den Zentralismus in den
Filialen nicht etwa zuricknimmt, sondern, im Gegenteil, zu vergrofern
glauben mus. Weitere Feldforschungen in anderen, weniger "mustergiiltigen”
Filialen boten die Moglichkeit, diese Annahme der planenden und leitenden
Abteilungen zu iiberpfriifen. Grundstzlich ist zu fragen, in welche der beiden
Richtungen gegebenenfalls Verdnderungen in der Arbeitsorganisation gehen
miifiten, um den sicher sehr unterschiedlichen Verkauferinnentypen
Rechnung zu tragen. Der Losungsvorschlag, den seinerzeit das
l\{!arktforschungsinstimt zur Bewdltigung des Autonomieproblems gab, Lifit
sich jedenfalls, nach den Erfahrungen der Personalabteilung, nicht
durch.ﬁih:em Bei dem chronischen Personalmangel in dieser Branche ist es
derzeit vollig unrealistisch, die potentiellen Verkduferinnen beim
Vorstellungsgespréch unter dem Aspekt zu selektieren, ob sie verantwortlich
arbeiten konnen und wollen und sie dann, ihrer Leistungsbereitschaft nach,
auf p'as§ende Filialen und Positionen zu verteilen.46 Wenn es grundsitzlich
“thel.'lg ist, liberhaupt alle Filialen zu besetzen, miissen die Uberlegungen
er“st einmal grundsitzlich dahin gehen, wie man den Beruf der
Béckereiverkiuferin insgesamt attraktiver gestalten und aufwerten kann. In

46
) vgl. "Markxfo.rschung", S. 58 und ein entsprechendes Interview mit Sachbearbeiterinnen
er Personalabteilung vom 53,1992
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diesem Zusammenhang erhilt die Frage nach einem Mehr oder Weniger an
Normierung sicherlich ein besonderes Gewicht.

Die bisherigen Beobachtungen in zwei Filialen bestitigen die eingangs
formulierten Annahmen, da8 jede noch so normierte Arbeit mit subjektivem
Sinn versehen wird und sich die Verkiduferinnen in ihrer Arbeitswelt
Handlungsspielraume,  lebensweltliche Nischen und Motivatoren
verschiedenster Art schaffen. Die Filialleiterinnen konzentrieren sich darauf,
die offiziell bestehenden Handlungs- und Verantwortungsspielriume zu
nutzen. Das Fehlen einer dauernd prisenten Kontrolle, der Umgang mit den
Kunden und eine - allerdings begrenzte - Fiihrung der Kolleginnen sowie die
taglichen Warenbestellungen vermitteln ihnen den Eindruck einer
selbstindigen und verantwortungsvollen Arbeit. Die Einschrankungen ihrer
Autonomie durch die zentralisierte und normierte Arbeitsorganisation
werden von den Filialleiterinnen wie von den Verkduferinnen als
unabinderliche Selbstverstindlichkeiten ihres Alltags nicht weiter
thematisiert. Erst wenn der Zentralismus auch in die bisherigen Spielraume
eingreift, erleben ihn die Filialleiterinnen als Bedrohung ihres beruflichen
Selbstwerts. Denn den momentanen Rahmen an Verantwortung und
Selbstindigkeit bewerten jedenfalls die Filialleiterinnen der beiden
untersuchten Filialen als eine Moglichkeit der Differenzierung hoch. Gerade
weil die Handlungsspielriume, durch die sie sich von den einfachen
Verkiuferinnen unterscheiden kénnen, in einer normierten Arbeitswelt klein
sind, erhalten sie als Prestigezeichen fiir einen bestinmten Rang eine
besondere Bedeutung. Eine Verkleinerung des bisherigen Autonomie-
angebotes wiirde von den selbstindigen Filialleiterinnen als Degradierung
empfunden.

DaB sich das Gefiihl, einer Arbeit nachzugehen, die Selbstindigkeit
erfordert, vor allem im Vergleich mit anderen Tatigkeiten und anderen
Betrieben konturiert, bestitigt, da8 Selbstindigkeit keine objektive, absolute
GroBe, sondern ein sehr relativer Begriff ist. Die untersuchte Grofbackerei
kann darauf bauen, daB die Verkiuferinnen Selbstindigkeit an solchen
Beschiftigungsverhiltnissen messen, die fir sie aufgrund ihrer haufig
niederen Schulbildung iiberhaupt in Frage kommen; und innerhalb des stets
mitgedachten Rahmens, der ihnen zur Auswahl einer Arbeit bleibt, schneidet
dieser Bickereibetrieb nach Meinung der befragten Filialleiterinnen und
Verkiuferinnen sehr gut ab.

Die Beurteilungen von Selbstindigkeit durch die Filialangestellten und vor
allem die Probleme einiger Verkiuferinnen mit dem hier geforderten Ma8 an
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selbstindigem Arbeiten, sind auflerdem wohl auch im Kontext einer
auflerberuflichen Alltagserfahrung der Frauen zu sehen: "Sofern sie bislang
Hausfrauen waren, besaflen sie zu Hause zumindest in einer Hinsicht hauﬁg
sehr wenig Selbstandigkeit™ "Eine der hiufigsten Kiindigungsursachen sind
die Ehemadnner, die den Frauen das Weiterarbeiten aus Griinden der eigenen
Bequemlichkeit vergillen oder verbieten."#7 Selbstindigkeit ist fiir diese
Frauen eben auch im Privatleben (noch) keine Selbstverstindlichkeit.

Der weitere Erkenntnisrahmen: Unternehmenskultur

Zum SchluB soll nun noch der weitere Erkenntnisrahmen kurz vorgestellt
werden, in den die Forschungen zur Arbeitswelt der Filialverkiuferinnen
theoretisch und forschungspraktisch eingebunden sind. Ich betrachte das
Filialsystem zum einen als eine wichtige, in mancher Hinsicht autonome
Teilkultur des Betriebes; zum anderen beriihrt die skizzierte
Forschungsproblematik auch zentrale Aspekte der Kultur des gesamten
Unternehmens. Im folgenden soll es um den Zusammenhang zwischen der
Filialkultur und der Unternehmenskultur gehen. Zuvor ist es jedoch
notwendig, das hier zugrundegelegte Unternehmenskultur-Konzept kurz zu
skizzieren.

Zum kulturwissenschaftlichen Konzept von Unternehmenskultur

Den hier beschriebenen Feldforschungen liegt ein Konzept von
Unternehmenskultur zugrunde, das sich grundsitzlich dadurch von den
wirtschaftswissenschaftlichen Auffassungen dieses Begriffes unterscheidet,
dag Kultur hier nicht in erster Linie vorab als Mittel zur Steuerung oder
zumindest Beeinflussung wirtschaftlicher Vorginge und letztlich zur
Produktivititsssteigerung betrachtet wird.#8 (Dies schliefit jedoch nicht aus,

4Tvgl ibid.

48 In den Wirtschaftswissenschaften existieren zwei unterschiedliche Auffassungen von
Untermehmenskultur (vgl. zu grundlegenden theoretischen Positionen Heinen 1987 und
Sackmann 1990) Die einen sehen Kultur als Variable, d.h. als eine von vielen Einflugrofien
auf das Managementgeschehen (z.b. die Autoren in Heinen 1987), und die anderen verstehen
Kultur als "root metaphor”, also letztlich als grundlegendes Modell, von dem alle anderen
EinfluBgroen abhiingig sind (2.B. Bleicher 1986, Deal/Kennedy 1982, Kobi/ Wiithrich 198,
Smircich 1983) Beide Ansitze gleichen sich aber trotz aller Unterschiede in ihrer
Anwendungsorientierung,
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daB ein Betricb nicht am Ende doch einen entscheidenen Erkenntnisgewinn
aus den kulturwissenschaftlichen Forschungen beziehen kann und soll).

"Kultur” stellt hier zunichst nur eine rein heuristische Kategorie dar, dient
als ein lockerer Verstindigungsbegriff, der nicht mehr und nicht weniger
besagt, als daB ein Betrieb ein Feld ist, in dem kulturelle Phdnomene wirksam
und damit beschreibbar sind. Unternehmenskultur meint im kul-
turwissenschafltichen Kontext gruppengebundene Werte und Normen,
Einstellungen und Haltungen, die erstens aus der Auseinandersetzung der
Menschen mit der internen und externen betrieblichen Welt entstehen, die
zweitens die Wahmehmungen und Handlungen der Unternehmens-
angehdrigen pragen, drittens in symbolischer Form existieren und viertens als
betriebliche Traditionen weitervermittelt werden. Unternehmenskulturen sind
als industrielle Subkulturen innerhalb griBerer kultureller Systeme
anzusehen; sie prigen sich je nach Branche, Lage, Organisation, Geschichte
und Umfeld eines Betriebes unterschiedlich aus.

Wenn die Unternehmenskultur - wie im vorliegenden Fall auch die mir
urspriinglich unbekannte Filialkultur - als "fremde” Kultur innerhalb der
eigenen "bekannten” Gesellschaft aufgefaft wird, erschlieft sie sich zugleich in
zwei komplementiren Dimensionen: zum einen aus der etischen Perspektive
(von auBen) und zum anderen aus der emischen Perspektive (von innen). Die
Skizzen zu den bisherigen Feldbeobachtungen sollten vorfiihren, da8 der
Diskurs der "dichten Beschreibung” (Geertz 1983) zwischen verschiedenen
Perspektiven vermittelt, wodurch (wohl) auch fiir den Betrieb selbst neue
Zusammenhinge entstehen. Bei der Beschreibung der Untermehmenskultur
gilt es, sowohl die offizielle, die offenliegende Kultur, die betrieblichen Soll-
Vorstellungen, als auch die “inoffizielle", die verdeckte Kultur und
verschiedene Hierarchieebenen zu beriicksichtigen.4?

Die Arbeitskultur in den Verkaufsfilialen als Schliissel zur
Unternehmenskultur der Grofbickerei

Daf ich die normierte Arbeitswelt der Filialverkiuferinnen als
Ausgangspunkt und empirischen Schwerpunkt einer Fallstudie iiber
"Unternehmenskultur” wihlte, hat mehrere Griinde.

49 Eine ausfihrlichere Darstellung dieses Konzeptes findet sich bei Gétz/ Moosmiiller 1992.
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Bereits in der ersten Orientierungsphase im Feld%0 hatte ich festgestellt,
daB ich mich auf eine der Abteilungen konzentrieren mufl. Denn die ver-
schiedenen Abteilungen “drinnen” in der Zentrale und "draufen" stellen
raumlich und organisational getrennte, recht autonome Bereiche dar, die nur
an einigen organisationalen Schnittstellen und durch die tibergeordneten Fir-
menziele sowie durch die "Corporate Identity™-Konzepte verbunden sind. 51

Mich schwerpunktmagig der Verkaufsabteilung zuzuwenden, erschien mir
schon aufgrund der Bedeutung sinnvoll, die den Filialen unter verschiedenen
(personal-)wirtschaftlichen und kulturellen Gesichtspunkten fiir den gesamten
Betrieb zukommt: Erstens bilden die Filialverkiuferinnen rein zahlenmigig
die grofte Gruppe im Betrieb. Zweitens ist eine effiziente Organisation und
Durchfihrung des Verkaufes, die vor allem auch an den Bediirfnissen des
Personals und der Kunden ausgerichtet ist, in der Bickereibranche von
besonderer Brisanz: Brot stellt, im Unterschied zu Schuhen etwa, eine
kurzlebige Ware dar, sie kann nicht auf Vorrat produziert, nicht gelagert
werden, was heute nicht ofenfrisch verkauft wird, ist morgen wertlos.52 Somit
sind die Kalkulation und Organisation des voraussichtlichen Absatzes fiir
jeden Wochentag, die Antizipation seiner saisonbedingten Schwankungen
und die eigentliche Durchfiihrung der Verkaufsgeschifte bei Backwaren
besonders sensible Arbeitsbereiche. Vor diesem Hintergrund erhilt die Frage
eine besondere Brisanz, wie zum einen der Zusammenhang zwischen der
Normierung der Arbeit und der Arbeitsmotivation der Verkiuferinnen im
Einzelfall aussieht, und zum anderen, wie sich die zentralistische Organisation
des Verkaufs auf den Kundenservice auswirkt. Denn drittens stellen die
Verkaufsfilialen die Schaltstellen zwischen dem Betrieb "innen" und "aufien”,
den Kunden, dar. Man kennt den Betrieb durch seine Ware und nicht zuletzt
auch durch seine Filialen, die “pars pro toto” sein Image bestimmen. Die

50 Zunéchst hatte ich in der ersten Feldforschungsphase, dem Betriebspraktikum, in den
meisten der in Miinchenen angesiedelten Abteilungen der GroBbackerei teilnehmende
Beobachtungen durchgefiihrt.

51 Jede Abteilung hat ihre eigenen Berufsgruppen (z.T. mit einem sehr hohen
Auslinderanteil) und Vorgesetzten, sowie andere Aufgaben, Arbeitsraume und -zeiten, und,
wie ich beobachten konnte, daraus resultierend andere Handlungsspielriume,
Kommunikationsstile, Probleme und Befriedigungen, weshalb die einzelnen Abteilungen
alle als eigene Subkulturen innerhalb des Betriebes anzusehen sind. Deren gemeinsame
Schnittpunkte werden in der geplanten Monographie thematisiert.

52 Fiir diesen Betrieb trifft das allerdings nur bedingt zu: Er bietet die iibrig gebliebenen

V°"f35bf°!e, die aufgrund ihrer hohen Qualitit relativ lange haltbar sind, zu stark
ermiBigten Preisen an.
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Filialen sind in gewisser Weise die fiir den AuBenstehenden augenfilligste
Ausprigung der Corporate Identity und zeigen damit, wie eingangs
angedeutet, einen wichtigen Teilaspekt seiner offiziellen Unternehmenskultur.
Die Filialen sind die Orte, in denen die Marketingkonzepte und Soll-Werte des
Betriebes besonders greifbar werden; ihre duBere Erscheinungsform fiihrt vor,
welche "Kultur” sich ein Betrieb selbst geben, wie er den eigenen Mitarbeitern
und einer Kunden-Offentlichkeit erscheinen will.53

Den Arbeitsplatz Filiale normieren, heifit auch, in gewisser Weise
einheitliche Mafistibe vorgeben, einen gemeinsamen Nenner, eine Basis zu
schaffen, auf der sich eine einheitliche und méglichst effiziente Arbeits- und
Verkaufskultur mit einem einheitlichen Arbeitsalltag, mit einheitlichen
Arbeitsstilen und -werten ausbilden kann bzw. soll. Inwieweit dies tatsichlich
geschieht, soll auf der Basis der bisherigen punktuellen Beobachtungen in
weiteren Untersuchungen von mehreren Filialen an verschiedenartigen
Standorten iiberpriift werden.

Die Verkaufsfilialen lassen sich als einen Schliissel zur Unter-
nehmenskultur der untersuchten Groflbdckerei betrachten, da sie zum einen
als nostalgische Inszenierungen zentrale Botschaften des betriebsspezifischen
Corporate Identity-Programmes exemplarisch vorfiihren, und zum anderen
als moderne, normierte Arbeitskulturen auf generelle Vorstellungen iiber
Personalfiihrung und Organisation verweisen. Die Normierung basiert
implizit oder auch explizit* auf handlungsleitenden Werturteilen und
Haltungen der Betriebsleitung, etwa: daf8 eine zentralistische und einheitliche
Arbeitsorganisation am besten zum Unternehmenserfolg fiihrt; daB die
Zentrale stets kompetent die Angelegenheiten der "Peripherie” entscheiden
kann; dag alle Filialen unabhiingig vom Standort das gleiche globale Konzept
vertragen; dafl die Dezentralisierung von Verantwortung, jedenfalls bei dem
vorhandenen Personal, nur begrenzt sinnvoll ist und da8 dem
Verkaufspersonal deshalb méglichst viel vorgegeben werden mu8; daf Arbeit
bis ins Detail zentral planbar und dadurch konrollierbar ist, usf.

Solche Wertvorstellungen und Haltungen, die hinter der Normierung
stehen, lassen sich aus Gesprachen mit Mitarbeitern der fiihrenden, planenden
und verwaltenden Abteilungen des Betreibes ableiten. Ferner sind diese
Vorstellungen in der Organisationsstruktur des Betriebes installiert und in den

53 Entsprechendend definieren Birkigt/Stadler (3. Aufl 1986:23) Corporate ldentity, siehe
oben Anm. 9.

4 Der organisationale Aufbau und die offiziellen Fiihrungskonzepte dieses Betriebes sowie
deren Vorbilder werden ausfiihrlicher in der geplanten Monographie behandelt.
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Aufgabenbeschreibungen, in miindlich oder schriftlich vermittelten
Arbeitsdirektiven, objektiviert.

Die Beschiftigung mit den Verkaufsfilialen schliet damit zentrale Aspekte
der offiziellen und inoffiziellen Kultur des gesamten Betriebes auf; auch
werden verschiedene Hierarchieeben und Abteilungen einbezogen, jedenfalls
sofern sie mit der Verkaufsarbeit in den Filialen in irgendeiner Weise befaflt
sind.
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