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Vorwort 

Die im Jahr 1907 als Einkaufsgenossenschaft gegründete EDEKA-Gruppe hat im 
Zuge der Expansion seit den 1980er Jahren zunehmend Märkte von Konkurrenten 
übernommen und in Eigenregie weitergeführt. Seit 2003 ist EDEKA dazu übergegan-
gen, diese durch die Regionalgesellschaften geführten Regiemärkte an selbständige 
Einzelhändler zu übertragen, um dadurch zu den Wurzeln als reine Einkaufsgenos-
senschaft zurückzukehren. Eine frühere Studie (Warich 2011) war zu dem Ergebnis 
gekommen, dass die Übertragung an Einzelhändler häufig mit einer Verschlechterung 
der Arbeitsbedingungen einhergeht. Insbesondere sind die Beschäftigten im selbstän-
digen Lebensmitteleinzelhandel häufig (im Unterschied zu den regiegeführten Märk-
ten) weder durch Tarifverträge noch durch Betriebsräte geschützt. 

Ziel der nun vorliegenden Studie war es zu untersuchen, wie gewährleistet werden 
kann, dass die Übertragung von Regiemärkten an Einzelhändler nicht zulasten der 
Beschäftigten geht. Das Projekt hatte deshalb gerade nicht das Ziel, qualitativ oder 
quantitativ einen Überblick über Konflikte bei der Privatisierung zu verschaffen. 
Stattdessen erfolgte die Untersuchung in insgesamt sechs Märkten aus zwei EDEKA-
Regionalgesellschaften, die durch eher untypisch gute Rahmenbedingungen gekenn-
zeichnet waren. Schon im Antrag war deshalb ein „ein Bias in Richtung einer Offen-
heit für Beschäftigteninteressen und betriebliche Mitbestimmung“ erwartet worden, 
der aber aufgrund der spezifischen Fragestellung in Kauf genommen wurde. Die em-
pirischen Befunde dieser Studie beziehen sich ausschließlich auf die sechs untersuch-
ten Märkte im Forschungszeitraum von August 2012 bis Juni 2013. Sie sind nicht 
repräsentativ und lassen sich nicht ohne Weiteres verallgemeinern. 

EDEKA hat den Forschern Zugang zu den betrieblichen Akteuren sowie zu geschäft-
lichen Interna gewährt. Dafür musste sich der Projektleiter verpflichten, den Entwurf 
seines Berichts EDEKA vorzulegen. Damit sollte vor allem der Schutz von Ge-
schäftsgeheimnissen und vor einer „wertenden Darstellung einseitig zu Lasten von 
EDEKA“ sichergestellt werden. Im Hinblick auf die Wahrung von Geschäftsgeheim-
nissen erschien uns dieses Vorgehen durchaus legitim, auch wenn es eher ungewöhn-
lich ist. 

Nach der Vorlage des Entwurfs für den Abschlussbericht im Februar 2014 kam es 
jedoch zu einem mehrmonatigen Hin und Her zwischen dem Forschungsteam und 
EDEKA, sodass wir uns zwischenzeitlich veranlasst sahen, anwaltliche Beratung in 
Anspruch zu nehmen. 

Schon die Dauer dieses Prozesses ließ erwarten, dass es nicht nur um die Löschung 
von Passagen ging, die Daten enthielten, die als Geschäftsgeheimnisse schutzbedürf-
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tig sein könnten. Vielmehr sind eine Reihe von Änderungen an der ursprünglichen 
Fassung des Entwurfs für den Abschlussbericht vorgenommen worden, die für uns im 
Einzelnen aber nicht nachvollziehbar sind, weil uns das Forschungsteam auf Verlan-
gen von EDEKA weder der ursprünglichen Entwurf noch die Änderungswünsche von 
EDEKA zugänglich machen durfte. Lediglich soweit im Schlusskapitel „Differenz-
standpunkte“ aufgeführt werden, sind die unterschiedlichen Auffassungen zwischen 
EDEKA und dem Forschungsteam in dem Abschlussbericht transparent gemacht. 

Wir haben uns dennoch entschlossen, den Bericht nun in der Form, in der er durch 
EDEKA „freigegeben“ worden ist, zu veröffentlichen, auch wenn es für die Leserin-
nen und Leser – ebenso wie für uns – nicht rekonstruierbar ist, wie weit der Einfluss 
von EDEKA sich auf diese Fassung des Berichts ausgewirkt hat. Bei der Lektüre soll-
ten die besonderen Umstände – sowohl die Auswahl der Fallstudien, als auch die Ein-
flussnahme von EDEKA auf die Darstellung der Ergebnisse – berücksichtigt werden. 
Nur so wird trotz möglicher Verzerrungen deutlich, welche Probleme sich durch die 
Übertragung von Regiemärkten an selbständige Einzelhändler für die Interessen der 
Beschäftigten ergeben und welche Maßnahmen ergriffen werden können, um negati-
ve Auswirkungen auf die Beschäftigten in Grenzen zu halten. 

Dr. Stefan Lücking 

Hans-Böckler-Stiftung 



Juni 2014 

 5 

Inhaltsverzeichnis 

 

0 Einleitung und Überblick ......................................................................... 7 

1 Übertragung von Märkten an Selbständige: Die 
„Privatisierungsoffensive“ der EDEKA ......................................... 11 

1.1 Die Privatisierungsoffensive der EDEKA – ein nachholender 
Anpassungsprozess im aggressiven Wettbewerbsumfeld ......................11 

1.2 Ablauf der Übertragung der Marktkauf SB-Warenhäuser und 
Verbrauchermärkte in der Edeka Regionalgesellschaft Rhein-
Ruhr .......................................................................................................14 

1.3 Ablauf der Übertragung bei Reichelt in der EDEKA-
Regionalgesellschaft Minden-Hannover ................................................22 

2 Die untersuchten Fälle ........................................................................... 28 

2.1 Erläuterung der Vorgehensweise .............................................................28 

2.2 Kurzdarstellung der Märkte .....................................................................31 

2.2.1 Verbrauchermärkte Marktkauf in der EDEKA-Region Rhein-
Ruhr .......................................................................................................31 

2.2.2 Supermärkte und kleine Verbrauchermärkte der Vertriebslinie 
E-Reichelt in der EDEKA-Region Minden-Hannover ..........................32 

3 Ergebnisse der Empirie .......................................................................... 34 

3.1 Methodische Vorbemerkungen ................................................................34 

3.2 Wirtschaftliche Rahmendaten zu den ausgegliederten Märkten ..............35 

3.2.1 Marktkauf – ein Erfolgsformat in der EDEKA-Region Rhein-
Ruhr .......................................................................................................37 

3.2.2 E-Reichelt – das Erfolgsformat der EDEKA-Region Minden-
Hannover ................................................................................................40 

3.3 Empirische Ergebnisse zu den veränderten Arbeitsbedingungen 
der Beschäftigten nach der Übertragung der Märkte .............................44 

3.3.1 Veränderungen der konstitutiven Rahmenbedingungen in den 
Märkten ..................................................................................................45 



Abschlussbericht | Privatisierungen von Regiemärkten am Beispiel der EDEKA 

 6 

3.3.2 Veränderung der marktinternen Rahmenbedingungen und 
Konfliktlinien ......................................................................................... 80 

3.3.3 Segmentationsprozesse und Steuerungsformen ..................................... 103 

4 Arbeitsbedingungen im Wandel: Veränderungen und 
Kontinuitäten ................................................................................ 111 

5 Einordnung der empirischen Ergebnisse in die aktuelle 
arbeitssoziologische Diskussion ................................................... 120 

5.1 Segmentation als Unternehmensstrategie .............................................. 120 

5.2 Einfluss der Unternehmensstrategie auf die 
Belegschaftszusammensetzung ............................................................ 124 

5.3 Belegschaftsstruktur und Arbeitsorganisation ....................................... 128 

5.4 Qualifizierung ........................................................................................ 132 

5.5 Steuerungsformen .................................................................................. 135 

5.6 Berücksichtigung der Reproduktionsinteressen ..................................... 142 

6 Arbeitspolitische Schlussfolgerungen aus sechs beobachteten 
Privatisierungsfällen ..................................................................... 148 

6.1 Begrenztheit der Aussagefähigkeit ........................................................ 148 

6.2 Veränderungen der Arbeitsbedingungen – Reflexion 
empirischer Befunde ............................................................................ 150 

6.3 Wirtschaftliche Dimension .................................................................... 154 

6.4 Mitbestimmungsrechtliche Dimension .................................................. 162 

Literatur ..................................................................................................... 172 

Anhang  ...................................................................................................... 176 
 
 



Juni 2014 

 7 

0 Einleitung und Überblick 

Der in neun regionalen Genossenschaften organisierte EDEKA- Unternehmensver-
bund ist der größte nationale Lebensmittelhändler. Entstanden vor mehr als 100 Jah-
ren als freiwilliger Zusammenschluss selbständiger Kaufleute, die über eine genos-
senschaftliche Kooperation ihre Einkaufsstärke erhöhen wollten, ist daraus mittler-
weile eine der größten Kooperationsgruppen Europas erwachsen. Zum Erhalt und 
zum Ausbau der Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmensverbundes schalteten sich 
die für das Warengeschäft des EDEKA-Unternehmensverbundes und damit für die 
Versorgung der selbständigen EDEKA-Einzelhändler verantwortlichen regionalen 
EDEKA-Großhandlungen (Regionalgesellschaften) zunehmend selbst in das operati-
ve Warengeschäft ein1. Durch Unternehmensakquisitionen und Investitionen in den 
Marktausbau betätigten sich die regionalen EDEKA-Großhandlungen selbst als Ein-
zelhändler mit eigenen Märkten. Um die Jahrtausendwende befanden sich immerhin 
fast 2.500 Märkte im Bestand der sieben EDEKA-Regionalgesellschaften. Diese so-
genannten Regiemärkte werden von den regionalen EDEKA-Zentralen durch ange-
stellte Marktleiter geführt. Im Jahr 2003 wurde vom EDEKA Vorstand eine „Privati-
sierungsoffensive2“ ausgerufen, um nicht nur den Bestand an Regiemärkten deutlich 
zu verringern, sondern über diesen Weg auch neue Mitglieder zu gewinnen, die den 
genossenschaftlichen Verbund stärken. Der Privatisierungsprozess verläuft in der 
Regel so, dass in den Regiemärkten angestellte Marktleiter dabei unterstützt werden, 
die bislang von ihnen geleiteten Regiemärkte des EDEKA-Verbunds als privater Be-
treiber zu übernehmen. Über den Weg von Privatisierungen werden die Regiemärkte 
entsprechend des satzungsmäßigen Förderauftrages der EDEKA in die „genossen-
schaftliche Normalität“ überführt. „Vor diesem Hintergrund wird der Auftrag der 
neun EDEKA-Genossenschaften zur Förderung und zum Erhalt von Betrieben selbst-
ständiger Unternehmer im Lebensmittelhandel mit unverminderter Konsequenz ver-
folgt. … Neben dem Kerngeschäft des selbstständigen Einzelhandels führen die sie-
ben EDEKA-Regionalgesellschaften auch einen Grundbestand an Märkten in eigener 

                                                 
1 Eine ausführliche Darstellung zur Entwicklung von Regiemärkten in der EDEKA-Entwicklung findet sich in: Bert 
Warich, Umstrukturierung im Lebensmitteleinzelhandel am Beispiel der Handelskonzerne REWE und EDEKA, 
Auswirkungen auf die Mitbestimmung und Arbeitsbedingungen, Arbeitspapier 228, Hrsg. Hans-Böckler-Stiftung, 
Düsseldorf, Juni 2011, 62 Seiten. 
2 Privatisierung wird als „Übertragung von staatlichen oder kommunalen Eigentumsrechten an private Rechtssub-
jekte“ definiert. Vgl. Peter Erdmann, Die Privatisierung von Unternehmensbeteiligungen des Landes Berlin seit der 
Wiedervereinigung, Dissertation, Berlin, 2000, S.20. EDEKA definiert diesen Begriff für sich anders: „Der Begriff 
Privatisierung hat sich EDEKA-intern und in der Folge auch extern fest etabliert, da er treffend den Vorgang be-
schreibt, wenn EDEKA-Regionalgesellschaften Flächen, die bisher dort operativ geführt wurden, in das Eigentum 
von selbstständigen (EDEKA-)Kaufleuten übergehen. Der Begriff beschreibt diesen Vorgang so treffend, dass er 
auch unternehmensextern ohne größere Erklärungen leicht verstanden und deshalb genutzt wird.“ Antwort der 
EDEKA Zentrale AG & Co. KG, Geschäftsbereich Unternehmenskommunikation auf eine entsprechende Anfrage 
vom 30.07.2010. Zitiert nach B. Warich, (2011) Umstrukturierung im Lebensmitteleinzelhandel a.a.O., Fußnote S. 
18.  
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Regie. Dies ist beispielsweise dann der Fall, wenn ein Standort neu erschlossen wird 
oder keine Kauffrau bzw. kein Kaufmann von Beginn an für den Betrieb eines Mark-
tes zur Verfügung steht. Die Regiemärkte dienen dazu, den in allen genossenschaftli-
chen Satzungen verbindlich vorgegebenen Förderzweck zu erfüllen. Ziel ist es, wann 
immer möglich, sie in die Hände selbstständiger Kaufleute zu geben. Im Geschäfts-
jahr 2012 wurden insgesamt 83 regional geführte Regiemärkte an EDEKA-
Unternehmer übertragen, davon ein Großteil (57) an Existenzgründer.“3 Mit diesem 
Verständnis für den genossenschaftlichen Förderauftrag wird zwar der Fortbestand 
des genossenschaftlichen Unternehmensverbundes gewährleistet, die Auswirkungen 
der konsequenten Umsetzung des Förderauftrages auf die im Unternehmensverbund 
beschäftigten Arbeitnehmer, als maßgeblich Betroffene, wurden bislang aber nicht 
erwähnt4. Die Privatisierungsoffensive wird bislang noch von keiner EDEKA-
Mitarbeiterinitiative flankiert. 

Binnen zehn Jahren, seit dem Bekenntnis des EDEKA-Vorstandes zur „Privatisie-
rungsoffensive“ wurden 1.179 Regiemärkte aus dem Filialnetz herausgelöst und an 
selbständige EDEKA-Kaufleute übergeben.5 Rechnet man mit einem durchschnittli-
chen EDEKA-Supermarkt von 1.500 qm Verkaufsfläche und ca. 24 auf Vollzeitkräfte 
umgerechneten Beschäftigten, dann sind von den „Privatisierungen“ (unter Einbezie-
hung der Teilzeit- und geringfügig Beschäftigten) bislang mindestens 50.000 Mitar-
beiter von Betriebsübergängen in den sogenannten selbständigen Einzelhandel der 
EDEKA betroffen. Mit der Übergabe der Regiemärkte an private Betreiber stehen 
gleichzeitig die Tarifbindung und die betriebliche Mitbestimmung der bisherigen 
Regiemärkte und die Beschäftigungssicherheit, die aus der Zugehörigkeit zu einem 
Großunternehmen resultiert, zur Disposition. Der Übergang aus einem Regiemarkt 
der regionalen EDEKA-Handelsgesellschaft in einen von einem selbständigen Kauf-
mann betriebenen Markt stellt für die Beschäftigten einen bedeutenden Einschnitt in 
die bisherige Berufskarriere dar. Tarifliche Standards und Einkommen sind nach 
Wegfall der Allgemeinverbindlichkeit (AVE) der Tarifverträge im Einzelhandel im 
Jahre 2000 für selbständige EDEKA-Kaufleute nicht mehr bindend, müssen nun 
durch die Beschäftigten selbst ausgehandelt werden. Die im Rahmen einer Privatisie-
rung übernommenen Mitarbeiter bleiben zumindest nach dem Gesetz (BGB § 613a) 
für ein Jahr vor den Änderungen der arbeitsvertraglichen Bedingungen geschützt. Die 
statische Fortgeltung tarifvertraglicher Regelungen gemäß § 613a BGB führt nach 
erfolgter Übergabe an den selbständigen Kaufmann häufig aber dazu, dass der neue 
Inhaber auf die einzelvertragliche Ablösung bisheriger Tarifstandards beim über-
nommenen Personal drängt. Berichte der Dienstleistungsgewerkschaft ver.di über 
eine solche Praxis haben bei den EDEKA-Beschäftigten, bei denen eine Privatisie-
                                                 
3 EDEKA-Verbund, Unternehmensbericht 2012, Hrsg. EDEKA Zentrale AG & Co. KG, Hamburg, 2013, Seite 14f. 
4 Grundlage dieser Aussage sind Auswertungen der Geschäftsberichte der Regionalgesellschaften Rhein-Ruhr 2012, 
Minden-Hannover 2012 und des EDEKA-Unternehmensberichtes 2012. 
5 Eigene Berechnungen anhand der Geschäftsberichte EDEKA-Gruppe 2003-2012. 
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rung ansteht, zu Befürchtungen und Verunsicherungen geführt. (Verdi 2012) Da Pri-
vatisierungen zum Leitbild und Förderauftrag des genossenschaftlich organisierten 
EDEKA-Verbunds gehören, gegenwärtig mehr als 150.000 Arbeitnehmer in diesem 
Bereich arbeiten, ist es sowohl für den EDEKA- Unternehmensverbund als auch für 
die Dienstleistungsgewerkschaft ver.di von strategischem Interesse, diesen Bereich 
des genossenschaftlichen Einkaufsverbunds EDEKA verlässlich, berechenbar und 
rechtssicher zu gestalten. 

Das beiderseitige Interesse, die konfliktträchtige Situation objektiv durch außenste-
hende Wissenschaftler aufzuhellen, hat im Rahmen des Forschungsprojektes zu einer 
Kooperation zwischen dem projektverantwortlichen WABE-Institut Berlin und den 
beiden EDEKA-Regionalgesellschaften Minden-Hannover und Rhein-Ruhr geführt. 
Die Forschungskooperation ermöglichte dem WABE-Institut einen erleichterten Zu-
gang zu ausgewählten EDEKA-Unternehmern, zu den dort beschäftigten Arbeitneh-
mern und zu authentischen Wirtschaftsdaten aus den analysierten Märkten. Die auf 
diesem Wege gewonnenen empirischen Daten zu den ausgewählten EDEKA-
Märkten, zum Verlauf des Übertragungsprozess und zu den stattfindenden Verände-
rungsprozessen in diesen ausgewählten Märkten sind durch diese freiwillige For-
schungskooperation weitgehend objektiv und aussagefähig. 

Mit der hier vorgelegten Studie sollen auf Basis von exemplarisch vertiefenden Fall-
studien6 empirische Befunde zum Verlauf und zur Einflussnahme des EDEKA-
Unternehmensverbundes im Privatisierungsprozess in insgesamt sechs ausgewählten 
Märkten aus zwei EDEKA-Regionalgesellschaften untersucht und die von der Ge-
werkschaft ver.di gesammelten und von den Medien vereinzelt dokumentierten Fehl-
entwicklungen7, als zufällige oder systemimmanente Folgen dieses Prozesses evalu-
iert werden. Mit den Forschungsergebnissen sollen sowohl die Herausforderungen als 
auch die Chancen dokumentiert werden, vor denen die an Privatisierungen Beteiligten 
stehen. Die Ergebnisse sollen ggf. Ansatzpunkte für Überlegungen zu Modifizierun-
gen im Verantwortungsverständnis des EDEKA-Genossenschaftsverbundes liefern. 
Ebenso sollen die betroffenen Arbeitnehmer durch empirisch gestützte Erfahrungen 
aus diesen sechs Fallstudien auf bestehende Unsicherheiten hingewiesen und mit den 
gewonnenen fallbezogenen Erkenntnissen ggf. entsprechende Handlungsoptionen 
aufgezeigt werden. 

                                                 
6 Methodische Grundlagen der Studie: Vgl. Pflüger, Jessica; Pongratz, Hans, J.; Trinczek, Rainer (2010). Fallstu-
dien in der deutschen Arbeits- und Industriesoziologie; in: H. J. Pongratz, R. Trinczek (Hg.): Industriesoziologische 
Fallstudien. Berlin, 2010, S. 23-70 und Yin, Robert K. (2009): Case Study Research. Design and Methods (4th Ed.). 
London u.a. 2009.  
7 Exemplarisch bspw. in der Frontal21-Sendung (ZDF) vom 6. November 2012 und Molitor, Andreas: Die Risiken 
abgewälzt, Mitbestimmung – Das Magazin der Hans-Böckler-Stiftung, Bund-Verlag GmbH, Frankfurt/Main, Mai 
2013, S. 40-44. 
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Die Studie gliedert sich in drei Abschnitte. Im ersten Teil (Kapitel 2) werden die 
wichtigen institutionellen Rahmenbedingungen und Entscheidungsstrukturen des 
EDEKA-Unternehmensverbundes, einschließlich der spezifischen Unternehmensge-
schichte und der unterschiedlichen Herangehensweisen an die Privatisierungen der 
Marktkauf SB-Warenhäuser und Verbrauchermärkte (Regionalgesellschaft Rhein-
Ruhr) sowie der Supermarkt-Vertriebslinie EDEKA Reichelt (Regionalgesellschaft 
Minden-Hannover) beschrieben.  

Im Hauptteil der Studie (Kapitel 3 und 4) werden die Ergebnisse der empirischen 
Untersuchungen in den sechs ausgewählten Märkten dargestellt und ein Fazit zu den 
Veränderungen und Kontinuitäten gezogen. Die empirische Basis bilden zwei Inter-
viewrunden (im Abstand von acht Monaten) mit den Inhabern und mit den von den 
Inhabern für die Interviews ausgewählten Beschäftigten in Hinblick auf Veränderun-
gen der Arbeitsbedingungen nach der Ausgliederung der EDEKA-Märkte sowie spe-
zifische von den beiden EDEKA-Regionalgesellschaften bereitgestellten Datenaus-
wertungen zur wirtschaftlichen Entwicklung der ausgegliederten Märkte. 

Abschließend (Kapitel 5 und 6) wird versucht, die Privatisierungsoffensive der EDE-
KA im Kontext der aktuellen arbeitssoziologischen Diskussion und Wettbewerbssitu-
ation im Lebensmitteleinzelhandel zu bewerten und Anhaltspunkte für Abstimmungs- 
und Interventionsmöglichkeiten zur Sicherung einer besseren Übereinstimmung von 
Inhaber- und Arbeitnehmerinteressen zu identifizieren. 
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1 Übertragung von Märkten an Selbständige: Die 
„Privatisierungsoffensive“ der EDEKA 

1.1 Die Privatisierungsoffensive der EDEKA – ein nachholender 
Anpassungsprozess im aggressiven Wettbewerbsumfeld 

Die im Jahr 1907 als Einkaufsgenossenschaft gegründete EDEKA-Gruppe ist mit 
einem Umsatz (2012) von knapp 45 Mrd. Euro (netto) der umsatzstärkste deutsche 
Lebensmittelhändler8. Seit dem Gründungsjahr 1907 ist die dreistufige Grundstruktur 
des EDEKA-Unternehmensverbundes beibehalten worden. Die gesellschaftsrechtli-
che Basis der EDEKA-Gruppe bilden derzeit ca. 4.000 genossenschaftlich organisier-
te Lebensmittel-Einzelhändler, die regional in neun eigenständig operierenden Ge-
nossenschaften zusammengeschlossen sind und sieben EDEKA Großhandelsgesell-
schaften sowie einer Zentrale, der heutigen EDEKA Zentrale AG & Co. KG, zentrale 
und strategische Aufgaben übertragen haben. 

Die neun Genossenschaften halten alle Anteile an der EDEKA Zentrale AG & Co. 
KG sowie 50 Prozent der Anteile an den sieben Regionalgesellschaften, die für das 
Warengeschäft in den Regionen verantwortlich zeichnen.  

EDEKA-Differenzstandpunkt: Somit gehören alle rückwertigen Gesellschaf-
ten mittelbar wieder ausschließlich den selbstständigen Kaufleuten selbst. 

In der gesellschaftsrechtlichen Struktur einer AG & Co. KG sind die Entscheidungen 
der Zentrale vom Aufsichtsrat und einem Verwaltungsrat zu bestätigen. Diese gesell-
schaftsrechtliche Struktur gestattet den sieben EDEKA - Regionalgesellschaften eine 
eigenständige Steuerung des operativen Warengeschäfts, indem sie die selbständigen 
EDEKA-Einzelhändler und die in Eigenregie betriebenen Lebensmittelmärkte in ih-
ren Regionen beliefern und eigene Produktionsbetriebe bspw. für Fleisch, Wurst und 
Backwaren betreiben. Im Sinne einer Funktionsausgliederung verantwortet die EDE-
KA Zentrale mit Sitz in Hamburg die strategische Führung der Gruppe. Das beinhal-
tet die Bündelung des nationalen Warengeschäfts, einschließlich der nationalen Ei-
genmarken-Entwicklung und Qualitätssicherung, Steuerung von Marketing und nati-
onaler Werbung und weitere Dienstleistungsfunktionen. Über eine 85 prozentige Be-
teiligung am Tochterunternehmen Netto Marken-Discount ist die EDEKA-Zentrale 
auch im operativen Einzelhandelsgeschäft tätig.9 

                                                 
8 Vgl. EDEKA-Verbund, Unternehmensbericht 2012, Hamburg 2013, S. 8. 
9 Vgl. EDEKA-Verbund, Unternehmensbericht 2012, a.a.O. S. 6 ff. 
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Die genossenschaftliche Organisationsform der EDEKA zeichnet sich durch Dezent-
ralität und Autonomie der Kaufleute aus. „Genau hier liegen die Stärke und zugleich 
die Schwäche der genossenschaftlichen Organisationsform. Zum einen wird durch die 
Dezentralität und Autonomie eine wesentlich bessere Marktbearbeitung erreicht als 
bei anderen Organisationsformen. Auf der anderen Seite bewirkt die genossenschaft-
liche Struktur aufgrund der mentalen Modelle der Kaufleute (im Sinne einer verfes-
tigten Werte- und Normenbasis B.W.) Schwierigkeiten bei der Durchführung von 
Reformvorhaben.“10  

In einer solchen o.g. Konstellation von gruppenprägenden, eher konservativen11 Ein-
zelinteressen und einem aggressiven Wettbewerbsumfeld, das verpasste Trends im 
Verbraucherverhalten gnadenlos im Wettbewerb ausnutzt, spielt das strategische Ma-
nagement der EDEKA-Gruppe eine entscheidende Rolle. Die Vorbereitung und Um-
setzung von Anpassungen, die längerfristig die Wettbewerbsfähigkeit und die Exis-
tenz der Gruppe sicherstellen sollen, sind in einer mehrstufig organisierten genossen-
schaftlichen Struktur äußerst abstimmungsintensiv. Auch wenn die Entscheidungsfin-
dung anhand der genossenschaftlichen Grundstruktur jeweils die Einbeziehung aller 
Mitglieder und Genossenschaften voraussetzt, wurde mit der Rechtsformänderung im 
Jahr 2001 in eine AG & Co. KG die Verkürzung von Entscheidungswegen als wichti-
ges Ziel erreicht. Geschäftsführende Komplementärin mit allen klassischen Zentral-
funktionen ist die EDEKA AG, Kommanditisten sind die Regionalgesellschaften. Das 
heißt, dass alle Entscheidungen, die von der Zentrale getroffen werden, vorher mit 
den Kommanditisten, den Regionalgesellschaften, deren Eigentümer wiederum die 
regionalen Genossenschaften sind, abgestimmt sind.12 Damit wurde die Entschei-
dungsmacht auf der Ebene der im operativen Warengeschäft Verantwortlichen kon-
zentriert. 

Vor diesem Hintergrund stellt die vom EDEKA-Vorstand im Jahre 2003 verkündete 
„Privatisierungsoffensive“13 nicht nur ein Bekenntnis zum Förderauftrag und zur 
Fortsetzung der pfadabhängigen Entwicklung14 des genossenschaftlichen Unterneh-
mensverbundes dar, sondern berücksichtigt ebenso die allgemeine Stimmungslage in 
den regionalen EDEKA-Genossenschaften15. In der Folge des Rückgangs der Zahl 
kleiner, nicht mehr wettbewerbsfähiger Lebensmittelgeschäfte verringerte sich die 
                                                 
10 Sebastian Kretschmer, Der institutionelle Wandel der EDEKA-Gruppe, Münstersche Schriften zur Kooperation, 
Band 66, Shaker Verlag, Aachen 2006, S. 275. 
11 Im Sinne von „am Althergebrachten festhaltend“, Vgl. Duden, aktuelle Ausgabe, Synonyme zu „konservativ“ 
12 100 Jahre EDEKA. Gemeinsam gewachsen, Hrsg. EDEKA Zentrale AG & Co. KG, Hamburg, 2007, S. 107. 
13 Ebenda, S. 112. 
14 Pfadabhängigkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass sich der historische Wandel bspw. von Institutionen 
in den seltensten Fällen unter Preisgabe ihrer grundlegenden Gründungsidee vollzieht. Sebastian Kretschmer, Der 
institutionelle Wandel der EDEKA-Gruppe, a.a.O., S. 257. 
15 Der Ausbau der Mitgliederbasis durch die Übertragung von Regiemärkten an selbständige Kaufleute wurde 
bspw. von der umsatzstärksten Regionalgesellschaft Minden-Hannover bereits seit 1999 als „Privatisierungsoffensi-
ve“ vorangetrieben. Vgl. Geschäftsbericht EDEKA Minden eG für das Jahr 2011, Minden, 2012, S. 15f. 
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Mitgliederzahl in den EDEKA- Genossenschaften deutlich. Gab es 1987 noch ca. 
15.000 EDEKA-Kaufleute, sank deren Zahl bis 2004 auf 3.803 EDEKA-Kaufleute.16 
Der Ausbau der Mitgliederbasis über eine Übertragung von Regiemärkten an selb-
ständige Kaufleute stellt insofern nicht nur eine Richtungsentscheidung dar, sondern 
vor allem eine Rückbesinnung auf die genossenschaftlichen Wurzeln des EDEKA-
Verbundes. „Leitidee und somit fundamentale Institution innerhalb der EDEKA-
Gruppe ist das Prinzip der Mitgliederförderung und somit unmittelbar einhergehend 
die Aufrechterhaltung der individuellen Autonomie der Mitglieder. Diese Leitidee 
begründet den Pfad der EDEKA-Gruppe und liegt unmittelbar der weiteren Entwick-
lung zugrunde.“17 

Die Ausrichtung auf Selbständigkeit im Selbstverständnis von Managern und selb-
ständigen EDEKA-Unternehmern kam auch in den im Rahmen des Forschungspro-
jektes geführten Interviews deutlich zum Ausdruck. Die (verantwortlichen Manager 
der) Regionalgesellschaften verstehen sich prinzipiell als Großhändler und Dienstleis-
ter für die EDEKA-Kaufleute. Der Betrieb von Regie-Einzelhandelsmärkten stellt 
dementsprechend eines der Instrumente dar, um den genossenschaftlichen Förderauf-
trag zu erfüllen, insbesondere als Versuchsfeld zur Weiterentwicklung von regionalen 
Einzelhandelsformaten. Zum anderen erkennen die selbständigen Kaufleute der 
EDEKA ganz konkrete Wettbewerbsvorteile, sich dieser Verbundgruppe anzuschlie-
ßen. Ohne diesen starken Unternehmensverbund wären sie unter den Bedingungen 
des scharfen Wettbewerbs im Lebensmitteleinzelhandel nicht in der Lage, ein Le-
bensmittelgeschäft eigenständig und erfolgreich führen zu können.18 

Dieses EDEKA-interne Selbstverständnis ist auch ein Beleg dafür, wie es dem EDE-
KA-Verbund mittlerweile über mehr als einem Jahrhundert gelungen ist, einen „Ver-
ankerungsgrad der eigenständigen Unternehmenskultur“ zu sichern und trotzdem „das 
Verhalten der Mitglieder und Mitarbeiter kanalisiert und damit besser einschätzbar“19 
zu gestalten. Das EDEKA-interne Selbstverständnis muss von jeder Kaufmannsgene-
ration an die folgende weitergegeben und den aktuellen Erfordernissen angepasst 
werden. Zur frühzeitigen Vermittlung und Verbreitung des EDEKA- Unternehmens-
konzeptes und zur Förderung des eigenen Nachwuchses an EDEKA-Kaufleuten wur-
de bereits 1930 die SPARA – Spar- und Arbeitsgemeinschaft der Jungkaufleute des 
deutschen Kolonialwaren- und Feinkosteinzelhandels gegründet. Später wurde die 
SPARA zur EDEKA-Juniorengruppe weiterentwickelt. Deren Aus- und Weiterbil-
dungsprogramme durchlaufen auch heute noch die meisten EDEKA-Existenzgründer. 

                                                 
16 Vgl. Warich (2011), a.a.O., S. 25. 
17 Sebastian Kretschmer, (2006), Der institutionelle Wandel der EDEKA-Gruppe, a.a.O., S. 257 
18 Das belegt die fortschreitende Konzentration und Zentralisierung im Lebensmitteleinzelhandel in den zurücklie-
genden Jahren. Vgl. dazu Bert Warich, Lebensmittelhandel 2012, Teilbranchenanalyse, Vereinte Dienstleistungs-
gewerkschaft ver.di, Fachbereich Handel, Berlin, 2012, 48 Seiten. 
19 Sebastian Kretschmer, a.a.O., S. 253. 
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Während die zentrale Leitidee des EDEKA-Verbundes prinzipiell nicht in Frage ge-
stellt wird, bleiben regionale Besonderheiten und spezifische Entwicklungen ein We-
sensmerkmal des genossenschaftlichen EDEKA-Unternehmensverbundes. Ein Aus-
druck für die weitgehende Autonomie der Regionalgesellschaften vor Ort zeigt sich 
u.a. auch in der unterschiedlichen Wahl der Vorgehensweisen, nach denen „Privati-
sierungen“ erfolgen. Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde in zwei Regionalge-
sellschaften jeweils eine Vertriebslinie detaillierter beobachtet, die jede selbst eine 
jahrzehntelange Entwicklung als eigenständig am Markt agierender Lebensmittelfilia-
list hinter sich gebracht hatte und durch Übernahme der Aktienmehrheit in den EDE-
KA-Verbund integriert wurde. Das ist einmal die Supermarktkette Reichelt in der 
EDEKA-Regionalgesellschaft Minden-Hannover mit regionaler Begrenzung auf Ber-
lin-Brandenburg, zum anderen die ehemaligen Marktkauf SB-Warenhäuser und Ver-
brauchermärkte in der EDEKA- Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr. 

1.2 Ablauf der Übertragung der Marktkauf SB-Warenhäuser und 
Verbrauchermärkte in der Edeka Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr 

Die Marktkauf GmbH wurde 1971 als Tochtergesellschaft der regionalen Konsumge-
nossenschaft Coop Ostwestfalen-Lippe gegründet und sollte die Geschäftsfelder des 
großflächigen SB-Warenhauses und Verbrauchermarktes im Lebensmitteleinzelhan-
del sowie die Baumarktaktivitäten der Konsumgenossenschaft bündeln. Die Wurzeln 
der Konsumgenossenschaft Coop Ostwestfalen-Lippe gehen zurück bis auf das Jahr 
1892, als die „Bielefelder Konsumverein eingetragene Genossenschaft mit beschränk-
ter Haftpflicht“ gegründet wurde. Im Jahr 1975 wird die Konsumgenossenschaft 
Coop Ostwestfalen-Lippe in die AVA Allgemeine Handelsgesellschaft der Verbrau-
cher Aktiengesellschaft (Bielefeld) umgewandelt. Im Zuge der „großen Aufholjagd“ 
der EDEKA20 zwischen 1980 und 1988 beginnt EDEKA im Jahre 1983 die Einkaufs-
kooperation mit der AVA AG, nachdem der bisherige Liefervertrag der AVA AG mit 
Coop Hamburg aufgrund von Meinungsverschiedenheiten gekündigt worden war.21 
Zur Stärkung der Verhandlungsposition gegenüber den Herstellern hatten Kooperati-
onen mit Handelsunternehmen für die EDEKA zwischen 1980 und 2005 strategische 
Bedeutung22. 2002 beginnt EDEKA die Zusammenarbeit mit Globus, dem SB-
Warenhausbetreiber aus dem Saarland, 2004 kommt die Handelshof-Gruppe hinzu. 
Gekoppelt mit der internen Restrukturierung der EDEKA, die durch Fusion immer 
weiterer EDEKA-Großhandlungen vorangetrieben wurde und zu deutlichen Kosten-

                                                 
20 100 Jahre EDEKA. Gemeinsam gewachsen, Hg. EDEKA Zentrale AG & Co. KG, Hamburg, 2007, S. 81. 
21 Tobias Deterding, Vom Konsumverein zur AVA, In: Udo Schlicht (Hg.): Kauflust. 100 Jahre Einkaufen in Biele-
feld. (Begleitband zur gleichnamigen Ausstellung des Historischen Museums Bielefeld), Bielefeld 2007. 
22 „Neben der Expansion im angestammten Supermarkt-Geschäft genießt der Abschluss von Kooperationen mit 
Handelspartnern von Anfang an eine strategische Bedeutung. Es sind wichtige Schritte für die EDEKA-Gruppe, um 
ein größeres Gewicht bei den Einkaufsverhandlungen mit der Industrie in die Waagschale werfen zu können.“ 100 
Jahre EDEKA. a.a.O, S. 114. 
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einsparungen führte, gelang es in dieser Zeit, die Wettbewerbsfähigkeit der gesamten 
Unternehmensgruppe deutlich zu erhöhen. „Die jahrelange Schwächephase ist vorbei. 
Frei werdende Mittel nutzt die Gruppe für Akquisitionen. Ab 1989 beginnt EDEKA 
mit einer gezielten Beteiligungspolitik, vorrangig bei Kooperationspartnern.“23  

Das verstärkte Engagement der EDEKA-Zentrale an der AVA AG hatte zudem noch 
einen speziellen Hintergrund: Im Jahre 1992 stockte die EDEKA Zentrale AG & Co. 
KG als „Weißer Ritter“ ihr Aktienpaket an der börsennotierten AVA AG auf, u.a. um 
die Zerschlagung des Unternehmens durch Finanzspekulanten zu verhindern.24 „Ak-
tivitäten der ‚Diligenta Treuhand GmbH Hamburg‘ sorgten in dieser Zeit für Beunru-
higung. Diese Firma versuchte mittels Zeitungsanzeigen Kontakt mit AVA-
Aktionären aufzunehmen, deren Anteile sie für einen unbekannten Dritten aufkaufen 
wollte“25. Am 9. Januar 2002 hatte die EDEKA Zentrale AG & Co. KG die Aktien-
mehrheit von 54,27% an der AVA AG erworben und am 26.11.2003 auf 78,67% er-
höht. Am 22. Februar 2005 erhöhte die EDEKA Zentrale AG & Co. KG ihren Akti-
enanteil auf 95,025 Prozent am Grundkapital der AVA AG und stellte gleichzeitig ein 
Übertragungsverlangen gem. § 327(a) AktG, ein sog. ‚Squeeze-out‘, um alle restli-
chen Aktien der AVA AG übernehmen zu können. 

Zum 1. Juli 2006 erfolgte bei allen Unternehmensbestandteilen der AVA AG, sowohl 
bei der Holding wie den Tochterfirmen, eine Namensänderung von „AVA“ zu 
„Marktkauf“. Die „AVA Aktiengesellschaft“ wurde umgewandelt in die „Marktkauf 
Holding GmbH“. Unter der Ägide der EDEKA-Zentrale AG & Co KG trennte man 
sich von den restlichen zur AVA gehörenden Sparten. Das waren u.a. die Optikerket-
te Krane-Optik und das Baumarktsegment von Marktkauf. Unter dem Banner Markt-
kauf wurde nur noch das großflächige SB-Warenhaus- und Verbrauchermarktsegment 
im Lebensmitteleinzelhandel betrieben. Hinter den Marktkauf SB-Warenhäusern und 
Verbrauchermärkten stand ein Volumen von knapp 3,85 Mrd. Euro Umsatz (2006)26. 
Mit der Zielsetzung „Mehr Regionalität – mehr Kundennähe – Stärkung der Wettbe-
werbsposition“27 wurden zum 1. Juni 2007 die 186 Marktkauf-SB-Warenhäuser und 
Verbrauchermärkte auf die EDEKA-Regionalgesellschaften aufgeteilt. Einzelne 
Marktkauf-SB-Warenhäuser wurden in der Folge in „E-Center“, die Edeka Vertriebs-
linie für große Verbrauchermärkte, umgewandelt.28  

Das Vertriebslinienprofil Marktkauf SB-Warenhaus und Verbrauchermarkt beschreibt 
die AVA AG auf ihrer (mittlerweile historischen) Website wie folgt: „Die Marktkauf 

                                                 
23 100 Jahre EDEKA. Gemeinsam gewachsen, a.a.O. S. 99. 
24 Ebenda 
25 Ebenda 
26 EDEKA Geschäftsbericht 2006, EDEKA Zentrale AG & Co. KG Hamburg, 2007, Seite 70. 
27 EDEKA Geschäftsbericht 2007, EDEKA Zentrale AG & Co. KG Hamburg, 2008, Seite 19. 
28 Vgl. u.a. http://de.wikipedia.org/wiki/Marktkauf_Holding (Abruf vom 21.08.2013) 

http://de.wikipedia.org/wiki/Marktkauf_Holding
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SB-Warenhäuser haben bis zu 60.000, die Verbrauchermärkte 50.000 verschiedene 
Artikel im Angebot29. Den Schwerpunkt des Sortiments bilden Lebensmittel mit einer 
besonderen Betonung der Frischwaren. Hinzu kommt ein umfangreiches Non-Food-
Angebot, das von Drogerie/Kosmetik über Haushaltswaren bis zu Textil, Elektro und 
Spielwaren reicht. Während die Waren grundsätzlich in Selbstbedienung angeboten 
werden, gibt es in vielen SB-Warenhäusern Bedienungsabteilungen für Fleisch und 
Wurst sowie Käse, was die Frische-Kompetenz von Marktkauf unterstreichen soll. 
Meist sind den Häusern separate Getränkemärkte angeschlossen, die Getränke in 
Mehrwegsystemen anbieten. Abgerundet wird das Marktkauf-Angebot vielfach durch 
Marktkauf-Tankstellen sowie einen Konzessionärbereich mit örtlichen Anbietern aus 
Fachhandel, Gastronomie und Dienstleistung.“30 

Als Hauptproblem auf dem Weg der erfolgreichen Integration der Marktkauf SB-
Warenhäuser und Verbrauchermärkte (mit Verkaufsflächen zwischen 2.500 bis 6.000 
qm) kristallisiert sich in allen EDEKA Regionalgesellschaften eine Schwäche im sog. 
Non-Food Bereich heraus, der einen wesentlichen Bestandteil im Vertriebskonzept 
und bei der Umsatzleistung eines Marktkauf-SB-Warenhauses ausmacht.31 Auch aus 
diesem Grunde geht die Sanierung der Marktkauf-SB-Warenhäuser in den Regional-
gesellschaften der EDEKA nach wie vor schleppend voran und wird von Schließun-
gen begleitet. Die weitgehende regionale Unabhängigkeit der sieben EDEKA-
Regionalgesellschaften erlaubt es jedoch, verschiedene Wege bei der Integration der 
SB-Warenhaus-/Verbrauchermarktkette Marktkauf innerhalb der EDEKA- Regional-
strukturen zu gehen. Mit Stand 31.12.2012 wurden noch 156 SB-Warenhäuser und 
Verbrauchermärkte in den einzelnen EDEKA-Regionen unter dem Banner Marktkauf 
geführt, davon 136 als sogenannte Regie-Standorte in der Verantwortung der regiona-
len Großhandlungen. Entsprechend des EDEKA Unternehmensberichts 2012 steiger-
ten die regiegeführten Marktkauf-SB-Warenhäuser ihren Umsatz auf vergleichbarer 
Fläche um 1,7 Prozent, der Umsatz im gesamten EDEKA Lebensmitteleinzelhandel 
erhöhte sich dagegen um 4,6 Prozent. Diese Zahlen zur Umsatzentwicklung im Jahr 
2012 belegen, dass die Probleme auf der Großfläche im Lebensmitteleinzelhandel, so 
wie sich die Marktkauf SB-Warenhäuser verstehen, nach wie vor bestehen. Während 
sich fast alle EDEKA-Regionen gleichermaßen schwer tun, über Erfolge der Markt-
kauf-Integration zu berichten, scheint die EDEKA-Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr 
einen Weg gefunden zu haben, einen rentablen Betrieb auf der Großfläche zu ermög-
lichen. 

                                                 
29 Die Aldi-Filialen (Nord und Süd) kommen mit einem Sortiment von unter 1.000 Artikeln aus.  
30 http://alt.ava.de (Internet-Abruf am 09.September 2013). 
31 Vgl. bspw. Lebensmittelzeitung vom 25.Februar 2010: Jan Mende, Nonfood noch Baustelle bei EDEKA; ebenso 
Lebensmittelzeitung vom 24. September 2009, Jan Mende, Tassilo Zimmermann: EDEKA ringt um Nonfood-
Strategie. Lebensmittelzeitung vom 2. September 2010, Jan Mende: EDEKA gerät bei Nonfood in Zeitnot.  

http://alt.ava.de/
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Struktur der EDEKA Handelsgesellschaft Rhein-Ruhr mbH Moers 

 

Geschäftsbericht 2012, EDEKA Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr, Moers, Seite 6, Internetseiten 
der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr,  
http://www.edeka-gruppe.de/Unternehmen/de/edeka_rhein_ruhr/vertriebslinien_rhein_ruhr, eigene 
Darstellung. 

Insgesamt 39 Marktkauf SB-Warenhäuser/Verbrauchermärkte wurden in den Jahren 
2007 und 2008 im Rahmen der Regionalisierung der Marktkauf Holding GmbH von 
der EDEKA Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr in den Regiebetrieb übernommen32. 
Neue Eigentümerin der Marktkauf SB-Warenhäuser/Verbrauchermärkte wurde die 
Neukauf Handelsgesellschaft mbH, Moers. Bei durchschnittlich 4.500 qm Verkaufs-
fläche je Marktkauf-Markt erhöhte sich der Verkaufsflächenbestand innerhalb der 
beiden Jahre um 171 Tsd. qm. Per Saldo war damit eine Verdreifachung der im Re-
gieeinzelhandel durch die Neukauf Handelsgesellschaft mbH bewirtschafteten Ver-

                                                 
32 Darin enthalten ist der Zugang eines ehemaligen Wal-Mart-Standortes in Gelsenkirchen im Jahr 2008, der auf 
Marktkauf umgestellt wurde. 

http://www.edeka-gruppe.de/Unternehmen/de/edeka_rhein_ruhr/vertriebslinien_rhein_ruhr
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kaufsflächen verbunden. Der Umsatz verdreifachte sich entsprechend von 275 Mio. 
Euro (2007) auf 850 Mio. Euro (2008).33 

Die Strategie, die von der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr gewählt wurde, unter-
scheidet sich vom Umgang anderer Regionalgesellschaften mit der SB-
Warenhaussparte. In anderen Edeka-Regionen ist die Vertriebslinie SB-Warenhaus 
Marktkauf häufig noch ein Sorgenkind. So hat beispielsweise die EDEKA-
Regionalgesellschaft Nordbayern nach Informationen der Lebensmittelzeitung ein 
Sparprogramm in Höhe von 17 Mio. Euro auf den Weg gebracht und zwei der insge-
samt zwölf übernommenen Marktkauf-SB-Warenhäuser geschlossen34. Die Regio-
nalgesellschaft Rhein-Ruhr hat nach der Übertragung auf die Region eine Doppelstra-
tegie gefahren. Einerseits wurde ein Teil der Marktkaufmärkte zügig an selbständige 
Kaufleute übertragen, allein bis Ende 2009 acht Marktkauf-SB-Warenhäuser. Inwie-
weit diese ersten Privatisierungen von Stützungsleistungen und Zuschüssen an die 
Erwerber begleitet wurden, bleibt ein Geschäftsgeheimnis der Regionalgesellschaft 
Rhein-Ruhr. Parallel dazu wurde ein ‚Relaunch‘ der SB-Warenhaussparte gestartet 
und schwerpunktmäßig in die Großflächen investiert, die Marktkauf-Märkte wurden 
grundlegend modernisiert35. Beispielsweise wurde in den Einbau von modernen Be-
dientheken investiert, bei Übernahme der Marktkauf-Märkte hatten nur 20 Prozent 
der Märkte eine Bedienungsabteilung. Die Investitionen wurden von den Kunden mit 
„sprunghaften Umsatzsteigerungen“ honoriert36; sie haben die Großfläche damit für 
selbständige EDEKA-Kaufleute interessant gemacht. Vor dem Hintergrund der kon-
sequenten Umsetzung der ‚Privatisierungsoffensive‘ der EDEKA kann sich das Er-
gebnis der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr sehen lassen: Deutschlandweit wurden 
seit 2007 von den EDEKA-Regionalgesellschaften bisher insgesamt 20 Marktkauf-
SB-Warenhäuser und Verbrauchermärkte an selbständige Kaufleute übertragen, im 
EDEKA Sprachgebrauch also „privatisiert“37, davon allein 15 in der EDEKA-
Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr. Von den 15 privatisierten Marktkauf-Märkten wur-
den fünf nach der Modernisierung in E-Center umgewandelt. 38 

Von einer Renaissance der Großfläche spricht man in der EDEKA- Regionalgesell-
schaft Rhein-Ruhr zwar nicht, aber nach Ansicht der Geschäftsführung der Regional-

                                                 
33 Bundesministerium der Justiz, Bundesanzeiger, EDEKA Handelsgesellschaft Rhein-Ruhr mit beschränkter 
Haftung, Moers, Konzernabschluss zum Geschäftsjahr vom 01.01.2008 bis zum 31.12.2008, S. 11, Spartenentwick-
lung, Abruf 06.09.2013 
34 Edeka Rhein-Ruhr hat Erfolg mit Marktkauf, Deutscher Fachverlag GmbH, Lebensmittelzeitung vom 20.07.2012 
35 Bundesministerium der Justiz, Bundesanzeiger, EDEKA Handelsgesellschaft Rhein-Ruhr mit beschränkter 
Haftung, Moers, Konzernabschluss zum Geschäftsjahr vom 01.01.2010 bis zum 31.12.2010, S. 13, Abruf 
06.09.2013 
36 Vgl. Edeka Rhein-Ruhr hat Erfolg mit Marktkauf, Deutscher Fachverlag GmbH, Lebensmittelzeitung vom 
20.07.2013. 
37 Vgl. EDEKA-Verbund, Unternehmensbericht 2012, a.a.O. S. 16. 
38 Vgl. Geschäftsbericht 2012, EDEKA Rhein-Ruhr, Bericht der Geschäftsführung und des Vorstandes, Moers, 
2013, S. 12.  
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gesellschaft hat „Marktkauf Zuwachschancen“. Beleg dafür ist das anhaltende Inte-
resse von Kaufleuten, ein Marktkauf SB-Warenhaus übernehmen zu wollen. „Die 
Nachfrage ist größer als das Angebot.“39 

Entwicklung des Bestandes an Marktkauf SB-Warenhäusern und Verbrauchermärkten in der 
EDEKA-Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr nach dem Stand der Modernisierung und Privati-
sierung 

 

* 2011 wurden im Zuge der EDEKA-Übernahme vom sechs Ratio-SB-Warenhäusern, drei in die 
Vertriebsstruktur der EDEKA Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr unter dem Banner Marktkauf einge-
gliedert. Seit August 2012 wird ein ehemaliger Real-Standort als Marktkauf Markt durch einen selb-
ständigen Einzelhändler geführt. Des Weiteren sind in der Anzahl der Regiemärkte eine Übernah-
me (2012) und eine Schließung (2012) enthalten.  

Wie sich das neue SB-Warenhauskonzept der EDEKA-Region Rhein-Ruhr heute 
darstellt, zeigt sich u.a. an den beiden in der Untersuchung besuchten Marktkauf-
Verbrauchermärkten. Im Rahmen einer kompletten Renovierung (Marktkauf 2 – 
3.000 qm Verkaufsfläche), bereits in voller Verantwortung und auf Kosten des neuen 
Inhabers, wurde die Farbgebung und Innenausstattung total überarbeitet. Dabei grif-
fen die Inhaber auf die für den Ladenbau bereits länger für EDEKA-Rhein-Ruhr täti-
gen Architekten und Ladenbaufirmen zurück. Der Marktkauf 1 war als einer der ers-
                                                 
39 Vgl. Markencheck zwischen Rot-Weiß und Gelb-Blau, Deutscher Fachverlag GmbH, Lebensmittelzeitung vom 
25.04.2013.  



Abschlussbericht | Privatisierungen von Regiemärkten am Beispiel der EDEKA 

 20 

ten bereits 2008 nach der Übernahme durch die Regionalgesellschaft modernisiert 
und auf eine neue Farbgestaltung umgestellt worden. Beide Marktkauf SB-
Warenhäuser verfügen über großzügige Bedienungstheken nicht nur im Fleisch- und 
Wurstbereich, sondern auch für Fisch und Käse. Marktkauf 2 spielt in Ermangelung 
von Fachmarktzentren im regionalen Einzugsbereich der Kundschaft seine Stärken in 
der Non-Food-Kompetenz aus und profitiert von beachtlichen Umsätzen aus den Be-
reichen Unterhaltungselektronik, Textilien und Bau- und Pflanzenmarktartikel. Mit 
den Modernisierungen wurden aus Sicht der übernehmenden selbständigen Kaufleute 
vorteilhafte äußere Rahmenbedingungen zum erfolgreichen Betrieb der beiden 
Marktkauf-Verbrauchermärkte geschaffen. 

Die für die Übertragung eines Marktkauf SB-Warenhauses/Verbrauchermarktes aus-
gewählten selbständigen Kaufleute waren in der Regel ehemals angestellte Marktlei-
ter und Marktleiterinnen eines Marktkauf-Marktes und verfügen somit bereits über 
Erfahrungen und Kompetenzen im Betrieb von großflächigen Lebensmittelmärkten. 
Im Regelfall stellt die Übernahme einer Marktkauf-Marktes für die neuen Inhaber 
eine Existenzgründung dar. Der Übertragungsprozess beginnt damit, dass es dem 
neuen Inhaber ermöglicht wird, bereits einige Wochen bzw. Monate vor Abschluss 
der vertraglichen Vereinbarungen die künftige Marktkauf-Markt als angestellter 
Marktleiter kennen zu lernen. Hier können die spezifischen örtlichen und personellen 
Gegebenheiten geprüft und ggf. erforderliche Weichenstellungen zu notwendigen 
Veränderungen (noch ohne eigenes Risiko) in die Wege geleitet werden. Wenn bspw. 
der Wechsel eines Marktleiters aus einem der großen Marktkauf-SB-Warenhäuser in 
einen kleinen Marktkauf-Verbrauchermarkt ansteht, ist das für die Belegschaft das 
erste Signal, dass die Privatisierung des Marktes bevorsteht. Je nach Geschick des 
neuen Inhabers befördert diese Phase die Verunsicherung der Belegschaft oder ver-
meidet sie.  

Spätestens zu diesem Zeitpunkt würde ein transparentes Regelwerk, das den Über-
gang sowohl hinsichtlich des Eigentümerwechsels als auch hinsichtlich der Regelun-
gen für die Beschäftigten verbindlich festlegt, ggf. flankiert mit Beschäftigungsgaran-
tien der übergebenden Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr, einen Großteil von Span-
nungen und Verunsicherungen bei den Beschäftigten abbauen helfen. Die bislang mit 
dem Gesamtbetriebsrat mündlich vereinbarte Vorabinformation ein Vierteljahr vor 
beabsichtigten Privatisierungen, wird von Seiten des Gesamtbetriebsrates als Mini-
malkonsens bezeichnet. Eine darüberhinausgehende Vereinbarung lehnt die Ge-
schäftsführung der Großhandlung Rhein-Ruhr nach Aussage des Gesamtbetriebsrats 
der Neukauf Handelsgesellschaft mbH bislang konsequent ab. 

Die Übertragung der Marktkauf-SB-Warenhäuser/Verbrauchermärkte von der 
Neukauf Handelsgesellschaft mbH auf die übernehmenden Kaufleute erfolgt auf Ba-
sis mehrerer Verträge, in denen die wesentlichen Eckpunkte des Übergangs erfasst 
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werden. Mit diesen Verträgen wird das damit zusammenhängende Rechtsgeschäft der 
Übertragung normiert. Die Übertragung erfolgt vor dem rechtlichen Hintergrund als 
Betriebsübergang und erfüllt die Voraussetzungen für die Anwendbarkeit des § 613a 
BGB, da sich in der Regel der Betriebstyp nicht ändert, die Liefer- und Kundenbezie-
hungen unverändert bleiben, die materiellen Betriebsmittel und die Belegschaft auf 
den neuen Inhaber übergehen. Der neue Inhaber tritt somit automatisch auch in die 
Rechte und Pflichten der bestehenden Arbeitsverhältnisse ein. Das BGB schützt beim 
Betriebsübergang die Ansprüche aus Arbeitsvertrag, Tarifvertrag oder Betriebsver-
einbarungen für die übernommenen Beschäftigten für ein Jahr. 

Vertragswerke zur Privatisierung konnte im Rahmen der Untersuchung nicht einge-
sehen werden. Eckpunkte, soweit keine Einzelheiten abgefragt wurden, wurden in 
den Interviews behandelt. Übereinstimmend wurde erklärt, dass die Vertragswerke 
als wesentlichen Inhalt den Übergang des Warenbestandes, des Inventars sowie die 
Übernahme der Mitarbeiter nach §613a BGB regeln. Weitere Vereinbarungen betref-
fen die Gestaltung des Mietverhältnisses mit der EDEKA Regionalgesellschaft 
Rhein-Ruhr und die Festlegung des Volumens des Warenbezuges von der EDEKA 
Großhandlung. Dabei wurde in den Interviews von den Kaufleuten darauf verwiesen, 
dass nicht ein Volumen festgelegt wird, sondern ein Mindestanteil von EDEKA-
Lieferungen am Gesamtumsatz des Marktes. Zudem wird ein gemeinsamer, aber spe-
ziell personalisierter Auftritt als Vertriebstyp „Marktkauf“, insbesondere bei den wö-
chentlichen Werbeaktionen mit der Regionalgesellschaft vereinbart, was zwar den 
eigenverantwortlichen Spielraum der Inhaber einschränkt, andererseits den Bekannt-
heitsgrad und Wiedererkennungswert der Marke „Marktkauf“ ausnutzt. Die Mietzah-
lungen an die EDEKA-Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr sind umsatzabhängig, mit 
einer festgelegten Obergrenze40. Die EDEKA-Regionalgesellschaft bleibt wirtschaft-
licher Eigentümer des Immobilienvermögens bzw. ist Hauptmieterin. 

Die Finanzierung der Übernahme erfolgt in der Regel nicht über die Hausbank. In den 
beiden behandelten Privatisierungsfällen lief die Finanzierung über die EDEKA-
Bank, die auf jahrelange Erfahrungen und entsprechend attraktive Konditionen ver-
weisen kann. Hinzu kommt, dass über die EDEKA-Kreditgarantiegemeinschaft 
GmbH (EKG)41 Ausfallbürgschaften für übernehmende Kaufleute zu vergleichsweise 
günstigen Konditionen bereitgestellt werden können. 

Das gesamte Vertragswerk, so wurde von einem Inhaber kolportiert, „hat selbst nur 
einen überschaubaren Seitenumfang und wird von Außenstehenden oft überbewer-
tet“. 

                                                 
40 „Die Miete ist vom Umsatz abhängig, mit einer Mietobergrenze. Im ersten Jahr nach der Übernahme werden 
günstigere Mietkonditionen gewährt.“ Interviewmitschrift MK2 
41 Gesellschafter der EKG sind die EDEKA Genossenschaften, die EDEKA Zentrale und die EDEKABANK AG. 
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Gesonderte Regelungen zum Übergang der Beschäftigten werden im Rahmen einer 
Privatisierung nicht getroffen, es wird auf die Geltung des § 613a BGB verwiesen. 
Die Unsicherheiten, die für die Beschäftigten mit einem Betriebsübergang verbunden 
sind, führen zu einem starken Engagement der gewählten Betriebsräte und des Ge-
samtbetriebsrates der Neukauf Handelsgesellschaft mbH. Im Regelfall wird im Rah-
men von Betriebsversammlungen auf die rechtlichen Rahmenbedingungen nach 
§ 613a BGB, die durch die Gewerkschaft ver.di gesammelten ‚Negativ‘-Erfahrungen 
bei Privatisierungen (Verdi 2012) und die fortgeltenden Arbeitnehmerrechte nach 
dem Betriebsverfassungsgesetz hingewiesen. Dabei kommt den Arbeitnehmern in den 
Marktkauf- Häusern zugute, dass bereits zu Zeiten der AVA AG in allen Marktkauf-
SB-Warenhäusern und Verbrauchermärkten ein nach § 1BetrVG gewählter Betriebs-
rat bestand. Dieser hohe Grad an betrieblicher Mitbestimmung in jedem einzelnen 
Marktkauf-Markt stellt einen wesentlichen Unterschied dar zu der uns bekannten 
Struktur der Mitbestimmung in regiegeführten EDEKA-Lebensmittelmärkten, wie 
diese bspw. in den Reichelt-Märkten vor der Privatisierung bestand. Dort sind Be-
triebsratsstrukturen in den einzelnen Märkten die Ausnahme, die Mitbestimmungs-
rechte werden durch Gesamtbetriebsräte § 47(1) BetrVG oder sogenannte Regional-
betriebsräte (§ 3 BetrVG), die für mehrere Märkte die Arbeitnehmerrechte vertreten, 
wahrgenommen. Nach einer Privatisierung besteht in diesen Märkten die Notwendig-
keit, einen neuen Betriebsrat aufzustellen und zu wählen. Eine solche Betriebsrats-
wahl vollzieht sich formal in einem rechtssicheren Raum. Vor dem Hintergrund un-
klarer beruflicher Perspektiven für jeden einzelnen Beschäftigten und einer häufig 
ablehnenden Haltung seitens der Inhaber führt eine Übertragung ohne einen bereits 
bestehenden Betriebsrat im Regelfall zu einer „betriebsratsfreien Zone“. Das ist in 
den Marktkauf- Märkten anders. Die bestehenden internen Strukturen der Mitbe-
stimmung in den Marktkauf-SB-Warenhäusern/ Verbrauchermärkten sind von der 
Privatisierung nicht betroffen, jedoch verliert der bisherige Gesamtbetriebsrat nach 
§ 47(1) BetrVG seine Vertretungsrechte für den ausgegliederten Markt. Damit verlie-
ren die gewählten Betriebsräte eine wichtige Kommunikationsplattform und werden 
aus bisherigen Informations- und Qualifizierungsabläufen herausgerissen. Die Be-
triebsräte sind somit weitgehend auf die eigene Courage und die eigene Durchset-
zungsfähigkeit hinsichtlich der Informationsbeschaffung und der eigenen Fortbildung 
angewiesen. 

EDEKA-Differenzstandpunkt: Betriebsräte sind immer auf ihre eigene Cou-
rage und die eigenen Durchsetzungsfähigkeiten auch hinsichtlich der Infor-
mationsbeschaffung und eigenen Fortbildung angewiesen. Das gilt für Be-
triebsräte in allen Unternehmen. Zum Schutz der Betriebsräte besteht für die-
se ein Sonderkündigungsschutz. 

1.3 Ablauf der Übertragung bei Reichelt in der EDEKA-
Regionalgesellschaft Minden-Hannover 
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Die EDEKA Minden-Hannover Holding GmbH übernahm 1995 die Aktienmehrheit 
an der damaligen Otto Reichelt (OR) AG, indem sie das Aktienpaket des niederländi-
schen Mehrheitseigentümers aufkaufte. Bis 2002 wurde der Aktienanteil auf 97.1% 
aufgestockt, anschließend die Anteile der verbliebenen Aktienbesitzer übernommen 
(„squeeze-out“). Nach der Übernahme durch die EDEKA Minden-Hannover Holding 
GmbH wurde die AG im Jahr 2003 wieder in die Otto Reichelt GmbH umfirmiert. 
Das Unternehmen, das nur in Berlin und dem Umland über Märkte verfügte – Expan-
sionsversuche in weitere Gebiete Brandenburgs und nach Sachsen-Anhalt wurden 
später wieder zurückgenommen – war zu diesem Zeitpunkt in wirtschaftlichen 
Schwierigkeiten. Durch die regionale Begrenztheit war die Nachfragemacht gegen-
über Lieferanten relativ gering, die Kosten für Verwaltung oder Zentrallager, gemes-
sen am Umsatz, relativ hoch. Anfang des Jahrtausends wurde das Zentrallager (bei 
einem für die Beschäftigten günstigen und insofern vergleichsweise teuren Sozial-
plan) zugunsten einer Belieferung durch die EDEKA Großhandlung Minden-
Hannover geschlossen. Es gab betriebsbedingte Kündigungen auch im Verkaufsbe-
reich, insbesondere bei kaufmännischen Angestellten und Verkäufer/innen mit der 
Einstufung in der Tarifgruppe K242. Zur Vermeidung weiterer Kündigungen wurde 
2003 zwischen der OR GmbH und der Dienstleistungsgewerkschaft ver.di ein Ratio-
nalisierungstarifvertrag abgeschlossen, der für alle Beschäftigten eine Woche unbe-
zahlten Urlaub im Jahr vorsah. Weiter wurden einige kleinere Märkte geschlossen, an 
selbstständige Inhaber der EDEKA übergeben oder an Dritte verkauft. Die Aufspal-
tung der OR GmbH in zwei Gesellschaften, von denen eine die später abgestoßenen 
Märkte enthielt, schloss für die dort Beschäftigten einen Übernahmeanspruch oder 
eine Sozialauswahl aus. Nach Darstellung der EDEKA Regionalgesellschaft Minden-
Hannover war die Sanierung der OR GmbH 2006 abgeschlossen, der angestrebte Re-
turn on Investment (ROI) 2008 erreicht. 

                                                 
42 Mittlere Gehaltsgruppe: Angestellte im Einzelhandel mit Tätigkeiten, für die in der Regel eine abgeschlossene 
zwei- oder dreijährige Ausbildung im Beruf erforderlich ist. (Verkäufer/in, Kauffrau/-mann im Einzelhandel) 
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Struktur der EDEKA Minden-Hannover Stiftung & Co. KG (Regionalgesellschaft Minden-
Hannover) 

 

Geschäftsbericht 2012, EDEKA Minden-Hannover, Konzernlagebericht, Seite 54, Minden, 2013, 
eigene Darstellung. 

Der Abschluss des Rationalisierungstarifvertrages 2003 fiel zeitlich in die eingeleitete 
„Privatisierungsoffensive“ der EDEKA. Dabei nennt der Geschäftsbericht 2011 der 
Regionalgesellschaft Minden-Hannover als Beginn der eigenen Privatisierungsoffen-
sive für die Region Minden-Hannover bereits das Jahr 1999. Verbundweit und damit 
verbindlich abgestimmt mit allen EDEKA-Regionen rief der EDEKA-Vorstand43 im 
Jahr 2003 die „Privatisierungsoffensive“ aus. 

                                                 
43 Warich, Bert: Umstrukturierung im Lebensmitteleinzelhandel am Beispiel der Handelskonzerne REWE und 
EDEKA; 2010 
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Nach erfolgreicher Sanierung der EDEKA-Vertriebslinie Reichelt fiel im Jahr 2008 
auch der Beschluss, Reichelt-Märkte an selbstständige Kaufleute zu übertragen. Die 
entsprechende Aufsichtsratssitzung fand am 4. September 2008 statt; eine Informati-
onsveranstaltung für die Beschäftigten wurde am 15. September 2008 durchgeführt. 
Die ersten beiden Märkte wurden am 1. Juli 2009 an selbständige Kaufleute überge-
ben. Dabei war der Beschluss, bisherige Reichelt-Regiemärkte zu „privatisieren“, 
prinzipieller Art. Wie aus der Antwort der EDEKA an das vom Betriebsrat beauftrag-
te Forba-Institut hervorgeht, wurde vor der Entscheidung für die Übertragung kein 
Wirtschaftlichkeitsgutachten erstellt. Die Erwartung, dass aus der Übertragung selbst 
eine „überdurchschnittliche Umsatzentwicklung“, „bessere Rohgewinnausschöpfung“ 
und Kosteneinsparung resultieren, wurde an anderer Stelle mit Erfahrungen aus Über-
tragungen in den letzten fünf Jahren44 begründet. Dabei wurden allerdings auch Ar-
gumente (Preisführung, Sortimentsführung) verwendet, die für einen Reichelt-Markt 
in einem eng begrenzten Marktumfeld innerhalb Berlins in dieser Form nicht greifen, 
weshalb die Inhaber bestehende Gestaltungsspielräume auch kaum nutzen können.  

Die Märkte werden zur Beurteilung, ob eine Übertragung zum gegenwärtigen Zeit-
punkt sinnvoll ist, in fünf Kategorien aufgeteilt: Neben neu eröffneten Märkten und 
solchen, in denen Dauer und Konditionen von Mietverträgen neu auszuhandeln sind, 
werden einzelne Märkte wegen besonderer Charakteristika und als Testobjekte für 
Neuerungen von der Übertragung ausgenommen. „Privatisierungsfähige“ Märkte 
zeichnen sich durch gesicherte Verträge, eine stabile Wettbewerbssituation und kei-
nen „Investitionsstau“ aus. Alle übrigen Märkte wären nach diesem Muster für die 
Übertragung vorzubereiten. Aus der Beschreibung, was „zu qualifizierende“ Märkte 
ausmacht, lassen sich die Eigenschaften zur Übergabe anstehender Märkte – Verträ-
ge, Wettbewerbssituation, Investitionsbedarf – noch erweitern: Auch eine unzu-
reichende Ertrags- und Kostensituation soll vor der Übertragung bereinigt werden. 

Als Einstieg in die „Privatisierung“ (2008) war geplant, die Reichelt-Märkte zunächst 
den Führungskräften (faktisch fast ausschließlich Marktleitern) anzubieten und sie 
erst in einer zweiten Phase EDEKA-weit auszuschreiben. Die zweite Phase musste 
allerdings nie eingeleitet werden; auch deshalb, weil den Marktleitern von zu übertra-
genden Märkten kaum eine Alternative auf vergleichbarem Niveau offen stand. Aus 
diesem Grunde nahmen alle betroffenen Marktleiter das Angebot wahr.45 Für eine 
zweijährige Übergangszeit wurde den Inhabern Zuschüsse zugesagt. Zur Vorberei-
tung auf den Status als selbstständige Inhaber wurde eine vierteilige Seminarreihe 
durchgeführt. Deren Schwerpunkte lagen auf Personalführung (auch mittels Zielver-

                                                 
44 Also seit Beginn der verbundweiten „Privatisierungsoffensive“, Vgl. Warich (2010) 
45 Vom Vorsitzenden des OR-Betriebsrats wurde hervorgehoben, dass auf diese Weise die betriebliche Kultur, wie 
sie sich bei Reichelt herausgebildet hat, eher erhalten bleibt als bei der Übernahme durch EDEKA-Kaufleute. Es 
wird also eine zusätzliche Unruhequelle vermieden (Gespräch am 21.8.2012). 
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einbarungen und –vorgaben), dem Umgang mit betriebswirtschaftlichen Kennzahlen, 
Team- und Konfliktmanagement und Arbeitsrecht.  

Mietzahlungen an die EDEKA Minden-Hannover sind, wie auch in der EDEKA-
Region Rhein-Ruhr, u.a. umsatzabhängig. Dabei bleibt die EDEKA Minden-
Hannover im Besitz des Grundstücks und Gebäudes bzw. ist Hauptmieterin, die Inha-
ber übernehmen nur den Ladeninhalt und die Arbeitsverträge und nehmen hierfür im 
Regelfall einen Kredit von der EDEKA-eigenen Bank auf. Die neuen Inhaber bleiben 
also durch den Mietvertrag und (zumindest übergangsweise) durch den Kreditvertrag 
an die EDEKA gebunden. Vertragliche Zusicherungen hinsichtlich der Sortimentsge-
staltung nach dem Reichelt-Konzept (Basissortiment und Bedienung) und Preisemp-
fehlungen für die einzelnen Produkte und des gemeinsamen Auftritts als Berliner 
Vertriebsschiene „Reichelt“ (z.B. Werbeaktionen, Öffnungszeiten) definieren den 
Spielraum der Selbstständigen. Vor diesem Hintergrund erscheint aus Sicht der Auto-
ren der eigenständige Gestaltungsspielraum eines Reichelt-Kaufmanns gerade auch 
im Vergleich zu einem selbständig geführten Lebensmittelmarkt anderer EDEKA-
Vertriebsschienen durchaus eingeschränkt. 

Für die Beschäftigten weicht die Übertragung eines Reichelt-Markts in zweierlei Hin-
sicht von einer „normalen Privatisierung“ innerhalb der EDEKA ab: Erstens wurde 
jeder Markt noch im Regiebetrieb – am 1.1.2009 – in eine GmbH überführt, die nur 
diesen Markt umfasst. Die Übertragung an einen Inhaber erfordert somit nur einen 
Gesellschafterwechsel; es findet also kein Betriebsübergang nach § 613a BGB statt. 
Damit gelten Ansprüche aus Arbeitsvertrag, Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarun-
gen für übernommene Beschäftigte auch über den geschützten Zeitraum von einem 
Jahr, den das BGB beim Betriebsübergang vorsieht. Auf der anderen Seite hat der 
Beschäftigte eines Unternehmens, das nur den einen Markt umfasst, nicht die Mög-
lichkeit, dem Gesellschafterwechsel zu widersprechen oder die Weiterbeschäftigung 
in einem anderen Markt einzufordern. 

Zweitens vereinbarte der Betriebsrat mit der EDEKA Regionalgesellschaft Minden-
Hannover in mehreren Punkten eine Absicherung der Beschäftigten, die über gesetz-
liche Mindestanforderungen hinausgeht: Die Tarifbindung der Inhaber ist für drei 
Jahre festgeschrieben, damit wird nicht nur das Gehalt zum Zeitpunkt des Gesell-
schafterwechsels, sondern es werden auch tarifliche Gehaltserhöhungen während 
dieses Zeitraums sichergestellt. Für zwei Jahre soll Schutz vor betriebsbedingten 
Kündigungen bestehen, der allerdings erstens indirekt durch die Unterstützung der 
EDEKA - Regionalgesellschaft gegenüber dem Eigentümer wirkt, zweitens durch das 
Ausmaß der Beschäftigung von Angestellten aus Zeitarbeitsfirmen und von kurzfris-
tigen Aushilfen („Jobber“) im Regelfall ohnehin gegeben wäre. Drittens wurde das 
Übergangsmandat des Betriebsrats, der als Gesamtbetriebsrat auch für alle einzelnen 
Markt-GmbH‘s zuständig ist, von einem halben auf ein Jahr erweitert. 
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Nach den ersten beiden Übertragungen zum 1. Juli 2009 wurden bis zum Jahresende 
weitere 5 Märkte übertragen. 2010 folgten 11, 2011 weitere 13 Märkte. Bis zum Jah-
resende 2012 fand die Übertragung von 11 Märkten statt. Damit verbleiben Anfang 
2013 noch 12 Märkte im Regiebetrieb, darunter einige besonders große und umsatz-
starke Supermärkte. 

Entwicklung der Anzahl an Regiemärkten und privatisierten E-Reichelt-Märkten 

 

EDEKA Regionalgesellschaft Minden-Hannover, Geschäftsbericht, verschiedene Jahrgänge, eige-
ne Darstellung. 

In 13 ausgegliederten Märkten ist mittlerweile ein Betriebsrat gegründet worden, also 
in ungefähr der Hälfte der Märkte, für die das einjährige Übergangsmandat des Ge-
samtbetriebsrats abgelaufen ist. Diese Betriebsräte bestehen im Regelfall aus drei 
Mitgliedern, in zwei Fällen aus nur einem Mitglied. 
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2 Die untersuchten Fälle 

2.1 Erläuterung der Vorgehensweise 

Die Erfassung und Bewertung von Veränderungen in den Arbeitsbedingungen im 
Zuge der Übertragung regiegeführter EDEKA-Märkte an selbständige EDEKA-
Kaufleute setzt eine empirische Erhebungsbasis voraus. Im Vorfeld des Projektes 
wurden zwei mögliche Szenarien durchgespielt, mit Hilfe welcher empirischen und 
methodischen Verfahren solche Veränderungsprozesse analysiert werden können. Im 
Projektkonzept wurde eine Forschungskooperation mit den betreffenden EDEKA- 
Regionalgesellschaften favorisiert, über die ein entsprechender Zugang zu privatisier-
ten Märkten angebahnt und der Zugriff auf wirtschaftliche Rahmendaten ermöglicht 
wird. Parallel dazu wurde ein Szenario entwickelt, das auch ohne EDEKA- Unterstüt-
zung entsprechende Interviews und Einblicke hätte ermöglichen können. In diesem 
„Notfall-Szenario“ spielten bestehende Betriebsratsstrukturen und das Vorhandensein 
entsprechender informeller Netzwerke eine wesentliche Rolle. Dass es letztlich zu 
einer Kooperation mit den EDEKA-Regionalgesellschaften Minden-Hannover und 
Rhein-Ruhr kam, ist auch und vor allem dem Engagement der Betriebsräte zu ver-
danken, die ihr Interesse an einem solchen Forschungsprojekt sehr deutlich artikulier-
ten. Zudem war auch in den Gesprächen mit den Vorständen der beiden EDEKA-
Regionalgesellschaften ein Interesse an der wissenschaftlichen Aufarbeitung einer-
seits, andererseits auch Vorbehalte wegen des gewerkschaftlichen Projekthintergrun-
des zu spüren. Insofern bestand in der ersten Projektphase eine wichtige Aufgabe 
darin, ein vertrauensvolles Verhältnis auf- und bestehende Barrieren des Informati-
onsaustausches abzubauen. 

Als wichtiger Informationsinput von EDEKA zum Forschungsprojekt wurden in den 
Abstimmungsgesprächen mit den Vorständen der Regionalgesellschaften und der 
Geschäftsleitung der Otto Reichelt GmbH u.a. die Bereitstellung wirtschaftlicher 
Rahmendaten zur Entwicklung der untersuchten Märkte, ein Vergleich zu anderen 
privatisierten Märkten und zu Regiemärkten sowie leitfadengestützte Interviews mit 
den Inhabern und Beschäftigten vereinbart. Alle Absprachen zum Forschungsprojekt 
wurden protokolliert und rechtsverbindlich unterschrieben. 

Die Interviews sollten sich dabei auf zwei Themenkomplexe konzentrieren, die in 
einem zeitlichen Abstand von ca. einem halben Jahr in den Projektmärkten bearbeitet 
werden: 

1. Veränderungen der Arbeitsbedingungen, Arbeitsverträge, Mitarbeiterstruktu-
ren und Arbeitsabläufe in den privatisierten Märkten.  

2. Veränderungen der Arbeitsbeziehungen, des Betriebsklimas und Formen der 
Konfliktbewältigung in den privatisierten Märkten. 
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Seitens der Forschungsgruppe wurden frühzeitig die Projektstruktur und die Anforde-
rungen an die Geschäftsleitungen und Inhaber definiert, eine Zeitplanung vorgelegt 
und die Transparenz der Forschungsabläufe mit einer Offenlegung der Interviewleit-
fäden gewährleistet. Zusätzlich wurde eine Verschwiegenheitserklärung unterzeich-
net, die unter Androhung juristischer Folgen gewährleisten soll, dass gegenüber Drit-
ten Stillschweigen zu den erhaltenen Einblicken in die internen Abläufe zwischen den 
beiden Regionalgesellschaften und den ausgewählten Inhabern gewahrt bleibt. 

Zur Vermeidung einer zu wohlgefälligen Auswahl von Untersuchungsmärkten fanden 
im Vorfeld der Interviews Gespräche mit den betreuenden Gesamtbetriebsräten statt, 
in denen einzelne Märkte besprochen wurden, wo eine Übertragung stattgefunden hat 
und wo diffuse, auch kritische, Hinweise zur aktuellen Situation vorlagen. Aus dieser 
‚Betriebsräteliste‘ wurde gemeinsam mit den Vorständen der EDEKA-
Regionalgesellschaften und der Geschäftsleitung der Otto Reichelt GmbH die erste 
Hälfte der geplanten Gesamtzahl an Märkten ausgewählt und die Gesprächsbereit-
schaft der Inhaber seitens der Regionalgesellschaft geprüft. Eine zweite Gruppe von 
Märkten, in denen die Bereitschaft der Inhaber für offene Gespräche mit Wissen-
schaftlern vorhanden war, wurde von Seiten der EDEKA-Kooperationspartner vorge-
schlagen. Über diesen Weg wurden vier Märkte aus dem ehemaligen Bestand der 
Otto Reichelt Supermärkte sowie zwei Verbrauchermärkte der Vertriebslinie Markt-
kauf in der EDEKA-Region Rhein-Ruhr ausgewählt. Über die EDEKA-
Kooperationspartner, den Vorstand der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr und die Ge-
schäftsleitung der Otto Reichelt GmbH, wurden mit den Inhabern die Übergabe von 
Marktdaten und die Möglichkeit von Inhaber- und Mitarbeiterinterviews vereinbart. 
Das angewendete Auswahlverfahren der Projektmärkte sollte sicherstellen, dass die 
im Rahmen des Forschungsprojektes untersuchten Lebensmittelmärkte möglichst 
viele Facetten von Veränderungsprozessen abdecken können. 

Eine Repräsentativität der Untersuchungsergebnisse bezogen auf eine Bewertung der 
Privatisierungen des EDEKA-Verbundes insgesamt, kann jedoch nicht beansprucht 
werden. Dafür ist das Sample zu klein und die Auswahl, sowohl der Märkte als auch 
der Interviewpartner, zu stark von den Kooperationspartnern beeinflusst. Hinzu 
kommt noch ein wichtiger, in den Interviews sehr häufig benannter und bereits weiter 
vorn dargestellter Sachverhalt: Beide EDEKA-Vertriebslinien, sowohl die E-Reichelt 
GmbH als auch die ehemalige Marktkauf GmbH, hatten, bevor sie von EDEKA über-
nommen wurden, eine langjährige Entwicklung als eigenständige Filialbetriebsunter-
nehmen hinter sich. Beide Filialketten verfügten und verfügen noch immer über ein 
spezifisches Markenimage, eine eigene Identität als Marke nach außen und auch nach 
innen sowie, aus der Vorgeschichte als Filialbetriebe resultierend, auch über gut funk-
tionierende Betriebsratsstrukturen zur Umsetzung der betrieblichen Mitbestimmung.  
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Weiterhin kann angenommen werden, dass der Typus des Inhabers, der bereit ist, mit 
Wissenschaftlern über die Situation und die Arbeitsbedingungen der Beschäftigten zu 
sprechen, im Regelfall nicht zu der Gruppe gehört, die sich über Arbeitnehmer- und 
Mitbestimmungsrechte hinwegsetzen. Die Gruppe von Inhabern, mit denen wir im 
Laufe des Projektes reden konnten, repräsentiert einen Typ Kaufmann, der selbst 
durch langjährige Arbeit im Angestelltenverhältnis Mitbestimmungspraxis und den 
Stellenwert tariflicher Schutzbestimmungen erleben konnte. Rückschlüsse auf Märk-
te, in denen Inhaber ein besonders patriarchales Führungsverständnis und eine beson-
ders gewerkschafts- und mitbestimmungsfeindliche Einstellung haben, verbieten sich 
insofern.46 

Die erste Kontaktaufnahme mit den Inhabern, ausnahmslos Existenzgründer mit nur 
einem eigenen Markt, erfolgte Ende August 2012, nach Klärung aller offenen inhalt-
lichen und organisatorischen Fragen, einschließlich der rechtsverbindlichen Unter-
zeichnung einer Vertraulichkeitsverpflichtung. 

Die erste Interviewrunde, mit einem Einstieg über die Inhaber, dann mit den von den 
Inhabern nach den verschiedenen Einsatzbereichen: (1) Bedienung, (2) Kasse, (3) 
Obst/Gemüse und Laden ausgewählten Beschäftigten, begann im Oktober 2012 und 
endete im November 2012. Die konkrete Auswahl der Interviewpartner unter den 
Beschäftigten wurde weitgehend den Inhabern der Märkte überlassen, außer der Vor-
gabe, jeweils einen Gesprächspartner aus jedem Bereich des Marktes auszuwählen. 
Es ist davon auszugehen, und die Interviews bestätigten diese Einschätzung, dass es 
sich hier um eine „Positivauswahl“ an Arbeitnehmern handelt, die zudem zur Kernbe-
legschaft des Marktes gehören. 

Schwerpunkte der ersten Interviews bildeten Aussagen zu den bestehenden und ver-
änderten Arbeitsvertragsverhältnissen, zu Veränderungen in der Belegschaftszusam-
mensetzung, zu Änderungen in der Arbeitsorganisation, zur Entwicklung und Umset-
zung von Qualifizierungsmaßnahmen und zur Personalentwicklung. 

Die zweite Interviewrunde mit den Interviewschwerpunkten auf den Themen Be-
triebsklima, informelle Hierarchien, Konfliktquellen und Konfliktbearbeitung, die 
Rolle des Inhabers, Gestaltung der Mitbestimmung und Interessenvertretung wurden 
nach einem halben Jahr im Juni 2013, wieder mit den gleichen Gesprächspartnern, 
durchgeführt. 

                                                 
46 Vgl. dazu Sabine Böhm, Stefan Lücking: Orientierungsmuster des Managements in betriebsratslosen Betrieben – 
zwischen Willkürherrschaft und Human Resource Management. In: Ingrid Artus u.a.: Betriebe ohne Betriebsrat. 
Informelle Interessenvertretung in Unternehmen. Frankfurt/New York 2006, S. 107-139. 
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Die Ergebnisse der Interviews wurden dokumentiert und danach den Interviewpart-
nern die Möglichkeit gegeben, die Richtigkeit der Aussagen zu bestätigen bzw. durch 
Änderungshinweise zu vervollständigen. 

2.2 Kurzdarstellung der Märkte 

2.2.1 Verbrauchermärkte Marktkauf in der EDEKA-Region Rhein-
Ruhr 

Marktkauf 1 (MK1) liegt in einer Kreisstadt im Osten von Nordrhein-Westfalen mit 
über 100.000 Einwohnern. Der Marktkauf Verbrauchermarkt MK1 zählt mit seiner 
Verkaufsfläche von unter 2.500 qm zu den kleinen Verbrauchermärkten47. MK1 bie-
tet neben dem Vollsortiment an Lebensmitteln, auch die Marktkauf spezifische große 
Bedientheke für Fleisch, Wurst, Käse und Fisch. Eine große Obst und Gemüseabtei-
lung im Eingangsbereich und eine attraktiv gestaltete und gut sortierte Weinabteilung 
sowie ein integrierter Getränkebereich mit z.T. regionalen Bier- und Saftspezialitäten 
komplettieren das Lebensmittelangebot. Der Non-Food-Bereich, auf zwei Regalrei-
hen beschränkt, rundet das Sortiment des Verbrauchermarktes ab. MK1 wurde noch 
als Regiemarkt bereits im Jahr 2008 komplett renoviert, auf eine neue moderne Farb-
gestaltung umgestellt und grundlegend modernisiert. Die Übertragung an einen selb-
ständigen Kaufmann fand im September 2012 statt. Zum Zeitpunkt der Übertragung 
hatte MK1 insgesamt 69 Beschäftigte, davon 17 Mitarbeiter in Vollzeitarbeitsverhält-
nissen und zwei Auszubildende. Der Umsatz lag unter 15 Mio. Euro pro Jahr. 

Marktkauf 2 (MK2) liegt in einer Kleinstadt in Ostwestfalen mit knapp 10.000 Ein-
wohnern. Von der Landesregierung NRW wird die Stadt städtebaulich als Mittelzent-
rum anerkannt. Der Marktkauf Verbrauchermarkt MK2 zählt mit seiner Verkaufsflä-
che von 3.000 qm bereits zu den großen Verbrauchermärkten47. Die Erweiterung der 
Verkaufsfläche war ein Ergebnis des Umbaus, einschließlich Modernisierung und 
Renovierung, die vom neuen Inhaber vor der Übernahme umgesetzt wurde. MK2 
bietet nach dem Umbau und der Neueröffnung unter dem neuen Inhaber Ende 2011 
neben dem Vollsortiment an Lebensmitteln nun auch eine große Bedientheke für 
Fleisch, Wurst, Käse und Fisch. In der Grundstruktur der Warenpräsentation folgt 
MK2 dem Marktkaufkonzept mit einer großen Obst und Gemüseabteilung im Ein-
gangsbereich, einer nach Auffassung des Verfassers attraktiv gestalteten, gut sortier-
                                                 
47 Die Klassifizierung der Vertriebslinien nach der Definition von The Nielsen Company (Germany) GmbH, 
Deutschland 2013 - Handel, Verbraucher, Werbung, Definition der Einzelhandelstypen, Frankfurt am Main 2013, S. 
10 charakterisiert Verbrauchermärkte als „Einzelhandelsgeschäfte mit mindestens 1.000 qm Verkaufsfläche, die ein 
breites Sortiment des Lebensmittel- und Nichtlebensmittelbereichs in Selbstbedienung anbieten.“ Dabei wird unter-
teilt in große Verbrauchermärkte mit „mindestens 2.500 qm Verkaufsfläche, die ein breites, warenhausähnliches 
Sortiment des Lebensmittel- und Nichtlebensmittelbereichs in Selbstbedienung anbieten“ und in kleine Verbrau-
chermärkte mit einer „Verkaufsfläche zwischen 1.000 und 2.499 qm, die ein breites Sortiment des Lebensmittel- 
und Nichtlebensmittelbereichs in Selbstbedienung anbieten.“ 
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ten Weinabteilung sowie einem überzeugenden Getränkebereich mit z.T. internatio-
nalen und regionalen Bierspezialitäten und einer breiten Palette an nichtalkoholischen 
Getränken. Der Non-Food-Bereich spielt im MK2 eine bedeutende Rolle und füllt ca. 
ein Drittel der Verkaufsfläche. Im Einzugsbereich des MK2 stehen dem warenhaus-
ähnlichen Angebot nur wenig konkurrierende Anbieter gegenüber. Der MK 2 bietet 
den ortsansässigen Kunden die Möglichkeit Textilien, Heimelektronik, Haushaltswa-
ren, Baumarktprodukte und Pflanzen einkaufen zu können, ohne den weiten Weg in 
die nächstgrößere Stadt auf sich nehmen zu müssen. Der Non-Food-Anteil am Um-
satz ist entsprechend hoch. Zum Zeitpunkt der Übertragung hatte MK2 insgesamt 51 
Beschäftigte, davon 15 Mitarbeiter in Vollzeitarbeitsverhältnissen und einen Auszu-
bildenden. Der Umsatz lag vor dem Umbau bei ca. 10 Mio. Euro pro Jahr. 

2.2.2 Supermärkte und kleine Verbrauchermärkte der 
Vertriebslinie E-Reichelt in der EDEKA-Region Minden-Hannover 

Alle vier Reichelt-Märkte im Untersuchungssample befinden sich in Berlin. Nach der 
Klassifizierung von Nielsen (Fußnote 47) gehören drei der Märkte zur Kategorie der 
kleinen Verbrauchermärkte mit Verkaufsflächen über 1.000 qm und unter 2.499 qm, 
der kleinste Markt im Sample mit einer Verkaufsfläche von etwas über 500 qm wird 
nach Nielsen als großer Supermarkt (über 400 qm und unter 999 qm Verkaufsfläche) 
klassifiziert. Zu den Besonderheiten der Vertriebslinie EDEKA-Reichelt zählen bei-
spielsweise in der Vorkassenzone Bäckerstände und eine Bedientheke mit einem Im-
bissangebot. In einigen wenigen Reichelt-Märkten sind sogar Poststellen in die Vor-
kassenzone der Märkte integriert. Die Öffnungszeiten der Reichelt-Märkte sind weit-
gehend vereinheitlicht und liegen Montag bis Samstag von 7.00 Uhr bis 22.00 Uhr48. 
Die Bedientheken schließen dabei bereits um 20 Uhr. Die starke regionale Veranke-
rung der Marke und die starke Orientierung auf Frische und Convenience Produkte 
machen Reichelt seit einigen Jahren zur erfolgreichsten Vertriebsmarke innerhalb der 
EDEKA-Region Minden-Hannover. 

Reichelt-Markt 1 (RM 1) liegt als einziger der untersuchten Reichelt-Märkte im 
ehemaligen Ostteil der Stadt. Das findet hier Erwähnung, weil in den Interviews die-
sem Fakt durchaus Bedeutung zugemessen wurde. Mit etwas über 1.000 qm Ver-
kaufsfläche zählt dieser Markt zu den kleinen Verbrauchermärkten. In der Vorkas-
senzone des Marktes ist ein „Thürmann“-Bäckerstand, eine regionale Back- und 
Konditorlinie der Regionalgesellschaft EDEKA Minden-Hannover, vertreten. Eine 
Besonderheit des Marktes ist eine integrierte Postfiliale, die ebenfalls zum Markt ge-
hört. Zum Zeitpunkt der Übertragung hatte RM 1 insgesamt 33 Beschäftigte, davon 
fünf Mitarbeiter in Vollzeitarbeitsverhältnissen und keinen Auszubildenden. Der Jah-
resumsatz liegt bei über sechs Mio. Euro.  
                                                 
48 Lt. Konzeptvereinbarung bei Übernahme eines Reichelt-Marktes liegen die Kernzeiten der Ladenöffnung zwi-
schen 8.00 Uhr und 22.00 Uhr. 
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Reichelt-Markt 2 (RM 2) liegt im Südwesten Berlins. Mit über 1.200 qm Verkaufs-
fläche zählt dieser Markt zu den kleinen Verbrauchermärkten. In die Vorkassenzone 
des Marktes ist, wie in fast allen Reichelt-Märkten, ein Thürmann-Backstand inte-
griert. Die Bedienabteilung ist um eine Fischtheke erweitert. Zum Zeitpunkt der 
Übertragung hatte RM 2 insgesamt 61 Beschäftigte, davon 19 Mitarbeiter in Vollzeit-
arbeitsverhältnissen und drei Auszubildende. Der Jahresumsatz liegt bei über zehn 
Mio. Euro.  

Reichelt-Markt 3 (RM 3) liegt im Nordwesten Berlins. Mit über 1.700 qm Verkaufs-
fläche ist er nach der Verkaufsfläche der größte im Sample. Nach der Nielsen-
Klassifikation für Lebensmittelmärkte zählt der Markt ebenfalls noch zu den kleinen 
Verbrauchermärkten. Zur Vorkassenzone des Marktes gehört ebenfalls ein Thür-
mann-Backstand. Die Bedienabteilung ist mit einer Fischtheke ausgestattet. Zum 
Zeitpunkt der Übertragung hatte RM 3 insgesamt 48 Beschäftigte, davon 14 Mitarbei-
ter in Vollzeitarbeitsverhältnissen und einen Auszubildenden. Der Jahresumsatz liegt 
bei knapp zehn Mio. Euro.  

Reichelt-Markt 4 (RM 4) liegt im Norden Berlins. Mit etwas über 500 qm Verkaufs-
fläche ist er nach der Verkaufsfläche der kleinste unter den im Projekt beobachteten 
Märkten. Die Öffnungszeiten weichen etwas von den üblichen Öffnungszeiten von 
Reichelt-Märkten ab. Der Markt öffnet eine Stunde später um 8.00 Uhr. Nach der 
Nielsen-Klassifikation für Lebensmittelmärkte gehört der Markt zu den großen Su-
permärkten. Zum Markt gehört eine kleine Bedienabteilung für Fleisch- und Wurst-
waren. Zum Zeitpunkt der Übertragung hatte RM 4 insgesamt 31 Beschäftigte, davon 
acht Mitarbeiter in Vollzeitarbeitsverhältnissen und einen Auszubildenden. Der Jah-
resumsatz liegt bei über fünf Mio. Euro.  
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3 Ergebnisse der Empirie 

3.1 Methodische Vorbemerkungen 

Im folgenden Abschnitt werden die zentralen Ergebnisse aus den Auswertungen der 
zur Verfügung gestellten wirtschaftlichen Rahmendaten und der Interviews, die in 
zwei Marktkauf und vier Reichelt-Märkten geführt wurden, dargestellt. Gemäß der 
zentralen Fragestellung nach den Veränderungen in Folge der Übertragung von Märk-
ten aus der Regie an private Inhaber werden zunächst im Überblick die wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen anhand der vorliegenden Daten bewertet, um anschließend 
die Themenkomplexe zu bearbeiten, die hinsichtlich der zentralen Themenstellung 
relevant erscheinen und entsprechend inhaltlich die Interviews prägten. Dieser Ab-
schnitt qualitativer Bewertungen ist in thematische Unterabschnitte unterteilt. Auf 
Basis der Interviews mit den Beschäftigten sollen vor allem Antworten darauf gefun-
den werden, ob es Veränderungen in den Arbeitsbedingungen in diesen sechs Märk-
ten gegeben hat und ob diese im direkten Zusammenhang mit der Übertragung an die 
selbständigen Inhaber stehen oder auf andere spezifische Entwicklungen in den Märk-
ten zurückzuführen sind. Zugespitzt formuliert: Liegen die Ursachen bei etwaigen 
Veränderungen in den Arbeitsbedingungen der Beschäftigten im System und im Ab-
lauf der Übertragung begründet oder sind diese Veränderungen eher zufällig bedingt 
und von unterschiedlichen Faktoren abhängig? 

Nach dem Einstieg mit einer überblicksartigen Auswertung der Wirtschaftsdaten der 
Märkte werden im ersten interviewbasierten Themenbereich die Vertragsverhältnis-
se betrachtet. Dabei beschreiben wir u.a., wie sich die Mitarbeiterstruktur aus Festan-
gestellten, Aushilfskräften und aus Beschäftigten von Logistikdienstleistern entwi-
ckelt und ob bzw. welche Veränderungen im Rahmen der Übertragung eingetreten 
sind. Im nächsten Themenbereich werden Veränderungen in der Arbeitsorganisation 
analysiert. Ein wichtiger Aspekt dabei ist u.a., wie sich die Zusammenarbeit der un-
terschiedlichen Beschäftigtengruppen gestaltet und welchen Einfluss darauf die Inha-
ber wie auch die Beschäftigten selbst nehmen. Das beinhaltet eine Beurteilung unter-
schiedlicher Positionen der Beschäftigten im Arbeitsprozess, den Zusammenhang mit 
den Arbeitsverträgen und die jeweiligen (individuellen) Voraussetzungen zur Umset-
zung von Gestaltungsoptionen. Die eigenverantwortliche Gestaltung und tägliche 
Organisation der Arbeit in einem Lebensmittelmarkt erfordert Qualifikationen; deren 
Erhalt und Ausbau durch Weiterbildung. Veränderungen in Qualifizierung und Per-
sonalplanung sind Gegenstand des dritten Unterabschnittes. Die täglich zu erfüllen-
den Arbeitsanforderungen und ggf. eine Diskrepanz zu den vom Inhaber bereitgestell-
ten Ressourcen können zu Quellen der Belastung werden. Diese und Strategien der 
Beschäftigten, mit Anforderungen und Belastungen umzugehen, sind Thema des vier-
ten Unterabschnitts. Die Regeln und Normen des Umgangs miteinander, die Herstel-
lung des sozialen Zusammenhalts und der Bereitschaft der Arbeitenden, ihr Arbeits-
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vermögen den Unternehmenszielen unterzuordnen, ist Gegenstand des fünften Unter-
abschnitts. Bei den Einschätzungen der Interviewpartner zum Betriebsklima ist ein 
größerer Einfluss aus dem Prozess der Übertragung selbst und der Rolle, die der selb-
ständige Kaufmann in diesem Prozessverlauf übernimmt, zu erwarten. Nicht alle Be-
lastungen führen zu Konflikten. Veränderungen in den Belastungsquellen und dem 
Betriebsklima haben Bedeutung dafür, welche Konfliktlinien entstehen und wie sie 
ausgetragen werden. Schließlich wird dargestellt, wie die Interviewpartner ihre be-
trieblichen Mitbestimmungsrechte wahrnehmen, die Gründung eines Betriebsrats 
oder den Verzicht hierauf begründen und welche Rolle ein Betriebsrat als Medium 
der institutionellen Konfliktbearbeitung spielt. 

Bei der Auswertung der Interviews zeigte sich, dass in den ersten vier Themenberei-
chen Unterschiede wesentlich stärker zwischen den Abteilungen innerhalb der einzel-
nen Märkte (Bedienungstheke, Kasse, übriger Markt) auftreten als zwischen den un-
tersuchten Märkten selbst. Begründung hierfür ist wohl, neben der weitgehenden 
Übernahme der bestehenden (zum Teil durch die neuen Inhaber selbst eingeführten) 
organisatorischen Strukturen der Märkte bei der Übertragung, dass die Vertriebslinien 
Marktkauf und Reichelt in den jeweiligen internen Abläufen relativ standardisiert 
strukturiert und gestaltet sind. Diese Abläufe haben sich auch mit dem Übergang in 
den selbständigen Einzelhandel der EDEKA nicht grundsätzlich verändert. Entspre-
chend sind die arbeitsinhaltlichen Anforderungen etwa an der Bedienungstheke über 
die jeweiligen Märkte einer Vertriebslinie hinweg relativ ähnlich, aber deutlich an-
ders als etwa an der Kasse. Im Gegensatz dazu ist das Betriebsklima weitgehend 
marktspezifisch. Die Größe des Markts, der Führungsstil von Inhaber oder Inhaberin 
oder sich langjährig entwickelnde „betriebliche Kulturen“ scheinen, den Interviews 
nach, zu Unterschieden vor allem auf Ebene der einzelnen Märkte zu führen. Daher 
werden hier speziell die Unterschiede zwischen den einzelnen Märkten herausgestellt. 
Die Darstellung von Konfliktlinien und die Rolle der Betriebsräte lassen sich wegen 
der hohen Übereinstimmung in zentralen Aussagen über Märkte und Abteilungen 
einheitlich darstellen. Besonderheiten einzelner Märkte werden dort ausgeführt, wo 
sie wichtig erscheinen. 

Das abschließende Fazit legt bei der Diskussion der tatsächlichen Veränderungen in 
den Märkten im Zuge der Übertragungen den Schwerpunkt auf drei Fragen: Wie ver-
ändert sich die tatsächliche Belegschaftszusammensetzung, bezogen auf den funktio-
nalen Einsatz der Beschäftigtengruppen? In welchem, gegebenenfalls veränderten, 
Verhältnis stehen die verschiedenen Formen betrieblicher Steuerung? Auf welche 
Weise stellt der Inhaber oder die Inhaberin die Weichen für solche Veränderungen? 

3.2 Wirtschaftliche Rahmendaten zu den ausgegliederten Märkten 
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Die Ausgliederung von Regiemärkten aus dem Unternehmensbestand der Regional-
gesellschaften und deren Übertragung an private Inhaberinnen oder Inhaber begrün-
det der EDEKA-Verbund, neben dem Verweis auf den satzungsmäßigen Förderauf-
trag, mit der Erwartung von Umsatz- und Gewinnzuwachs. Zumindest in den zurück-
liegenden fünf Jahren ist dieses Kalkül für den gesamten Unternehmensverbund auf-
gegangen. In der Umsatzentwicklung auf vergleichbarer Verkaufsfläche (ohne die 
Zu- und Abgänge infolge von Neueröffnungen, Schließungen und Privatisierungen) 
liegt die jährliche Umsatzsteigerung der selbständigen EDEKA-Kaufleute im Durch-
schnitt (der fünf Jahre) knapp doppelt so hoch wie im Regieeinzelhandel (ohne 
Marktkauf).  

Umsatzentwicklung des EDEKA-Unternehmensverbundes nach Regie- und Selbständigem 
Einzelhandel und auf vergleichbarer Verkaufsfläche (gegenüber dem Vorjahr in Prozent) 

 

Quelle: EDEKA-Unternehmensberichte 2008 bis 2012, eigene Darstellung.  

Seitens der beiden EDEKA-Regionalgesellschaften, Rhein-Ruhr als Betreiber der 
Marktkauf Verbrauchermärkte und SB-Warenhäuser und Minden-Hannover als Be-
treiber der Reichelt-Super- und Verbrauchermärkte, wird der erwartete Umsatzanstieg 
ebenfalls als Argument für eine Übertragung an selbständige EDKA-Kaufleute ange-
führt. In der Regel steigen die Umsätze bereits im ersten Jahr der Ausgliederung sig-
nifikant an. Zudem wird den selbständigen Kaufleuten eine höhere Wirtschaftlichkeit 
bescheinigt. Im Unternehmensbericht der EDEKA- Zentrale für das Jahr 2012 bedeu-
tet das in Zahlen: Auf vergleichbarer Verkaufsfläche wuchs der Regieeinzelhandel im 
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Vollsortiment um 3,9%, in den regiegeführten 136 Marktkauf-Märkten betrug der 
Umsatzzuwachs auf vergleichbarer Fläche 1,7%. Der selbständige, unternehmerge-
führte Einzelhandel wuchs hingegen um 5,5%49.  

Mit den Marktkauf-Verbrauchermärkten in der EDEKA-Regionalgesellschaft Rhein-
Ruhr und den Reichelt-Märkten in der Regionalgesellschaft Minden-Hannover gehen 
die derzeit erfolgreichsten Formate der jeweiligen EDEKA-Region in unsere Unter-
suchung ein. Neben der Darstellung einzelner Rahmendaten zur wirtschaftlichen 
Entwicklung im folgenden Unterabschnitt wird auf Basis der Beobachtungen im 
Rahmen unserer Interviews auch das Zustandekommen des wirtschaftlichen Ergeb-
nisses beleuchtet. 

3.2.1 Marktkauf – ein Erfolgsformat in der EDEKA-Region Rhein-
Ruhr 

Besser als im EDEKA-Verbund insgesamt verläuft die Entwicklung der Vertriebsli-
nie Marktkauf in der EDEKA-Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr. Im Jahr 2012 stieg 
der Umsatz auf vergleichbarer Verkaufsfläche im Marktkauf-Regieeinzelhandel um 
3,2% und damit fast doppelt so stark wie im Durchschnitt des EDEKA-Verbundes. 
Die Umsatzsteigerung in den inhabergeführten Marktkauf-Märkten betrug dagegen 
6,8% und liegt noch deutlicher über der EDEKA-Benchmark50.  

Mit den im Rahmen des Forschungsprojektes von der EDEKA-Regionalgesellschaft 
Rhein-Ruhr zur Verfügung gestellten wirtschaftlichen Rahmendaten der Untersu-
chungsmärkte, jeweils im Vergleich zu den anderen inhabergeführten Marktkauf-
Häusern im Jahr eins nach der jeweiligen Übertragung, wird eine objektive Einord-
nung der wirtschaftlichen Entwicklung der beiden untersuchten Märkte angestrebt. 
Ohne die Daten im Detail auszuführen, sollen die wesentlichen Erkenntnisse aus der 
wirtschaftlichen Entwicklung im ersten Jahr der Selbständigkeit zusammengefasst 
werden: 

Marktkauf 1 (MK 1) ist einer der überdurchschnittlich erfolgreichen Marktkauf-
Verbrauchermärkte in der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr. Im ersten Jahr der Selb-
ständigkeit stieg der Umsatz (netto) um 7,0%. Die zu diesem Zeitpunkt auch bereits 
seit einem Jahr und länger privatisierten Marktkauf-Verbrauchermärkte erreichten im 
Durchschnitt im ersten Jahr ihrer Selbständigkeit einen Umsatzanstieg um 4,7%. Bei 
MK 1 kam diese Umsatzentwicklung zudem ohne einen Umsatzimpuls aufgrund von 
Umbau oder Modernisierung zustande. Der Markt war bereits 2008 auf das neue 
Marktkauf-Konzept umgestellt worden. Noch beachtlicher ist die Entwicklung des 
Rohertrages, also der Ertrag aus dem Warengeschäft. Im ersten Jahr der Selbständig-
                                                 
49 Vgl. EDEKA-Verbund, Unternehmensbericht 2012, Hamburg, 2013, S. 12; 16. 
50 Vgl. EDEKA Rhein-Ruhr, Geschäftsbericht 2012, Moers, 2013, S. 12. 
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keit stieg der Ertrag aus dem Warengeschäft um 13,6%, trotz der zum Regiebetrieb 
formal verschlechterten Einkaufsbedingungen im EDEKA-Großhandel51. Im Markt-
kauf-internen Vergleich wurde ein Anstieg von 4,9% erreicht. Auch beim Anteil des 
Rohertrags am Umsatz erreicht MK 1 im internen Vergleich einen Spitzenwert. In 
diesem Ergebnis kommt die starke Fokussierung des Inhabers auf margenstarke Pro-
dukte und auf die Minimierung von Abschriften zum Ausdruck. Eine möglichst pass-
genaue Warenbestellung, die Veredelung von Rohprodukten (Convenience) und die 
Sortimentserweiterung um neue margenstarke Waren gehörten zu den strategischen 
Eckpunkten im Jahr eins der Selbständigkeit. Diese Unternehmensstrategie bestimmte 
sowohl die kaufmännischen Anforderungen des Inhabers an die Mitarbeiter, etwa bei 
der Warenbestellung und beinhaltete auch eine Optimierung von Arbeitsabläufen im 
Markt. Die weitgehende Umsetzung und Zielerreichung, gekoppelt mit eine absoluten 
Rückgang bei den Personalkosten um 3,1 Prozent, führte zum deutlichen Anstieg des 
Ertrages aus dem Warengeschäft und ermöglichte, nach Verlusten (vor Steuern) im 
letzten Jahr vor der Übertragung, im Jahr eins der Selbständigkeit einen beachtlichen 
Gewinn vor Steuern.  

Die Kehrseite des wirtschaftlichen Erfolgs im ersten Jahr der Übertragung wird an-
hand anderer Kennzahlen deutlich. Die Personalkosten sind absolut gesunken (-
3,1%), jedoch ohne dass an den tariflichen Einkommen etwas verändert wurde. Eine 
Ursache für sinkende Personalkosten ist das gesunkene Stundenvolumen im Ver-
gleich zum Vorjahreszeitraum. Das geringere Arbeitsvolumen wurde durch den Ein-
satz einer Dienstleistungsfirma für das Einräumen der Regale ausgeglichen. Mit die-
ser Entlastung von Routinearbeit wurde mehr Zeit für qualifizierte Arbeiten, wie Wa-
renbestellungen und weitere Kerntätigkeiten, für die im Markt beschäftigte Beleg-
schaft gewonnen. Trotz des Einsatzes von Dienstleistern konnten auch die Sachkosten 
(ohne AfA und Miete) verringert werden. Zudem wird durch einen verstärkten Ein-
satz von Aushilfen möglichst zielgenau auf Kundenfrequenzen reagiert. Die Optimie-
rung von Einsatzzeiten im Markt und der zusätzliche Einsatz von Verräumkräften 
einer Dienstleistungsfirma haben ein Abschmelzen des Stundenvolumens der Beleg-
schaft und somit Einsparungen bei den Personalkosten ermöglicht. In der Gesamtein-
schätzung der übermittelten Wirtschaftsdaten aus der Gewinn- und Verlustrechnung 
des Marktes wird deutlich, dass durch die Verdichtung der Arbeitsabläufe und eine 
starke Kostenorientierung beachtliche Reserven für kaufmännisches Handeln im 
MK 1 vorhanden waren, die vom neuen Inhaber auch konsequent genutzt wurden.52 
Tarifliche Standards und bestehende betriebliche Vereinbarungen wurden bezüglich 
der übernommenen Belegschaft bislang nicht in Frage gestellt. 

                                                 
51 Nach Aussage der Großhandlung Rhein-Ruhr wurde ein Großteil der finanziellen Einbußen durch Entfall um-
satzbezogener Rabatte beim Wareneinkauf in den Jahren 2012 und 2013 über Vergütungen an die selbständigen 
Kaufleute ausgeglichen. 
52 Die Auswirkungen durch ggf. steigende Arbeitsbelastungen diskutieren wir unter Pkt. 3.3.2 
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Marktkauf 2 (MK 2) startete mit einem Komplettumbau und der Modernisierung 
des Marktes in die Selbständigkeit. Infolge des Umbaus wurde der Markt für zwei 
Monate geschlossen. Damit der Vergleich mit dem Vorjahreszeitraum möglich wird, 
wurden für das erste Geschäftsjahr und den Vergleichszeitraum aus der Regiezeit nur 
zehn statt zwölf Monate angesetzt.  

Der Umsatzimpuls infolge des Umbaus, der Vergrößerung des Marktes um einen 
Bedienbereich mit Fischtheke und einer kompletten Modernisierung, insbesondere 
der Kühl- und Tiefkühlkostbereiches, war außerordentlich. Der Umsatz sprang um 
38,7% gegenüber dem gleichen 10-Monatszeitraum vor der Übertragung. Mit der 
Ausweitung um die Bedientheke wurde vom Inhaber Neuland für diesen Markt be-
schritten. Zusätzliches Fachpersonal wurde eingestellt und der tatsächliche Bedarf im 
Frische-Sortiment musste sich in passgenauen Bestellungen einspielen. Diese bedeu-
tenden Veränderungen zeigen sich auch in den Aufwands- und Ertragskennzahlen des 
MK 2. Da der Inhaber komplett auf den Einsatz von externen Dienstleistern verzich-
tet, spiegelt sich der zusätzliche Personalbedarf in den Personalkosten wieder. Die 
Personalkosten stiegen zum Vergleichszeitraum um 37,2%. In der Anfangsphase 
mussten an der Bedientheke Erfahrungen zur Sortimentsstruktur und zu den Bestell-
mengen gesammelt werden. Abschriften waren in diesem Zeitraum nicht zu vermei-
den. Dieser Faktor und die ungünstigeren Einkaufsbedingungen vom EDEKA-
Großhandel, der Mengenrabatt auf die großen Einkaufsvolumina des Regiebetriebes 
fielen weg (Vgl. dazu Fußnote 51), drückten auf den Rohertrag. Beide Faktoren ver-
minderten in der Einlaufphase den Ertrag aus dem Warengeschäft, der nicht im glei-
chen Maß wie der Umsatz wuchs. Anteilig am Umsatz ging er um über einen Pro-
zentpunkt zurück. Mit dem enormen Umsatzanstieg in den ersten zehn Monaten der 
Selbständigkeit setzt sich MK 2 auch deutlich von der Umsatzentwicklung der ande-
ren selbständigen Marktkauf-Inhaber ab. Die zu diesem Zeitpunkt selbständigen 
Marktkauf-Kaufleute erreichten in den vergleichbaren ersten zehn Monaten ihrer 
Selbständigkeit einen Umsatzzuwachs von ‚nur‘ 2,6%. Die anderen Selbständigen 
hatten durch die schlechteren Einkaufsbedingungen ebenfalls Anlaufprobleme bei der 
Entwicklung vom Ertrag aus dem Warengeschäft (Rohertrag). Trotz der geringeren 
Marge aus dem Warengeschäft stieg der Ertrag im MK 2 absolut um 32,1%. Bei nur 
leicht gestiegenen Sachkosten und trotz eines hohen Zinsaufwandes infolge der Inves-
titionen zum Umbau des Marktes fiel das Ergebnis (vor Steuern) gegenüber dem Vor-
jahreszeitraum unter Regiebedingungen mehr als zwanzig Mal höher aus.  

Auch im MK 2 ist die Tendenz nachvollziehbar, dass der deutliche Umsatzanstieg mit 
einem relativ sinkenden Arbeitszeitvolumen erreicht wird. Dem Umsatzanstieg um 
38,7% steht ein Anstieg des eingesetzten Stundenvolumens um 24,6% gegenüber. 
Aus der Gegenüberstellung beider Entwicklungen errechnet sich ein Anstieg der 
Stundenleistungen der Mitarbeiter gegenüber dem Vorjahreszeitraum um 11,4%. Die 
Arbeitsintensität und die Arbeitsanforderungen an die Mitarbeiter dürften auch min-
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destens in diesem Umfang gestiegen sein. In den Interviews (Vgl. Kapitel 4.3.) wer-
den die gestiegenen Arbeitsanforderungen durchaus wahrgenommen, jedoch von den 
Interviewpartnern nicht als kritische Belastung dargestellt. 

Dokumentation wichtiger Kennzahlen zu den Veränderungen im ersten Jahr der Selbstän-
digkeit gegenüber dem Vorjahreszeitraum (in %) 

 

Datenerhebung EDEKA Rhein-Ruhr, eigene Berechnungen 

3.2.2 E-Reichelt – das Erfolgsformat der EDEKA-Region Minden-
Hannover 

Ebenso wie die Vertriebslinie Marktkauf in der EDEKA-Regionalgesellschaft Rhein-
Ruhr zu einem Vorzeigeprojekt avanciert ist, verläuft die Umsatzentwicklung der 
Vertriebslinie E-Reichelt ebenfalls erfolgreicher als in anderen Vertriebslinien der 
Regionalgesellschaft Minden-Hannover. Im Jahr 2012 stieg der Umsatz auf ver-
gleichbarer Verkaufsfläche im Einzelhandel der Regionalgesellschaft um 4,6%. Die 
Umsatzsteigerung in der Vertriebslinie E-Reichelt betrug 6,3% und liegt damit be-
achtlich über dem Durchschnitt der EDEKA-Regionalgesellschaft.  

Mit den im Rahmen des Forschungsprojektes von der E-Reichelt Verwaltungsgesell-
schaft mbH zur Verfügung gestellten wirtschaftlichen Rahmendaten der Untersu-
chungsmärkte, jeweils im Vergleich zu den anderen inhabergeführten E-Reichelt 
Märkten im Jahr eins nach der Übertragung, wird der Versuch einer wirtschaftlichen 
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Bewertung der vier Untersuchungsmärkte vorgenommen. Ohne die Daten im Detail 
auszuführen, sollen im Folgenden die wesentlichen Erkenntnisse aus der Entwicklung 
zusammengefasst werden. 

Reichelt-Markt 1 (RM 1) liegt unter den beobachteten Märkten nach der Umsatz-
entwicklung im ersten Jahr der Selbständigkeit mit +6,4% an zweiter Position. Mit 
einem Plus von 6,4% beim Umsatz liegt RM 1 exakt auf dem Niveau, das auch im 
Durchschnitt der zu diesem Zeitpunkt selbständigen Reichelt-Märkte im Jahr eins 
nach der Privatisierung erreicht wurde. Die ungünstigeren Einkaufskonditionen beim 
EDEKA-Großhandel im Vergleich zu der Zeit unter Regiebedingungen ließen den 
Ertrag aus dem Warengeschäft nur um 2,3% steigen. Dieser geringere Anstieg voll-
zog sich jedoch auf einem vergleichsweise hohen Niveau des Rohertrages in diesem 
Markt. RM 1 liegt beim Anteil des Rohertrages am Umsatz um einen Prozentpunkt 
über dem Durchschnitt aller privatisierten Reichelt-Märkte.  

Die Verdopplung der Miethöhe als Anpassung auf das übliche Marktniveau für Ein-
zelhandelsobjekte wurde im ersten Jahr der Selbständigkeit durch Stützungsleistun-
gen des EDEKA-Großhandels weitgehend aufgefangen. Der Umsatzsteigerung steht 
ein Rückgang der Beschäftigtenzahlen und des Arbeitsvolumens der Belegschaft ge-
genüber. Das Arbeitsvolumen des Stammpersonals sank um 6,6%. Dadurch sanken 
die Personalkosten für das Stammpersonal um knapp 2%. Auf die gestiegene Arbeits-
nachfrage infolge des Umsatzanstiegs bei gesunkenem Arbeitsvolumen der Stammbe-
legschaft wurde mit der Ausweitung von Werkverträgen reagiert. Bereits vor Beginn 
der Privatisierungen war in den Reichelt-Märkten die Zusammenarbeit mit externen 
Dienstleistern begonnen worden. Die Kosten für die externen Dienstleistungen ver-
doppelten sich im ersten Jahr der Selbständigkeit im RM 1.  

Nach der Übertragung des RM 1 wurden Modernisierungen im Inventar und kleinere 
Umbauten vorgenommen, die durch Kredite finanziert werden. Zusätzlich belasten 
die Zinszahlungen, die mit der Übernahme des Marktes verbunden sind. Die Tilgung 
der Darlehen beansprucht dadurch einen erheblichen Teil des Ertrages aus dem opera-
tiven Geschäft. Trotz der zusätzlichen Belastungen konnte durch die Inhaberin des 
RM 1 ein Gewinn (vor Steuern) spürbar über dem unter Regiebetrieb eingespielten 
Ergebnis erreicht werden.  

Mit der unternehmerischen Entscheidung, Arbeitsstunden der Stammbelegschaft 
durch Dienstleister zu ersetzen, erhöht sich die Umsatzleistung pro eingesetzter Ar-
beitsstunde der Belegschaft deutlich. Im Vergleich zum letzten Jahr des Regiebetrie-
bes stieg die Stundenleistung (Umsatz im Verhältnis zum eingesetzten Arbeitsvolu-
men) der Stammbelegschaft rechnerisch um 14%. 
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Reichelt-Markt 2 (RM 2) setzt mit ca. 10 Mio. Euro das größte Umsatzvolumen der 
vier Reichelt-Projektmärkte um. Im ersten Jahr der Selbständigkeit konnte RM 2 je-
doch nicht mit einem überdurchschnittlichen Umsatzwachstum aufwarten. Mit einem 
Umsatzanstieg um 4,6% wurde zwar ein beachtlicher Wert erreicht, die Reichelt-
Märkte, die sich zu diesem Zeitpunkt ebenfalls in der Selbständigkeit befanden, er-
reichten jedoch ein Plus von 5,1%. Da neben der Umsatzentwicklung vor allem der 
Ertrag aus dem Warengeschäft die Gesamtsituation eines Marktes bestimmt, ist die 
Ertragsentwicklung aus dem Warengeschäft (Rohertrag) fast noch wesentlicher. Im 
RM 2, so dokumentieren die übergebenen Daten, konzentrierte man sich im Schwer-
punkt auf die Ertragsentwicklung. Der Ertrag aus dem Warengeschäft konnte im ers-
ten Jahr, trotz verschlechterter Einkaufskonditionen als Einzelmarkt im Vergleich zur 
Zeit als Regiebetrieb, um 6,1% gesteigert werden und liegt damit um knapp zwei 
Prozent über dem Durchschnitt aller selbständigen Reichelt-Märkte. Auch der Anteil 
des Rohertrages am Umsatz liegt nach dem ersten Jahr der Selbständigkeit um einen 
Prozentpunkt über dem der anderen Märkte. Bedarfsgenaue Warenbestellungen, mar-
genstarke Produkte und geringere Abschriften stehen im Fokus der Warenverantwort-
lichen und des Inhabers im RM 2.  

RM 2 fährt bezüglich des Personaleinsatzes eine ähnliche Strategie wie RM 1: Durch 
die Ausweitung des Einsatzes von Aushilfen zu den Tagesspitzen und von Werkver-
tragsfirmen für Verräumtätigkeiten wird versucht, das rückläufige Arbeitsvolumen 
der Stammbelegschaft auszugleichen. Dabei findet der Austausch nicht in dem Maße 
statt wie im RM 1. Der Aufwand für externe Dienstleister erhöhte sich um 40%. Der 
Austausch erfolgte jedoch nicht äquivalent, zumindest nicht was die Entwicklung der 
Personalkosten betrifft. Durch den Austausch von Arbeitsstunden der Stammbeleg-
schaft gegen Aushilfen und Werkvertragstätigkeit reduzierten sich die Personalkosten 
im ersten Jahr der Selbständigkeit um knapp 2%, die Arbeitsstunden des Stammper-
sonals verringerten sich zum Vorjahreszeitraum um 1,4%. 

Der Kostenfaktor, der ein deutlich besseres Ergebnis im ersten Jahr der Selbständig-
keit verhinderte, ist eine Verdopplung der Mietzahlungen, aufgrund von Modernisie-
rungsmaßnahmen vor der Übertragung, denen auch keine äquivalente Stützungsleis-
tung des Großhandels gegenübersteht. 

Dennoch wird im RM 2 das zweitbeste Ergebnis vor Steuern aller vier Projektmärkte 
erreicht, auch wenn das Ergebnis im letzten Jahr des Regiebetriebes um 7% höher 
ausfiel. 

Reichelt-Markt 3 (RM 3) hat mit einem Großflächendiscounter im direkten Wett-
bewerbsumfeld eine schwierige Ausgangslage am Standort. Die Umsatzentwicklung 
im ersten Jahr der Selbständigkeit liegt mit +3,6% am unteren Rand der vier Projekt-
märkte. Im direkten Vergleich mit den übrigen zum Stichtag bereits privatisierten 
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Märkten schneidet RM 3 dennoch nicht schlecht ab, diese erreichen im Durchschnitt 
einen Umsatzzuwachs um 3,8%, also nur marginal mehr. Ähnlich ist die Entwicklung 
beim Ertrag aus dem Warengeschäft verlaufen. RM 3 konnte den Rohertrag um 5,2% 
steigern, die Referenzgruppe unter den Reichelt-Märkten jedoch um 6%. Hinzu 
kommt, dass die Rohertragsquote (Relation von Rohertrag zum Umsatz) um knapp 
1,5 Prozentpunkte unter der Referenzgröße liegt. Im Gegensatz zu den Reichelt-
Märkten 1 und 2 hat RM 3 den Einsatz von Dienstleistern um über 30% einge-
schränkt und dafür Teilzeitbeschäftigte und Aushilfen aufgestockt. Zusätzlicher 
Druck auf die Beschäftigung kommt durch einen doppelt so hohen Anteil von Lang-
zeiterkrankten (ohne Lohnfortzahlung) wie im Durchschnitt aller Reichelt-Märkte. 
Denn auch hierfür muss zusätzliches Arbeitsvolumen bereitgestellt werden. Diese 
Fakten erklären zum Teil den deutlichen Anstieg bei den eingesetzten Arbeitsstunden 
der Stammbelegschaft, was erheblich von der Praxis in den anderen Reichelt-Märkten 
abweicht. 

Die schwierige Wettbewerbsposition des RM 3 wird durch eine deutliche Stützungs-
leistung des EDEKA-Großhandels anerkannt, die höchste Stützungsleistung der vier 
Projektmärkte. Der deutliche Anstieg beim Rohertrag, insgesamt nur leicht steigende 
Personalkosten, Einsparungen bei den Sachkosten, u.a. durch den Wechsel des 
Stromversorgers, und nicht zuletzt die deutliche Stützungsleistung durch den Groß-
handel der EDEKA haben dem RM 3 das höchste operative Ergebnis aller Projekt-
märkte beschert.  

Reichelt-Markt 4 (RM 4) ist mit nur etwas mehr als 500 qm Verkaufsfläche der 
kleinste Markt unter den untersuchten Märkten. Der Umsatzzuwachs im ersten Jahr 
der Selbständigkeit betrug 6,8% und liegt damit fast doppelt so hoch wie bei den pri-
vatisierten Referenzmärkten, die einen Umsatzanstieg von 3,8% erreichen konnten. 
Auch im Vergleich der vier Projektmärkte erreicht RM 4 den höchsten Umsatzanstieg 
im Jahr Eins der Selbständigkeit. Bezogen auf die vergleichsweise geringe Ladenflä-
che erreicht RM 4 die mit Abstand höchste Flächenleistung von knapp 10 Tsd. Euro 
je qm Verkaufsfläche. Die Flächenleistung ist damit mehr als doppelt so hoch wie 
bspw. im RM 3.  

Der Ertrag aus dem Warengeschäft konnte nicht im gleichen Maße wie der Umsatz 
gesteigert werden. Mit einem Wachstum von 1,5% liegt der Anstieg beim Rohertrag 
deutlich unter der Referenzgröße von +5,0% der anderen Selbständigen und auch 
unter der Entwicklung der anderen Projektmärkte. Die Personalkosten für das 
Stammpersonal stiegen um 7,3% und damit am deutlichsten unter den vier untersuch-
ten Märkten. Im Gegenzug wurde der Einsatz von Beschäftigten von Werkvertrags-
unternehmen leicht eingeschränkt (-4,5%). Durch die Ausweitung des Stammperso-
nals stieg auch deren Arbeitszeitvolumen um 0,2%. Trotz Anstieg des Arbeitszeitvo-
lumens wurde in Relation zum Umsatz deutlich mehr Umsatzleistung erbracht. Die 
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Stundenleistung (Umsatz je Arbeitsstunde des Stammpersonals) erhöhte sich um 
6,6%.  

Diese insgesamt positive wirtschaftliche Entwicklung wird von deutlich gestiegenen 
Sachkosten (+17,2%) und einem Mietanstieg um 70% konterkariert. Trotz der Stüt-
zungsleistung der EDEKA-Großhandlung wird das Ergebnis (vor Steuern) aus dem 
letzten Jahr des Regiebetriebes bei Weitem nicht erreicht. Der kleinste unter den Pro-
jektmärkten erreicht trotz des stärksten Umsatzanstiegs nur das schwächste Ergebnis. 

Dokumentation wichtiger Kennzahlen der untersuchten Reichelt-Märkte zu den Veränderun-
gen im ersten Jahr der Selbständigkeit gegenüber dem Vorjahreszeitraum (in %) 

 

Quelle: Datenerhebung E-Reichelt Verwaltungsgesellschaft mbH, eigene Berechnungen 
Anmerkung: Stundenvolumen ohne Berücksichtigung der eingesetzten Dienstleister, Daten hierzu 
standen nicht zur Verfügung.  

3.3 Empirische Ergebnisse zu den veränderten Arbeitsbedingungen 
der Beschäftigten nach der Übertragung der Märkte 
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3.3.1 Veränderungen der konstitutiven Rahmenbedingungen in 
den Märkten 

A. Veränderungen in den Vertragsverhältnissen und der 
Belegschaftszusammensetzung in der Folge der Übertragung der Märkte 
an selbständige Kaufleute 

In den beiden Marktkauf Verbrauchermärkten der EDEKA Regionalgesellschaft 
Rhein-Ruhr tritt infolge des Betriebsübergangs nach §613a BGB der neue Inhaber in 
die Rechte und Pflichten der bestehenden Arbeitsverhältnisse ein. Ansprüche aus 
Arbeitsvertrag und Tarifvertrag werden für die übernommenen Beschäftigten für ein 
Jahr geschützt und können nur individualrechtlich durch einen Änderungsvertrag zum 
Arbeitsvertrag oder eine Änderungskündigung aufgekündigt werden. Geltende Be-
triebsvereinbarungen gelten grundsätzlich weiter und müssten kollektivrechtlich, mit 
Genehmigung des Betriebsrates, aufgekündigt werden. In den beiden untersuchten 
Marktkauf-Verbrauchermärkten sind alle Beschäftigtenverhältnisse auf die neuen 
Inhaber übergegangen. In einem Markt gab es zwei Personalabgänge, die jedoch nicht 
ursächlich mit der Übernahme im Zusammenhang stehen (Entlassung wegen Dieb-
stahls, persönliche Gründe einer Aushilfe). 

Bereits vor der Übertragung übernahmen die künftigen Inhaber die Märkte als ange-
stellte Marktkauf-Marktleiter. In der „Kennenlernphase“, die nach Informationen von 
Betriebsräten häufig genutzt wird, um sich von unliebsamen Mitarbeitern zu trennen 
und einen „problemlosen“ Start in die Existenzgründung vorzubereiten (Warich 2011, 
S. 27), fanden in den Projektmärkten keine einschneidenden Personalveränderungen 
statt. Die Beschäftigtenstrukturen blieben bis zur Übernahme weitgehend so erhalten, 
wie sie zum Zeitpunkt des Erstkontaktes mit dem Markt bestanden. Im MK 2 wurde 
in dieser Phase die Beschäftigtenzahl in Hinblick auf die Erweiterung des Marktes um 
eine Bedientheke um drei Vollzeitstellen erweitert. Im MK1 wurden die Arbeitskapa-
zitäten von drei Aushilfen und zwei längerfristig ausfallenden Mitarbeiterinnen durch 
den Einsatz von Mitarbeitern einer Dienstleistungsfirma in der Warenverräumung 
ausgeglichen. Der Einsatz von Dienstleistern im MK1 wurde als Test bewertet, in-
wieweit mit der damit verbundenen Entlastung der Beschäftigten die Qualifikationen 
der Mitarbeiterinnen im Markt nutzbringender eingesetzt werden können.  

Veränderungen in den Beschäftigtenstrukturen fanden im MK1 bereits in den Jahren 
des Regiebetriebes statt. In den drei Jahren von Januar 2009 (nach der Modernisie-
rung und Neueröffnung) bis Januar 2012 vor Eintritt des neuen Inhabers in den Re-
giemarkt verringerte sich die Zahl an Vollzeitbeschäftigten im MK1 um 15%, wäh-
rend die Aushilfen um 71% aufgestockt wurden53. Anders im MK2: Die Beschäftig-
tenstruktur blieb seit der Übernahme seitens der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr 
                                                 
53 Jeweils bezogen auf den Monat Januar 
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2008 nahezu unverändert, die Zahl der Auszubildenden wurde im jeweiligen Jahres-
durschnitt sogar um einen Azubi erhöht. Die Zahl an Auszubildenden lag im MK2 
seit 2010 über dem allgemeinen Durchschnitt der Regie-Marktkaufmärkte. MK1 war 
in den Jahren seit der Neueröffnung Ende 2008 bis zur Übertragung 2012 in den Aus-
bildungsaktivitäten deutlich weniger aktiv als der Durchschnitt aller Regiemärkte. 
Bezüglich der Personalentwicklung sind bereits in der Zeit des Regiebetriebes abwei-
chende Ausgangspositionen und entsprechend unterschiedliche Entwicklungsstrate-
gien erkennbar. MK1 startete 2009 mit einem vergleichsweise hohen Anteil an Voll-
zeitbeschäftigten (30%) und verringerte den Anteil bis Ende 2011 auf 27%. Der An-
teil der Kernbelegschaft54 verringerte sich von 90% (2009) bis zur Übertragung Ende 
2012 auf 83%. Im MK2 betrug der Anteil der Kernbelegschaft bereits 2008 „nur“ 
83% und blieb bis zum Zeitpunkt der Übertragung nahezu konstant. Die Annäherung 
der Beschäftigtenstrukturen hinsichtlich des Verhältnisses von Kernbelegschaft und 
Aushilfen auf ein vergleichbares Niveau (Aushilfen anteilig an allen Beschäftigten ca. 
17%) ist zumindest in den beiden Projektmärkten bereits in der Phase des Regiebe-
triebes vollzogen worden.  

Was passierte im Jahr Eins nach der Übertragung der beiden Marktkauf-Häuser an die 
neuen Inhaber? 

Nach der Übertragung wurden in beiden untersuchten Märkten Arbeitsverträge und 
Arbeitsverhältnisse, wie in §613a BGB gesetzlich fixiert, nicht angetastet. Auch wur-
de in keinem Fall der Abschluss eines neuen Arbeitsvertrages, der auf den neuen In-
haber lautet, verlangt. Der Ausstieg aus der Tarifbindung, der nach Wegfall der All-
gemeinverbindlichkeit im Einzelhandel seit dem Jahr 2000 fast obligatorisch mit ei-
ner Privatisierung einhergeht55, ist für die Beschäftigten finanziell bislang kaum spür-
bar, da die tariflichen Regelungen zu den Entgelten und den tariflichen Leistungen 
wie Urlaubs- und Weihnachtsgeld nach wie vor Gültigkeit besitzen.  

Der Inhaber MK1 betont, dass die tariflichen Besitzstände unangetastet bleiben, um 
mit motivierten Mitarbeitern nachhaltige Personalstrukturen aufbauen zu können. Bei 
Neueinstellungen, bisher nur Aushilfen, wird zwar kein Tariflohn gezahlt, aber auch 
keine sittenwidrige Löhne. Das akzeptiert auch der Betriebsrat56. 

MK2, bereits 2011 privatisiert, hat die tarifliche Entgelterhöhung um 2,0% ab 1. Juni 
2012 bislang nicht umgesetzt, jedoch für Ende 2013 in Aussicht gestellt. Einen Teil 
der Tariferhöhung hat der Inhaber in Form von Warengutscheinen, die im Markt ein-

                                                 
54 Kernbelegschaft wird hier definiert als Mitarbeiterinnen in sv-pflichtiger Vollzeit- und Teilzeitbeschäftigung, 
einschließlich der Auszubildenden. 
55 Bislang sind die neuen Inhaber privatisierter EDEKA-Märkte nur in Ausnahmefällen auch als ordentliche Mit-
glieder im Arbeitgeberverband organisiert und an die Einzelhandelstarife gebunden. 
56 Quelle: Interviewmitschrift MK1 
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gelöst werden können, weitergegeben. Zudem honoriert er besondere Leistungen der 
Mitarbeiter und Erfolge des Marktes in der Außendarstellung, aber auch „Nicht-
krankheit“, ebenfalls durch Warengutscheine. Zudem fördert er gezielt gesundheits-
bewusste Lebensweisen. Eine Raucherentwöhnung wird bspw. vom Inhaber gezahlt, 
als auch gemeinsame sportliche Aktivitäten, an einem sogenannten Gesundheitstag, 
werden vom Inhaber initiiert und finanziert57. 

In beiden Märkten lag der Krankenstand in den drei Jahren vor der Übernahme signi-
fikant höher (+1 bis +4%) als im Durchschnitt aller Marktkauf-Regiemärkte. Das 
betrifft sowohl den Krankenstand mit Lohnfortzahlung (bis sechs Wochen), als auch 
den Langzeitkrankenstand (ohne Lohnfortzahlung). Im MK1 konnte bezüglich des 
Krankenstandes (mit Lohnfortzahlung) im ersten Jahr nach der Übertragung eine 
marginale Verbesserung erreicht werden. Die starke Gesundheitsorientierung im 
MK2 trägt erste Früchte. Im ersten Jahr nach der Übertragung sank der Krankenstand 
(mit Lohnfortzahlung) auf unter 3%, was auch im internen Marktkauf-Vergleich 
Rhein-Ruhr einen Spitzenwert darstellt. Die starke Förderung von sportlichen Aktivi-
täten und einer gesunden Lebensweise durch den Inhaber, aber sicher auch die Be-
lohnung von Beschäftigten ohne krankheitsbedingte Fehlzeiten durch Warengut-
scheine, scheinen sich für den Inhaber letztlich durch einen niedrigen Krankenstand 
auszuzahlen. 

In beiden Marktkauf-Verbrauchermärkten wurde von den befragten Mitarbeitern 
ziemlich einhellig das hohe Maß an Eigenständigkeit betont, das bereits zu ‚Regiezei-
ten‘ bestand. Der Anteil der Kernbelegschaft von 83% deutet zudem auf eine starke 
Verantwortlichkeit der Mitarbeiter für die Selbstorganisation der internen Abläufe im 
Markt hin. Dieses über Jahre gewachsene und eingespielte Potenzial an fachlichen 
und sozialen Qualifikationen wurde von beiden Inhabern übernommen und bisher 
weitgehend erhalten. Die Betonung der langjährigen Zusammenarbeit impliziert eine 
geringe Fluktuation innerhalb der Kernbelegschaft. Zudem wird auf den hohen Aus-
bildungsstand des Belegschaftskerns verwiesen. Die Anforderungen der Inhaber an 
eigenverantwortliches und kooperatives Arbeiten in den verschiedenen Bereichen der 
Märkte basieren somit weitgehend auf den Qualifikationen der übernommenen Kern-
belegschaft. 

Dennoch haben sich im Verlaufe des ersten Jahres nach der Privatisierung die Struk-
tur der Vertragsverhältnisse und die Belegschaftsstruktur signifikant verändert. Durch 
Arbeitsverdichtung infolge steigender Umsätze steigt die Arbeitsbelastung in den 
Märkten. Trotz gegenseitiger Unterstützung auch über den eigenen Arbeitsbereich 
hinaus, was weitgehend einhellig in den Interviews hervorgehoben wurde und ohne 
größere Konflikte gehandhabt wird, ist das gestiegene Arbeitspensum nicht dauerhaft 
                                                 
57 Quelle: Interviewmitschrift MK2 
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mit den vorhandenen Personalressourcen abzudecken. Eine personelle Aufstockung 
in einzelnen Bereichen der Marktkauf-Märkte, bspw. Obst/Gemüse, Molkereiproduk-
te, Tiefkühlprodukte, wurde zur Aufrechterhaltung der hohen Qualitätsansprüche 
notwendig. 

Zur möglichst optimalen Nutzung der Mitarbeiterpotenziale werden von beiden Inha-
bern unterschiedliche Wege beschritten. Der Inhaber MK1 baut u.a. auf eine Entlas-
tung der Mitarbeiter von unqualifizierten Verräumtätigkeiten durch den Einsatz einer 
Dienstleistungsfirma. Damit soll mehr Arbeitszeit gewonnen werden, um qualifizierte 
Tätigkeiten ausüben zu können, bspw. passgenaue Bestellungen, flexible Unterstüt-
zung von Mitarbeitern in anderen Bereichen des Marktes, insgesamt eine höhere Ver-
antwortlichkeit im Umgang mit Kunden und für das Funktionieren des Marktes als 
Ganzes. Zusätzlich werden in Schwerpunktbereichen Aushilfen auf 400/450€-Basis 
eingestellt, zur Unterstützung des reibungslosen Ablaufes und einer ansehnlichen 
Präsentation bspw. von Obst und Gemüse im Eingangsbereich des Marktes. 

Der Inhaber MK2 lehnt aus Prinzip den Einsatz von Dienstleistungsfirmen ab. Nach 
seiner Einschätzung kann eigenes Personal besser motiviert werden. Eine positive 
Ausstrahlung und eine freundliche Atmosphäre für die Kunden sind so authentischer. 
Damit grenzt sich dieser Inhaber von der teilweise beobachteten Praxis im großflä-
chigen Lebensmitteleinzelhandel ab, wo die Zahl an Mitarbeitern von Dienstleis-
tungsfirmen in der Regel weiter steigt. Zur Unterstützung der Kernbelegschaft wer-
den im MK2 vor allem Schüler als Aushilfen im Nebenjob eingesetzt, auch mit dem 
Hintergedanken, diese für eine spätere Ausbildung im Markt zu begeistern. Dass auch 
über einen solchen integrativen Personaleinsatz steigende Produktivitätskennzahlen 
erreicht werden, zeigt die Auswertung der wirtschaftlichen Entwicklung des MK2. 

Konkret wirken sich die verschiedenen Herangehensweisen auch unterschiedlich auf 
die Belegschaftszusammensetzung aus. Die Belegschaft des MK1 ist im Jahresver-
gleich um insgesamt 13 Mitarbeiter/innen (+19%) gewachsen. Der Hauptteil des Be-
schäftigtenzuwachses resultiert aus der Verdopplung der Zahl an Aushilfen (+11 Per-
sonen).  

Einem Umsatzanstieg um insgesamt 7% im ersten Jahr nach der Übertragung des 
Marktkauf-Marktes MK1 an den selbständigen Kaufmann steht ein Rückgang des 
Arbeitsvolumens um ein Prozent gegenüber. Der Anstieg der Beschäftigtenzahl resul-
tiert aus den beiden letzten Monaten des Beobachtungszeitraums. Insofern sind die 
Auswirkungen auf das Jahresarbeitsvolumen noch nicht so einschneidend, wie es die 
Stichtagsbetrachtung in der folgenden Abbildung suggeriert. Eine Ursache für die 
besonders auffällige Personalveränderung zum Ende des Beobachtungszeitraums liegt 
u.a. im deutlichen Umsatzwachstum durch die Verbesserung im Wettbewerbsumfeld 
des MK1 begründet, da ein Mitbewerber seinen Markt geschlossen hat. 
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Zur Kernbelegschaft des MK1 kamen im gleichen Zeitraum eine Auszubildende und 
eine Teilzeitkraft hinzu. Der Anteil der Kernbelegschaft an allen Beschäftigten sank 
von 83% innerhalb eines Jahres auf 74%. Im Kassenbereich des MK1 wird gern mit 
Studenten als Aushilfen gearbeitet, da die Studenten sehr flexibel mit den zeitlichen 
Arbeitsanforderungen umgehen und somit die Stammkräfte, insbesondere in den spä-
ten Abendstunden, entlasten können. Zudem fallen Aushilfen nicht unter die fortgel-
tende Betriebsvereinbarung, wonach der Einsatz von Teilzeitkräften mindestens vier 
Stunden am Stück betragen muss, was die Flexibilität der Aushilfen weiter erhöht. 
Zusätzliche Entlastung bekommt die Kernbelegschaft zudem durch die an einen 
Dienstleister vergebene Auffüllung der Regale im Trockensortiment. Jeden Abend 
kommt eine sog. „Packschicht“, die vorbereitete 12-15 Rollbehälter in die Regale 
einsortiert. 

Allen Mitarbeitern im MK1 ist die Faustregel bekannt, wonach die Hälfte des Roher-
trages für Personalkosten verwendet wird. Diese wichtige betriebliche Kennzahl wird 
auch in der betrieblichen Praxis so kommuniziert, dass sowohl die Kontrolle der Ent-
wicklung des Rohertrages als auch die Kontrolle der Umsetzung der Faustregel sei-
tens der Mitarbeiter möglich ist. Dazu dient u.a. ein monatlicher Rundbrief mit In-
formationen zur Umsatzentwicklung, zum Rohertrag und zum Stand der Zielerrei-
chung zum Jahresende. 

Die Veränderungen in der Belegschaftszusammensetzung im MK1 im ersten Jahr 
nach der Übertragung verdeutlicht der nachfolgende Chart: 
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Personalentwicklung MK1 im ersten Jahr nach der Übertragung  
(Gesamtentwicklung in Personen, Anteile in %) 

 

Quelle: Datenerhebung EDEKA Rhein-Ruhr, eigene Berechnungen 

Das etwas andere Konzept der Personalentwicklung des MK2 zeigt sich in den vom 
MK1 abweichenden Strukturveränderungen in der Belegschaftszusammensetzung. 
Der Umsatzsprung von knapp 40% nach Umbau und Erweiterung des Marktkauf-
Marktes MK2 zieht einen entsprechenden Bedarf an Arbeitsvolumen nach sich. Hier 
wurde durch die Ausweitung der Kernbelegschaft auf den steigenden Personalbedarf 
reagiert. Einer Ausweitung des Umsatzes um knapp 40% steht die Ausweitung des 
Arbeitsvolumens im Vergleichszeitraum (10 Monate) um 25 Prozent gegenüber. Die 
Belegschaft (Köpfe) erhöhte sich dabei zum vergleichbaren Vorjahresmonat um 22 
Prozent. Die Anzahl an Aushilfen stieg um zwei Personen und die Anzahl festange-
stellt Beschäftigter in Teilzeitarbeitsverhältnissen um neun Personen. Die Zahl an 
Vollzeitbeschäftigten und Auszubildenden blieb zum Vorjahresmonat stabil. Die Be-
legschaftsstruktur hat sich durch die Personalausweitung minimal um einen Prozent-
punkt in Richtung der Kernbelegschaft verschoben. Der Anteil der (festangestellten) 
Kernbelegschaft erhöhte sich von 78% zum Zeitpunkt der Übertragung auf 79% nach 
einem Jahr als inhabergeführter Markt. Die dominierende Beschäftigtengruppe sind 
Teilzeitbeschäftigte mit einem Anteil von 53 Prozent an der Belegschaft des MK2. 
Trotz der Ausweitung des Arbeitsvolumens haben sich die Pro-Kopf-Leistung (Um-
satz pro eingesetzter Arbeitsstunde) und damit die Arbeitsleistung der Beschäftigten 
im MK2 deutlich erhöht. Der Netto-Umsatz je eingesetzter Arbeitsstunde stieg im 
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Jahresverlauf um 11,4%. Mit anderen Worten: Die gestiegene Produktivität und Ar-
beitsintensität seitens der Mitarbeiter hat einen erheblichen Beitrag zur positiven Ge-
schäftsentwicklung des MK2 geleistet. 

Personalentwicklung MK2 im ersten Jahr nach der Übertragung (Gesamtentwicklung in Per-
sonen, Anteile in %) 

 

Quelle: Datenerhebung EDEKA Rhein-Ruhr, eigene Berechnungen 

Beide im Projektverlauf beobachteten Marktkauf-Häuser haben im ersten inhaberge-
führten Geschäftsjahr keine Veränderungen an den Vertragsverhältnissen der über-
nommenen Belegschaft angestrebt. Vertragsverhältnisse wurden ausschließlich aus 
persönlichen und disziplinarischen Gründen (bspw. eine Entlassung wegen Dieb-
stahls) gelöst oder es wurden Umsetzungen in den Märkten aus gesundheitlichen 
Gründen auf Wunsch der Beschäftigten vorgenommen. In beiden untersuchten Märk-
ten stieg die Zahl der beschäftigten Arbeitnehmer im Jahresverlauf deutlich an. Im 
MK1 wurde der Beschäftigtenanstieg insbesondere durch die Ausweitung der Rand-
belegschaft (Aushilfen auf 450-€-Basis und Beschäftigte eines Dienstleistungsunter-
nehmens) ausgeweitet, im MK2 hingegen durch den weiteren Ausbau der Kernbeleg-
schaft, ausnahmslos durch festangestellte Teilzeitbeschäftigte. Das eingesetzte Ar-
beitsvolumen entwickelte sich dennoch deutlich langsamer als der Umsatz, wodurch 
die bestehenden physischen und psychischen Mitarbeiterpotenziale weitgehend aus-
gereizt wurden. 
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Hinsichtlich der Vertragsverhältnisse haben sich in den vier untersuchten E-
Reichelt Supermärkten aus der EDEKA Region Minden-Hannover keine ein-
schneidenden Veränderungen ergeben. Qualitativ bleibt der Mix von Festangestellten, 
Jobbern und Beschäftigten von Dienstleistungsfirmen erhalten.  

Neueinstellungen fanden statt; sie bleiben in ihrem Umfang jedoch hinter der Um-
satzentwicklung zurück. In den Interviews wird dies teils bestätigt, teils nicht in die-
ser Form wahrgenommen. Vom zu untersuchenden Zusammenhang her kann zu-
nächst kein Einschnitt durch die Übertragung festgestellt werden.  

Die Unterschiede scheinen zunächst zwischen den Arbeitsbereichen Laden, Theke 
und Kasse größer zu sein als zwischen den einzelnen Märkten. Selbstverständlich 
wird nicht die Möglichkeit einer Festanstellung durch den Arbeitsbereich beschränkt. 
Umgekehrt jedoch kann die Möglichkeit, Lücken und Grauzonen innerhalb des Ar-
beitsrechts und der Tarifbindung zu nutzen, in den drei Bereichen unterschiedlich 
sein. 

Grob skizziert gibt es an der Kasse einen vergleichsweise kleinen Kern Festangestell-
ter. Diese bzw. ein Teil haben informell leitende Funktionen, was häufig einher geht 
mit Vollzeittätigkeit und Prämienberechtigung. Jenseits dieses Kerns werden zum 
einen Jobber eingesetzt, zum anderen Beschäftigte einer Dienstleistungsfirma. Hier 
gibt es Unterschiede zwischen den Märkten: Während in RM 3 und RM 4 ausschließ-
lich Jobber in Ergänzung zu den Festangestellten eingesetzt werden, wird in RM 1 
fast ausschließlich mit der Logistikdienstleistungsfirma in Ergänzung zu Festange-
stellten gearbeitet.  
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Personalentwicklung RM1 im ersten Jahr nach der Übertragung (Gesamtentwicklung in Per-
sonen, Anteile in %) 

 

Quelle: Datenerhebung Reichelt GmbH, eigene Berechnungen 

In Markt 2 vermischen sich beide Formen.  

Personalentwicklung RM2 im ersten Jahr nach der Übertragung (Gesamtentwicklung in Per-
sonen, Anteile in %) 
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Quelle: Datenerhebung Reichelt GmbH, eigene Berechnungen 

Über die Märkte hinweg ist einerseits feststellbar, dass sich der Anteil der Festange-
stellten verringert hat, nicht durch Personalabbau und nicht durch Druck auf beste-
hende Verträge, aber indem der Umsatzsteigerung kein entsprechender Ausbau der 
Festverträge entsprach. Allerdings wird in RM 2 durchaus auch von der Übernahme 
von Beschäftigten der Dienstleistungsfirma in die Festanstellung gesprochen. Gleich-
zeitig wird im Interview das Verhältnis Festangestellter zum flexiblen Rand als pre-
kär bezeichnet: Noch akzeptabel, aber weitere Verschiebungen würden Probleme 
nach sich ziehen. 

Personalentwicklung RM3 im ersten Jahr nach der Übertragung (Gesamtentwicklung in Per-
sonen, Anteile in %) 

 

Quelle: Datenerhebung Reichelt GmbH, eigene Berechnungen 

Entsprechend ist davon auszugehen, dass hier nicht nur das Kostenargument greift, 
nicht ausschließlich auf die vergleichsweise günstigen Dienstleistungsfirmen und 
Jobber zurückgegriffen wird. Stattdessen findet eine Abwägung statt: Auf der einen 
Seite niedrigere Personalkosten und höhere numerische Flexibilität, auf der anderen 
Seite höhere Kompetenz, auch hinsichtlich eigenständigen, den wechselnden Arbeits-
situationen angepassten Arbeitens, höhere Flexibilität bezüglich der Bereitschaft, 
kurzfristig einzuspringen und höhere Zufriedenheit der Kundschaft. 
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Personalentwicklung RM4 im ersten Jahr nach der Übertragung  
(Gesamtentwicklung in Personen, Anteile in %) 

 

Quelle: Datenerhebung Reichelt GmbH, eigene Berechnungen 

An der Theke wird fast ausschließlich mit Festangestellten gearbeitet. Dabei ist der 
Anteil der Vollzeitbeschäftigten höher als im Laden oder an den Kassen. Hinzu 
kommen in wenigen Fällen Beschäftigte von Dienstleistungsfirmen, ein Jobber als 
gelernter Fleischer ist eine Ausnahme. Im Unterschied zum Kassenbereich wird nicht 
mit wechselnden Mitarbeitern des flexiblen Rands als Regelfall geplant. In einem 
Markt werden sie ausschließlich als Krankheitsvertretung eingesetzt, in anderen Fäl-
len werden Beschäftigte einer Logistikdienstleistungsfirma fest im Markt eingesetzt 
und geplant, so dass sie ausschließlich arbeitsvertragsseitig nicht Teil der Belegschaft 
des Marktes sind. Hier stellt sich die Frage nach den Ursachen der Stabilität dieses 
Arrangements. Dass es stabil ist, wurde in den verschiedenen Fällen von den Inter-
viewpersonen nicht problematisiert, gleichzeitig wurde die Beschäftigung nicht Fest-
angestellter an der Theke implizit als Ausnahme verhandelt. Dieser Widerspruch 
wurde nur ansatzweise aufgelöst, wenn beispielsweise auf das Alter oder den Zuver-
dienst-Charakter der Tätigkeit bei Angestellten der Werkvertragsfirma verwiesen 
wurde. 

Nochmals anders ist das Verhältnis Festangestellter zum flexiblen Rand im Ladenbe-
reich der Reichelt-Märkte. Hier gibt es einen Kern von Festangestellten, der für die 
komplexeren Abteilungen zuständig ist. Das gilt zunächst für Obst/Gemüse, aber 
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auch für die Kühlung. In beiden Fällen sind Datenkontrolle, Qualitätskontrolle und –
sicherung von Bedeutung, besonders bei Obst/Gemüse, wo Kenntnisse der Waren-
kunde und Erfahrung nicht durch formale Kriterien wie das aufgedruckte Datum oder 
eine aufgeblähte Verpackung ersetzbar sind. Vor allem findet klassisches Outsourcing 
statt, indem das Trockensortiment durch ein Füllteam mit Vorarbeiter eingeräumt 
wird. Bestellungen, Sonderaufbauten von Werbeartikeln und weitgehend auch die 
Bearbeitung der Reste bleiben dagegen in der Zuständigkeit Festangestellter. Zusätz-
lich springen Jobber aus dem Kassenbereich im Rahmen horizontaler Flexibilität ein 
und unterstützen Festangestellte. In einem Fall wird ein Jobber auch als Urlaubsver-
tretung bei Obst/Gemüse eingesetzt. Er erhält jedoch zuvor eine mehrwöchige Einar-
beitung. 

Vor allem im Ladenbereich und an der Bedientheke der Reichelt-Märkte scheinen die 
(Vertrags-)Verhältnisse von Kern und Rand relativ stabil zu sein und sich nicht weiter 
zu verschieben. Sofern hier von Neueinstellungen gesprochen wird, handelt es sich 
um die von Festangestellten, wenn auch zunächst mit befristeten Verträgen, mit de-
nen ausgeschiedene Beschäftigte ersetzt werden oder auf Umsatzsteigerungen reagiert 
wird. An den Kassen ist dabei die Verschiebung der Anteile zwischen Festangestell-
ten und flexiblem Rand noch nicht notwendig abgeschlossen. Es wird in den Inter-
views fast durchgängig betont, dass sich an den Verträgen und auch an der Personal-
ausstattung im Verhältnis zum Umsatz nichts oder wenig durch die Übertragung der 
Märkte an private Inhaber geändert hat. Gleichzeitig wird in vielen Interviews betont, 
dass die Anforderungen gestiegen sind und die Personaldecke knapper geworden ist. 
Teils wird nicht mehr festgestellt, als dass die Arbeitsanforderungen im Laufe der 
Zeit gewachsen sind. Sofern aber ein Ereignis oder Datum genannt wird, ist es die 
Situation in den Jahren 2002 und folgende, als zunächst Beschäftigte betriebsbedingt 
gekündigt wurden und wenig später ein Sanierungstarifvertrag abgeschlossen wurde. 
Diese Situation wurde zumindest im Nachhinein von einigen langjährig Beschäftigten 
offensichtlich als einschneidender erlebt als die Übertragung an einen selbständigen 
Kaufmann. Diese Aussage ist jedoch vor dem Hintergrund zu sehen, dass alle Märkte, 
in denen die Interviews durchgeführt wurden, ohne wirtschaftliche Probleme daste-
hen.  

Veränderungen der Arbeitsorganisation und Arbeitsbelastungen nach der 
Übertragung an selbständige Kaufleute 

Veränderungen in der Organisation der internen Arbeitsabläufe und in den Verant-
wortungsbereichen und Verantwortlichkeiten der Beschäftigten waren Gegenstand in 
der ersten Runde der Interviews im November 2012. Die Interviewpartner in den Un-
tersuchungsmärkten wurden nach Veränderungen in den konkreten Tätigkeiten und in 
den internen Hierarchien befragt. Dabei wurde detailliert auf Hinweise zu Verände-
rungen der Anforderungen an die fachlichen Kenntnisse, den Umgang mit Kunden, 
Berücksichtigung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen, Fähigkeit zur eigenständigen 
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Problemlösung, individuell und im Team, zu Anforderungen und Veränderungen in 
der zeitlichen Flexibilität, zur flexiblen Einsetzbarkeit innerhalb der Abteilung und im 
Markt und zu Veränderungen der Arbeitsintensität abgestellt. 

Der steigende Bedarf nach Arbeitsvolumen infolge der Umsatzsteigerungen in den 
beiden Marktkauf-Märkten hat im ersten Jahr nach der Übertragung zu einem deut-
lichen Anstieg der Beschäftigtenzahl und zu Veränderungen in der Belegschaftsstruk-
tur der beiden Verbrauchermärkte geführt. Solche Veränderungen in der Beleg-
schaftszusammensetzung lassen sich nicht ohne arbeitsorganisatorische Anpassungen 
umsetzen. Dabei sind die grundlegenden betrieblichen Abläufe weniger betroffen als 
vielmehr Fragen der möglichst friktionsarmen Integration neuer Beschäftigter in die 
Abläufe des Marktes, die Verschiebung von Schwerpunkten in den täglichen Arbeits-
abläufen und im individuellen Umgang mit Polarisierungstendenzen in den Verant-
wortlichkeiten interner Abläufe. In diesem Zusammenhang wurde von den Inter-
viewpartnern auf spezifische Anpassungsprozesse verwiesen, die aber zum Teil be-
reits in die Zeit des Regiebetriebes fallen und nicht ursächlich auf die Übertragung 
der Marktkauf-Verbrauchermärkte an selbständige Kaufleute zurück zu führen sind. 
Aus den Interviews ergibt sich eine Zweiteilung der Einschätzungen zu Veränderun-
gen der Arbeitsorganisation und der Arbeitsabläufe. Die Einschätzungen unterschei-
den sich vor dem Hintergrund der bisherigen individuellen Arbeitserfahrungen bei 
Marktkauf. Einmal sind es die langjährigen Mitarbeiter im Laden, an der Kasse und 
hinter der Bedientheke, die im Prinzip keine Veränderungen wahrnehmen und auf der 
anderen Seite stehen u.a. ein Neuzugang und beide Inhaber, die durchaus auf verbes-
serte Arbeitsabläufe verweisen. 

Der Anspruch an die Abteilungsleiter und Abteilungsverantwortlichen hinsichtlich 
ihrer Fähigkeiten zur aktiven Einflussnahme auf die Ablauf- und Arbeitsorganisation 
in den Marktkauf-Verbrauchermärkten war bereits zu Regiezeiten ausgesprochen 
hoch, hat sich jedoch mit der Übertragung weiter erhöht. Einige der wichtigsten inter-
nen Abläufe, von der abteilungsinternen Abstimmung zur Personaleinsatzplanung, 
über die Warenbestellung und Warenbereitstellung, der optischen Gestaltung des ei-
genen Warenbereiches mit Werbeartikeln etc. gehörten bereits zu Regiezeiten zum 
Aufgabengebiet der verantwortlichen Mitarbeiter. Die Ergebnisse ihres Handelns 
wurden in der Regel so hingenommen, häufig ohne eine Reflexion seitens des Markt-
leiters darüber, ob es gut oder weniger gut funktioniert. Seit der Übertragung haben 
sich die Funktionsbereiche nicht grundlegend gewandelt. Jedoch gibt es fast täglich 
eine Rückmeldung seitens des Inhabers, wie sich der persönliche Einsatz der Mitar-
beiter in den Umsatz- und Rohertragszahlen niedergeschlagen hat und einen Erfah-
rungsaustausch darüber, was gut gelaufen ist, aber noch verbessert werden kann. Das 
passiert nicht nach „Gutdünken“ des Inhabers, sondern anhand der konkreten Um-
satz- und Rohertragszahlen, der Abschriften sowie dem Kundenecho; und das perma-
nent. Damit hat sich eine grundlegende Rahmenbedingung verändert, die den betrieb-
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lichen Arbeitsabläufen zugrunde liegt, die stärkere Erfolgsorientierung und die Un-
terordnung der betrieblichen Abläufe unter Wirtschaftlichkeitskriterien. Insbesondere 
die Kernbelegschaft muss sich diesen neuen Rahmenbedingungen stellen. Damit 
müssen, aus der Außenansicht, keine direkten Interventionen in tägliche Abläufe ver-
bunden sein, es wird vielmehr auf die Eigenreflexion, Qualifikation und Motivation 
der Mitarbeiter abgezielt: Was kann ich effizienter gestalten? Wie kann ich die Zu-
friedenheit der Kunden in meinem Verantwortungsbereich erhöhen?  

In der Kommunikation zu den Mitarbeitern nutzen die Inhaber den „kurzen Draht“, es 
wird mit Lob und, in den Interviews immer wieder betont, mit helfender Kritik gear-
beitet, was für die befragten Mitarbeiter durchaus eine neue Erfahrung darstellt und 
auch als Zeichen der Wertschätzung der Arbeit gewertet wird. Dass damit auch zu 
persönlichen Höchstleistungen angespornt wird, ist ein in der Regiezeit häufig ver-
nachlässigter Faktor58. Daneben werden regelmäßig unterschiedlich benannte Kom-
munikationsplattformen benutzt, um die wirtschaftliche Entwicklung und den Stand 
bei der Erreichung der Zielvorgaben zu kommunizieren. Im MK 1 geschieht das im 
Rahmen des sich 14-tätgig treffenden „Führungskreises“, dem die Kassenleitung, der 
Wareneingangsverantwortlich, die Abteilungsverantwortlichen Food und Non-Food 
angehören. Im MK 2 geschieht dies monatlich im Rahmen eines Kompetenzteams, 
dem die Abteilungsleiter, die Abteilungsverantwortlichen, die Kassenleitung, die 
Verantwortlichen der Bedientheke und der Betriebsrat angehören. 

Ein solches ergebnisbezogenes Herangehen der Inhaber kann im positiven Sinne mit 
„kaufmännischen Tugenden“ erklärt werden und entspricht ganz sicher auch den In-
tensionen des EDEKA-Förderauftrages. Die starke Ergebnis- und Erfolgsorientierung 
und der konkrete Eigenbeitrag seitens der Inhaber übertragen sich mehr oder weniger 
schnell, teils bewusst, teils unbewusst auch auf die Mitarbeiter.59 

Die bis hierher formulierten Einschätzungen und Bewertungen zu den Veränderungen 
in der Arbeitsorganisation und den Arbeitsabläufen beziehen sich, individuell mehr 
oder weniger stark nuanciert, auf alle Bereiche des Marktes. Je nach dem persönli-
chem Erfahrungshintergrund und der individuellen Möglichkeit, den Anspruch einer 
viel stärker ausgeprägten Ergebnisbezogenheit im Rahmen des eigenen Verantwor-
tungsbereiches umsetzen zu können, werden die Veränderungen bei den Arbeitsab-

                                                 
58 „Selbständiges Arbeiten wird erwartet, das hat sich nicht wesentlich geändert. Jedoch wird nunmehr regelmäßig 
über die Umsatz- und Rohertragsentwicklung und die Inventurergebnisse gesprochen. Es wird mehr betriebswirt-
schaftliches Denken und Anregungen zur Verbesserung der Abläufe und Sortimente erwartet. Es werden auch 
zeitnah die Ergebnisse der Arbeit kommuniziert, damit werden die Mitarbeiter/innen motiviert und haben Erfolgser-
lebnisse. Wenn die Ergebnisse nicht zufriedenstellend sind, dann erleichtert die schnelle Auswertung und Kommu-
nikation die Ursachenfindung.“ Quelle: Protokollnotiz Interview MK1. 
59 Diese Herangehensweise folgt den wichtigsten Kerngedanken für erfolgreiches Management. Vgl. dazu u.a. 
Boersch, C., von Dienst, F. (Hrsg.), Das Summa Summarum des Erfolgs, Gabler Verlag, Wiesbaden, 2006, S. 166 
ff. 
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läufen und der Arbeitsorganisation entweder als „Verbesserung“ oder als „unverän-
dert“ wahrgenommen. 

Im Fokus der Marktkauf-Märkte liegt der Bedienbereich, mittlerweile einer der Er-
folgsfaktoren von Marktkauf Rhein-Ruhr auf der Großfläche. Eine ausreichende Per-
sonalausstattung und die qualifizierte Personalauswahl für diesen Bereich tragen we-
sentlich zum wirtschaftlichen Erfolg des Marktes bei. Die Disposition und die Veran-
lassung der Bestellungen für den Bedienbereich liegen bei den jeweiligen Produkt- 
bzw. Abteilungsverantwortlichen. Die Warenpräsentation, die Veredelung der Grund-
stoffe und die Kundenansprache setzen ein hohes Maß an Kenntnissen über Kunden-
frequenzen und Kundenwünsche voraus. In beiden Märkten sind sich die Inhaber wie 
auch die Mitarbeiter dieser herausgehobenen Bedeutung durchaus bewusst. Die Per-
sonalausstattung für den Bedienbereich muss diesen Ansprüchen gerecht werden. In 
den Interviews wurde die Personalausstattung für den Bedienbereich als ausreichend 
eingeschätzt und ergänzend die fachliche Qualifikation der Mitarbeiter herausgeho-
ben, bspw. Fachverkäuferinnen für Fleischwaren, Metzger und Fischfachkräfte. Nach 
Aussage der Interviewpartner aus dem Bereich Bedientheke war auch unter Regie-
verhältnissen selbständiges Arbeiten wie bspw. Warendisposition, Warenbestellung, 
Produktveredelung erwartet worden. „Deshalb hat sich am Anspruch an die Arbeit 
und auch an den Arbeitsabläufen nicht viel geändert.“ Als selbstverständlich werden 
die gegenseitige Vertretung im Bedienbereich und die Unterstützung der anderen 
Kollegen betrachtet. „Jeder springt für den Anderen ein, dort, wo die Kunden ste-
hen“60. Eine Veränderung der bisherigen Arbeitsabläufe ist bislang nicht in Sicht, 
„jedenfalls wurde noch nichts derartiges geäußert.“ Herausgehoben wird, dass vom 
Inhaber stärker auf die Einhaltung der betriebswirtschaftlichen Kennziffern Umsatz, 
Rohertrag/Spanne und Abschriften geachtet wird. Mittlerweile erfolgt das weitgehend 
auch aus eigenem Antrieb, „weil ein Privatbesitzer sparsamer denkt und bestellt.“61 
Die Kennzahlen für den Bedienbereich können jeden Tag eingesehen werden. 

In den anderen Abteilungen im Markt spielt vor allem die gegenseitige Abstimmung 
zum Personaleinsatz eine wichtige Rolle. Diese Abstimmungen und eine abteilungs-
übergreifende Unterstützung innerhalb der Märkte gab es ebenfalls bereits zu Regie-
zeiten. Nach der Übertragung an den selbständigen Inhaber hat sich die Bedeutung 
von gegenseitiger Abstimmung und abteilungsübergreifender Unterstützung verstärkt. 
Nicht nur innerhalb der Abteilungen im Ladenbereich (Molkereiprodukte, 
Obst/Gemüse, Kühlung, etc.) wird sich bei Bedarf geholfen, sondern auch zwischen 
den Bereichen Bedienung, Markt und Kasse. Hier gab es in einem der beiden Märkte 
anfänglich durchaus Reibungen, was die Einbeziehung des Bedienbereiches in eine 
ganzheitliche Marktbetrachtung betrifft. Von den in Verantwortung stehenden Inter-

                                                 
60 Quelle: Protokollnotiz zum Interview MK1 und MK2 
61 Ebenda 
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viewpartnern wurde das aber durchaus positiv bewertet: „Unter den Bedingungen des 
Regiebetriebes wurden die Potenziale der Mitarbeiter (MA) nur gelegentlich abgefor-
dert, heute werden die Potenziale weitgehend ausgereizt. Durch die Ausweitung ge-
genseitiger Ersetzbarkeit und regelmäßiger Unterstützung in anderen Bereichen im 
Markt werden bestehende verfestigte Strukturen aufgebrochen und die Arbeit des 
Anderen bekommt mehr Achtung“62. 

Der Kassenbereich ist durch hohe Anforderungen an die Konzentration über mehrere 
Stunden hinweg geprägt. Das stellt eine der spezifischen Belastungen der Kassentä-
tigkeit dar. „An der Kasse musst du jede Sekunde hoch konzentriert sein.“ Zudem 
muss man hier „Rede und Antwort stehen für das, was andere Mitarbeiter im Laden 
oder hinter der Bedientheke verbockt haben.“ Die Eigenverantwortung für die Ar-
beitsabläufe im Kassenbereich war schon zu Regiezeiten hoch. Auf technische Aus-
fälle im Kassenbereich (Bildschirme, Transportbänder, etc.) musste man eigenständig 
reagieren sowie die Verantwortung für die Personalplanung und Arbeitsverteilung im 
Kassenbereich übernehmen. Auch nach der Übertragung erfolgt die Einsatzplanung 
für den Kassenbereich durch die Kassenverantwortlichen weitgehend selbständig. 
Jetzt kommt hinzu, dass mit den steigenden Umsätzen der Stundenbedarf in der Kas-
senzone steigt. Die Inhaber reagieren mit der zusätzlichen Einstellung von Aushilfen 
(meist Schüler oder Studenten), die zusätzlich zu den Spitzenzeiten eingesetzt wer-
den. Aushilfen werden in der Regel mit 10-12 Stunden in der Woche beschäftigt. 
„Laut Tarifvertrag im Einzelhandel NRW sollen TZ-Kräfte mindestens 4 Stunden am 
Tag eingesetzt werden. Der Vorteil beim Einsatz von außertariflich eingestellten 
Aushilfen besteht darin, dass diese auch mal für nur zwei bis drei Stunden geholt 
werden können. Damit kann man flexibler auf Stoßzeiten reagieren.“63 Über diesen 
Weg des zunehmenden Einsatzes von Aushilfen wird die Kernbelegschaft häufig 
auch von den unattraktiven späten Abendstunden verschont, was von den festange-
stellten Kollegen durchaus positiv bewertet wird. Diesen Weg nutzen die Inhaber 
auch in anderen Bereichen des Marktes gezielt zur Entlastung der Kernbelegschaft, 
um diese für andere qualifiziertere Aufgaben zur Verfügung zu haben. Festzuhalten 
ist, dass Aushilfen in den untersuchten Marktkauf-Verbrauchermärkten nicht zu tarif-
lichen Bedingungen eingestellt werden.  

Die Veränderungen in den Arbeitsabläufen und in der Arbeitsorganisation in beiden 
Untersuchungsmärkten fokussieren sich auf eine stärkere Verantwortlichkeit des ein-
zelnen Mitarbeiters für die wirtschaftliche Entwicklung des gesamten Marktes. Die-
sem Ziel dienen Veränderungen wie eine stärkere Verantwortung der warenverant-
wortlichen Mitarbeiter für die Sortimentsentwicklung oder für eine abteilungsüber-

                                                 
62 Protokollnotiz Interview MK1 
63 Ebenda 
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greifende Unterstützung bei Engpässen. Hinzu kommt eine stärkere Kommunikation 
der wirtschaftlichen Entwicklung, insbesondere des Rohertrages und des Umsatzes. 

Die starke Erfolgsorientierung und Ergebnisbezogenheit als übergreifende Grundan-
forderung an die Organisation der internen Arbeitsabläufe und die Einflussnahme auf 
die Organisation der Arbeit im Markt wurde von allen Interviewpartnern positiv re-
flektiert. In den Interviews fand das seinen Ausdruck in zahlreichen Äußerungen, mit 
der Kernaussage, dass der eigene Anspruch an Leistung und Organisation der indivi-
duellen Arbeitsabläufe und Arbeitstätigkeiten gestiegen ist64. Und das wichtigste in 
diesem „Projekt“65 ist: „Er (der Inhaber) lebt es vor.“66 Die Verknüpfung von Leis-
tungsabforderung an die Mitarbeiter und eigenem Handeln der Inhaber scheint in 
beiden Projektmärkten gut zu funktionieren. Steigende Anforderungen an die Gestal-
tung effizienter Arbeitsabläufe und einer marktdienlichen Arbeitsorganisation werden 
von den Mitarbeitern weitgehend mitgetragen, wenn sie Teil eines „gemeinsamen 
Projektes“ sind und auch bei dessen Gelingen selbst partizipieren können. 

In den E-Reichelt Verbraucher- und Supermärkten der EDEKA Region Minden-
Hannover wird hinsichtlich der Arbeitsorganisation nicht von großen Veränderungen 
durch die Übertragung gesprochen. In diesem Zusammenhang ist eine Veränderung 
bedeutungsvoll, die ebenfalls in der Vergangenheit liegt und nicht durch die Übertra-
gung der Märkte selbst erzeugt worden ist. In allen Märkten, im kleinen RM 4 wohl 
noch am wenigsten, ist die Bedeutung der Warenverantwortlichen und ihnen funktio-
nal gleichgestellter Beschäftigter ausgesprochen groß. Neben der tatsächlich existie-
renden Einstufung als Warenverantwortlicher werden auch im alltäglichen Sprachge-
brauch, auch in den Interviews, Begriffe wie „Kassenteamleitung“ oder „Wurst-
Erste“ verwendet. Letztere existieren als Positionen formell nicht, der Warenverant-
wortliche ist ohne Weisungsbefugnis gegenüber anderen Beschäftigten für das Sorti-
ment und die Qualität der Waren in seinem Verantwortungsbereich zuständig. Diese 
Position ersetzte eine echte Hierarchieebene, die des Gruppenleiters, der tatsächlich 
weisungsbefugt gegenüber den in „seiner“ Gruppe Beschäftigten war und dafür eine 
Einstufung erhielt, die in der Regel oberhalb der des Warenverantwortlichen lag. Die 
Ersetzung von Gruppenleitern durch Warenverantwortliche führte dazu, dass die Zahl 
der hervorgehoben Bezahlten sank und im Regelfall die finanzielle Besserstellung 
nicht in einer höheren tariflichen Einstufung bestand, sondern in einer erfolgsabhän-
gigen Prämie. Dafür wurde eben auf die Weisungsbefugnis dieser Beschäftigten ver-
zichtet. 

                                                 
64 „Produktneuheiten, Gestaltung und Präsentation sollen dem gestiegenen Anspruch im Markt Rechnung tragen.“ – 
Protokollnotiz Interview MK2. 
65 „Dem Inhaber gelingt es den Mitarbeitern zu vermitteln, dass sie Teil eines neuen Projektes sind, ohne Druck 
sondern durch Motivation und Einbeziehung. Man lebt dann selbst einen höheren Anspruch“. Protokollnotiz Inter-
view MK1. 
66 Protokollnotiz Interview MK1. 
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Tatsächlich existiert in den Märkten eine informelle Hierarchieebene, die unterhalb 
der Marktleitung gelegen ist und von diesen Warenverantwortlichen und z.B. „Kas-
senleitungen“ besetzt ist. In den Interviews stellt sich deutlich heraus, dass diese Ebe-
ne von Inhabern, „einfachen“ Beschäftigten und den Warenverantwortlichen selbst 
als völlig selbstverständlich angesehen wird. Von einer Hierarchieebene zu sprechen, 
ist sinnvoll, weil eine Weisungsbefugnis akzeptiert, vielleicht sogar eingefordert wird. 
Dass deren Bedeutung mit der Größe des Marktes, sowohl hinsichtlich des eingesetz-
ten Personals als auch hinsichtlich der Fläche, zunimmt, sollte unmittelbar einleuch-
tend sein. Unter dem Aspekt der Steuerungsformen lohnt es sich hierauf später noch 
einmal genauer einzugehen, weil möglicherweise an dieser Stelle sich hierarchische 
Steuerung (die informelle, aber reale Befehlskette), indirekte Steuerung (erfolgsab-
hängige Prämie und Weitergabe von Kennzahlen) und soziale Steuerung (übertragene 
Verantwortung für das Arbeitsklima und Transmission zur Marktleitung) besonders 
prägnant verzahnen.  

Die zweite Beobachtung, die sich durchzieht, ist die, dass langjährige Zusammenar-
beit, also geringe Fluktuation eines stabilen Kerns in den Abteilungen, und ein hoher 
Ausbildungsstand von Bedeutung für die Organisation der Märkte ist. Dies gilt für 
alle Märkte und für alle Abteilungen, ist aber auf den Belegschaftskern eingeschränkt. 
Die unterschiedliche Bedeutung, die eigenverantwortliches und kooperatives Arbeiten 
in den verschiedenen Bereichen des Marktes hat, entspricht so der Belegschaftszu-
sammensetzung in den Abteilungen. Die spezifische Form der Arbeitsorganisation 
hängt also von den Anforderungen der Tätigkeit selbst ab, aber auch vom Ziel, die 
notwendige Kombination von Fähigkeiten möglichst kostengünstig einzukaufen und 
dann abzurufen, und von den Beschränkungen, die formelle (z.B. Arbeitsrecht) und 
informelle Normen hierbei auferlegen.  

Die Arbeitsorganisation lässt sich in zweierlei Hinsicht betrachten. Zum einen da-
nach, wie starr und/oder differenziert die Aufgaben innerhalb einer Abteilung verteilt 
sind, zum anderen danach, in welchem Maß ein abteilungsübergreifender Einsatz 
möglich ist und tatsächlich stattfindet. Wir betrachten wieder Kassenbereich, Be-
dientheke und Ladenbereich getrennt. 

An der Kasse scheint eine Dreiteilung der Belegschaft zu existieren. Es gibt eine all-
gemein anerkannte, aber weitgehend nicht arbeitsvertraglich anders eingestufte Kas-
senteamleitung, festangestellte Kassiererinnen und einen flexiblen Rand aus Jobbern 
und/oder Angestellten einer Logistikdienstleistungsfirma. In zwei der vier Fälle erhält 
eine Teamleiterin eine Prämie, die in Regiemärkten nicht vorgesehen ist. Die Kas-
senteamleitung ist auch für Tresorabrechnungen, Abrechnung der Geldladen, Wech-
selgeldbestellung und gegebenenfalls Waren- und Materialbestellungen im Kassenbe-
reich zuständig. Die Mitarbeiterinnen in dieser Position arbeiten jeweils in Vollzeit 
oder in vollzeitnaher Teilzeit. An freien Tagen oder im Urlaubs- oder Krankheitsfall 
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werden sie teils von anderen Beschäftigten des Kassenteams, teils von der Marktlei-
tung vertreten. Arbeitsorganisatorische Überschneidungen mit der Marktleitung gibt 
es auch durch die Öffnungszeiten. Mitglieder der Marktleitung kümmern sich je nach 
Markt teils vor Arbeitsbeginn der Kassenteamleitung, auf jeden Fall aber nach deren 
Arbeitsende um Kassenaufsicht und Geldladenabrechnung. Unterschiedlich wird die 
– wieder: informelle! – Weisungsbefugnis gegenüber anderen an der Kasse Beschäf-
tigten gehandhabt. Da im Kassenbereich zwangsläufig weitgehend isoliert voneinan-
der gearbeitet wird, bezieht sich Weisungsbefugnis hier vor allem auf die Abfolge der 
Pausen und das Einspringen im Laden, wenn die Kundenfrequenz das zulässt. Hier 
gibt es unterschiedliche Regelungen. Es wurden in den Interviews Fälle genannt, in 
denen die Teamleitung Pausen oder Arbeit im Laden zuteilt. In einem anderen Fall 
wird beschrieben, dass es eine feste Reihenfolge für die Pausen gibt, also keine Not-
wendigkeit zu Anweisungen besteht. Es wird auch beschrieben, dass Kassenbeschäf-
tigte unter sich absprechen, wer sofern die Möglichkeit besteht, im Laden aushilft. 
Hier würde aber trotzdem das Problem der Oberaufsicht bleiben, um gleichzeitig 
Schlangen zu vermeiden und die verfügbare Arbeitskraft möglichst effizient einzuset-
zen. Die Interviewpartnerin, die diese eigenständigen Absprachen beschreibt, sagt 
entsprechend auch dazu, dass eine Abmeldung bei ihr erforderlich ist.  

Die Inhaber übernahmen auch festangestellte Kassiererinnen, die nicht in der Team-
leitung eingesetzt sind. Diese sind vorwiegend in Teilzeit, mit unterschiedlichem Um-
fang, beschäftigt. Es wurden in den Gesprächen keine Fälle erwähnt, in denen Druck 
auf Beschäftigte ausgeübt wurde, zu kündigen, den Vertragsumfang zu reduzieren 
oder in eine andere Abteilung zu wechseln.67 In den Interviews, die durchweg mit 
Kassiererinnen mit Zusatzaufgaben, also im weiteren Sinn Mitgliedern der Kas-
senteamleitung, geführt wurden, wird nicht explizit auf die Notwendigkeit festange-
stellter Kassiererinnen ohne Zusatzaufgaben verwiesen. Allerdings wird die einge-
schränkte Belastbarkeit, Kompetenz und Zuverlässigkeit von Jobbern beschrieben 
und erwähnt, dass es Festangestellte braucht, um sie einweisen, unterstützen und kon-
trollieren zu können.  

Von der Art der Tätigkeit her gibt es jedoch keinen Unterschied zwischen dieser Be-
schäftigtengruppe und Jobbern bzw. Angestellten einer Dienstleistungsfirma mit Kas-
sentätigkeit. Allerdings werden sie zu unterschiedlichen Zeiten eingesetzt. In allen 
Märkten, in denen Interviews geführt wurden, sind Festangestellte von den Spätzeiten 
ausgenommen. Diese werden ausschließlich von Beschäftigten des Rands abgedeckt. 
Im Unterschied zu anderen Bereichen des Markts gibt es hierfür kein Argument, das 
in der Art der Tätigkeit liegt. Gründe sind zum einen die Kosten der Spätzuschläge 

                                                 
67 Die Beibehaltung der bestehenden Vertragsstruktur kann unter dem Aspekt der Mitarbeiterzufriedenheit durchaus 
im Interesse der Inhaber liegen. Aus den Beobachtungen zu schließen, dass es ein generelles Interesse der Inhaber 
gibt, die übernommene Vertragsstruktur beizubehalten, ist aus methodischen Gründen jedoch nicht möglich. 
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für Festangestellte im kaufmännischen Bereich, zum anderen ist diese Regelung aus 
Zeiten des Regiebetriebs übernommen worden. Damals wurde die Zustimmung des 
Betriebsrats zur Erweiterung der Ladenöffnungszeiten so gesichert. Dabei sind die 
Öffnungszeiten nicht zustimmungspflichtig, wohl aber die gruppenüblichen Arbeits-
zeiten, die in einer Betriebsvereinbarung festgehalten sind und für die Festangestell-
ten nach der Übertragung von Märkten weiter gelten. Allerdings wird dieser Rahmen 
nicht einmal voll ausgeschöpft, so dass das Kostenargument und der betriebliche 
Konsens über Leistung und Gegenleistung durchaus eigenständige Erklärungskraft 
besitzen. 

An den Bedienungstheken spielen nicht Festangestellte keine systematische Rolle wie 
im Kassenbereich. Auch hier ist die Bedeutung von Waren- und Abteilungsverant-
wortlichen groß. Es wurden sogar Positionen mit Prämienberechtigung geschaffen, 
die ursprünglich nicht vorgesehen waren. Dies geht nicht notwendig auf die Initiative 
von Inhabern zurück, in einem untersuchten Markt wurde noch vor der Übertragung 
eine zweite Position mit Prämienberechtigung im Bedienungsbereich geschaffen, um 
die Inventurergebnisse zu verbessern. In den Interviews wird die Bedeutung der Wa-
renverantwortlichen in diesem Bereich besonders herausgestellt, die nicht nur für 
Sortiment und Produktqualität, sondern auch für die Arbeitsabläufe zuständig sein 
sollen. Hier wird auch deutlich, dass in vielen Fällen die Warenverantwortlichen der 
Transmission von Überlegungen und Wünschen der Marktleitung dienen: Sowohl 
arbeitsinhaltliche als auch kaufmännische Anweisungen gehen von der Leitung an die 
Warenverantwortlichen und von diesen an die in der Abteilung Beschäftigten. 

Das ist allerdings nicht so zu verstehen, dass unter der Hand die alte Hierarchieebene 
der Gruppenleitung wiederhergestellt wird und auf dieser Basis die Arbeitsabläufe 
über Anweisungen geregelt werden. Besonders in diesem Bereich wird in den Inter-
views auch besonders stark betont, dass die Beschäftigten wissen, was zu tun ist, und 
ihre Arbeit eigenständig erledigen können. Es geht hierbei nicht nur um individuelle 
Qualifikation, sondern auch um die Zusammenarbeit. Entsprechend sind auch die 
Verweise auf das, was das Team an der Theke befähigt, weitgehend eigenständig und 
unbeaufsichtigt zu arbeiten: Erstens wird die Ausbildung genannt, die gerade im Be-
dienungsbereich fast ausnahmslos alle Beschäftigten absolviert haben und die sie 
auch flexibel, an verschiedenen Bereichen der Theke und darüber hinaus, einsetzbar 
macht. Zweitens wird die langjährige Zusammenarbeit der Kollegen erwähnt, die 
Verständnis und Automatismen erzeugt. Drittens wird, wenn auch nicht so durchgän-
gig, häufig vom sozialen Zusammenhalt gesprochen, der die Bereitschaft zur wech-
selseitigen Unterstützung motiviert. Darüber, wie groß diese Unterstützungsbereit-
schaft ist und wie sie sein sollte, gibt es allerdings Differenzen. Dieser Punkt ist unten 
noch einmal aufzugreifen. 
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In geringem Umfang werden auch an den Bedienungstheken Beschäftigte einer Lo-
gistikdienstleistungsfirma eingesetzt. Dabei gibt es zwei Varianten, die oben be-
schrieben wurden. Zum einen können sie als Vertretung etwa im Krankheitsfall ein-
gesetzt werden. In diesem Fall ist ihr Einsatz zeitlich begrenzt, eine Einarbeitung ins 
Team mit dem Ziel umfassender Einsetzbarkeit findet nicht statt. Beispielsweise wird 
in einem Interview gesagt, dass diese Mitarbeiter nicht in der Frühschicht eingesetzt 
werden, weil sie sich mit dem Thekenaufbau nicht auskennen. Dass Festangestellte 
von den eher unbeliebten Spätschichten entlastet werden, sei ein ungeplanter Neben-
effekt. Das wird mit dem tatsächlich sehr begrenzten Umfang der Krankheitsvertre-
tung plausibel gemacht. Zum anderen werden Beschäftigte der Dienstleistungsfirma 
dauerhaft beschäftigt und voll in die Arbeitsabläufe integriert. Das wird in Interviews 
etwa daran festgemacht, dass bei der Pausen-, Wochen- oder Urlaubsplanung kein 
Unterschied zu direkt im Markt Angestellten gemacht wird. Auch hinsichtlich der 
Aufgabenverteilung und dem Umgang miteinander wird herausgestellt, dass diese 
Beschäftigten „ganz normale“ Kollegen sind. Das wird trotz aller Unterschiede z.B. 
beim Gehalt, den Urlaubstagen oder der Wochenstundenzahl (bei Vollzeit) festge-
stellt. Diese Unterschiede sind auch kein Thema, das von den Interviewten von selbst 
angesprochen wird. 

Nochmals anders stellt sich die Situation im restlichen Markt dar. Der Obst- und Ge-
müsebereich funktioniert mit seinen Charakteristika (Beeinflussbarkeit von Sortiment 
und Qualität, Bedeutung berufsfachlicher Kenntnisse) und einem zuständigen Waren-
verantwortlichen mit Prämienberechtigung ähnlich wie die Bedienungstheke. Nur die 
Überschneidungen zum übrigen Personal und auch zur Marktleitung sind größer. Die 
Abteilung ist weniger abgetrennt und der eine Warenverantwortliche ist für weniger 
Beschäftigte „zuständig“, so dass hier vermutlich die „informelle Weisungsbefugnis“ 
eine geringere Rolle spielt. In den Interviews - drei der vier Gespräche mit im Laden 
Arbeitenden waren mit Warenverantwortlichen für Obst/Gemüse - spielte das Thema 
von Anweisungen auch eine geringere Rolle als an der Theke; wichtig war vor allem 
die Beschreibung der Abstimmung mit dem Inhaber. 

Die angelieferte Ware des Trockensortiments wird vor allem von einer Logistik-
dienstleistungsfirma gefüllt. Dies geschieht als klassisches Outsourcing: Die Firma 
wird gemäß der verräumten Ware bezahlt und setzt eigene Vorarbeiter sein. Eine Zu-
sammenarbeit mit im Markt Angestellten findet nur sehr begrenzt statt. Hier gehen 
die arbeitsinhaltliche Trennung und der niedrigere Lohn (und auch die niedrigeren 
Personalkosten) mit einer Aufwertung der Tätigkeit der Festangestellten einher. Wird 
das Füllen der Ware ausgelagert, verbleiben Bestellung, Sortimentspflege oder Bear-
beitung der Restbestände sowie Zusatztätigkeiten wie der Aufbau von Werbeware 
oder Putztätigkeiten. Unter dem Strich bleiben so abwechslungsreichere und körper-
lich weniger belastende Tätigkeiten übrig. Damit einher wird auch eine bessere tarif-
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liche Einstufung gehen: Die Arbeitsinhalte, die eine Einstufung als Handelshilfsarbei-
ter begründen, sind ausgelagert. 

Die Frischeabteilung, also das Kühl- und Tiefkühlsortiment, steht zwischen Trocken-
sortiment und Obst/Gemüse. Sie wird zumindest in den untersuchten Märkten aus-
nahmslos von Festangestellten betreut. Die Position ‚Warenverantwortlicher‘ ist nicht 
vorgesehen, in den meisten Fällen wurde auch nicht eine Position in Anlehnung daran 
geschaffen, es existieren ähnlich wie beim Trockensortiment im Regelfall keine Voll-
zeitstellen. Hier, bei Frische und Trockensortiment, sind auch die Übergänge zu Aus-
hilfskräften an der Kasse und aus dem Füllteam einerseits und zur Marktleitung ande-
rerseits besonders ausgeprägt. Während es etwa an der Theke vor allem darum geht, 
Arbeit im Team der Abteilung zu organisieren, ist hier abteilungsübergreifende Zu-
sammenarbeit wechselnder Beschäftigter eine Herausforderung. 

Mit Veränderungen in den Arbeitsabläufen und der Arbeitsorganisation verändern 
sich im Regelfall die Arbeitsanforderungen und die damit verbundenen gefühlten und 
tatsächlichen Arbeitsbelastungen. Die Wahrnehmung von Belastungsveränderungen 
hat sich in den Interviews sehr uneinheitlich dargestellt. Schon hinsichtlich der Frage, 
ob die Intensität der Arbeit für die Beschäftigten zugenommen hat, gehen die Mei-
nungen auseinander. Grundsätzlich werden drei unterschiedliche Positionen vertreten: 
Die erste besagt, dass sich an der Intensität der Arbeit nichts verändert hat, sie wurde 
nicht verdichtet. Die zweite stellt fest, dass die Arbeit anstrengender geworden ist. 
Als Maßstab für die Arbeitsproduktivität wird in den Märkten die „PKL“ (Umsatz je 
Beschäftigtenstunde) herangezogen. In den Interviews finden sich Aussagen sowohl 
in Richtung einer Erhöhung als auch einer Konstanz der PKL. Zwei Beschäftigte in 
verschiedenen Reichelt-Märkten stellen allerdings fest, dass es tatsächlich einen Zeit-
punkt gegeben habe, an dem das Personal bei gegebenem Umsatz deutlich reduziert 
wurde. Dies stand allerdings im Zusammenhang mit den betriebsbedingten Kündi-
gungen und dem kurze Zeit später folgenden Sanierungstarifvertrag zu Beginn des 
letzten Jahrzehnts. Zu diesem Zeitpunkt wurde von den interviewten Reichelt-
Beschäftigten durchaus eine erhöhte Arbeitsbelastung erfahren. 

Bezüglich der ggf. gestiegenen Arbeitsbelastungen nach der Privatisierung war es 
nicht möglich, einen klaren Unterschied zwischen den Untersuchungsmärkten bei 
Marktkauf und Reichelt oder zwischen einzelnen Abteilungen in dieser Frage fest-
zustellen. Beispielsweise gibt es von Thekenbeschäftigten sowohl Aussagen, dass die 
Arbeitsbelastung zugenommen habe, als auch die, dass kein Unterschied zu der Zeit 
vor der Übertragung an den Inhaber feststellbar sei. Und auch innerhalb der Märkte 
finden sich unterschiedliche Positionen hierzu. Dass die im Verbraucher-/Supermarkt 
geleistete Arbeit fordernd und anstrengend ist, wird recht einheitlich festgestellt, ge-
nauso, dass die Beschäftigten den Anforderungen im Regelfall gewachsen sind. 
Schließlich ist auch für die Befragten weitgehend unstrittig, dass die Inhaber keine 
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Möglichkeit haben, die Tätigkeit weniger anstrengend werden zu lassen. Interessant 
sind eher die Zwischentöne und Differenzierungen, die sich aus den Interviews erge-
ben. 

Ein Unterschied wird zwischen den Interviews mit Beschäftigten an der Kasse zwi-
schen Marktkauf und Reichelt deutlich. Infolge des deutlichen Umsatzanstiegs in 
den beiden Marktkauf-Märkten ist eine Öffnung zusätzlicher Kassen erforderlich. 
Das wird zum einen über eine steigende Zahl an Aushilfen erreicht, aber auch, und 
das wurde unter dem neuen Inhaber forciert, durch das Einspringen von Mitarbeitern 
aus anderen Marktbereichen, um Warteschlangen schnell abzubauen. Aus Sicht der 
Marktkauf-Beschäftigten wird damit die Arbeit erleichtert, „weil Staus schon im An-
satz ganz schnell und problemlos abgebaut werden, indem eine Mitarbeiterin aus ei-
nem anderen Bereich an eine freie Kasse geht und mit abkassiert. So wird Stress ab-
gebaut.“68 Stärkere Anforderungen an die Flexibilität und eine Unterordnung von 
Abteilungsinteressen unter die Funktionsfähigkeit des gesamten Marktes erhöhen 
einerseits die Belastungen, andererseits hilft solch ein kooperatives Engagement, Ar-
beitsbelastungen in Stresssituationen abzubauen. Inwieweit die einspringenden Kol-
legen zur Kernbelegschaft oder zu den Randbeschäftigten gehören, wurde nicht ex-
plizit dargestellt. In den Reichelt-Märkten wird an der Kasse noch klarer benannt, 
dass sich Arbeitsanforderungen und Belastung nicht verändert haben. Dabei werden 
drei Dimensionen angesprochen: Erstens das Arbeitstempo, zweitens die Entgrenzung 
der Arbeitszeiten, drittens die der Arbeitsaufgaben. Hinsichtlich des Arbeitstempos 
wird deutlich, dass kein Versuch stattfindet, den Kassiervorgang selbst zu beschleu-
nigen. Allerdings erklären Interviewpersonen, dass sie aus dem Wunsch, Marktlei-
tung und Kundschaft zufriedenzustellen, gegebenenfalls selbst das Tempo anziehen, 
sich selbst Druck auferlegen, schneller zu arbeiten. Das wird jedoch nicht als verall-
gemeinerbar erklärt. Neben der eigenen Motivation wird die Personalausstattung in 
der Abteilung genannt: Eine andere Kassenangestellte beschreibt, dass es weniger 
Pausen im Arbeitsablauf gibt, weniger Zeit vorhanden ist, auch miteinander zu reden. 
Sie beschreibt weniger ein erhöhtes Arbeitstempo als eine Schließung der Luftlöcher 
im Arbeitsablauf. Als hilfreich für die Festangestellten wird die Begrenzung der Spät-
arbeit durch den Einsatz von Jobbern und Dienstleistungsfirmen genannt. Planmäßig 
werden fest angestellte Kassierer je nach Markt nicht länger als 19:00 Uhr (RM 4) 
oder 20:15 (RM 1) beschäftigt. Dabei werden in keinem Markt die durch Betriebsver-
einbarung festgelegten gruppenüblichen Arbeitszeiten für Kassierer ausgeschöpft. Die 
Ausweitung der Arbeitszeiten nach hinten, die durch die Verlängerung der Öffnungs-
zeiten naheläge, wird also durch den Einsatz von Randbeschäftigten begrenzt. Der 
dritte Aspekt, die Ausweitung der Arbeitsaufgaben, wird sehr kontrovers beschrieben: 
Die Interviewpersonen im Kassenbereich haben in unterschiedlichem Umfang Auf-
gaben über das reine Kassieren hinaus. Für die Kasse insgesamt wird der Einsatz von 
                                                 
68 Protokollnotiz Juni 2013, Interview MK1  
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Jobbern, die im Laden aushelfen, als körperliche Erleichterung erlebt. Andererseits 
konzentrieren sich Aufgaben wie Koordination und Kontrolle von Aushilfen, Bestel-
lungen im Kassenbereich, die Zuständigkeit z.B. für Vensafe69 oder Haushaltswaren, 
auf weniger Beschäftigte. Tätigkeiten wie die Ausgabe von Geldladen oder Tresorab-
rechnung waren schon zuvor Aufgabe der Kassenteamleitung, sind in diesem Zu-
sammenhang also nicht direkt relevant. Diese Ausweitung der Arbeitsaufgaben für 
einen Teil der Festangestellten wird als zwiespältig erlebt. Eine Beschäftigte be-
schreibt die Verantwortung diesen Arbeitsablauf zu organisieren teils als unange-
nehm, aber auch teils als Herausforderung. Eine andere Beschäftigte äußert sich zum 
Umgang der Festangestellten mit dem gewachsenen Zuständigkeitsbereich. Sie be-
schreibt zum einen, wie einige Beschäftigte am Rand ihrer Belastbarkeit ankommen, 
zum anderen, wie sie Tätigkeiten außerhalb der Kasse eher unzulänglich ausüben – 
„manche können nur Kassieren gut.“ Das wird von ihr als Schutzstrategie beschrie-
ben, um zusätzliche Anforderungen zu begrenzen. Die Aussage, dass diese Mitarbei-
ter bereits stark belastet sind, und die, dass ihr (von der Interviewperson interpretier-
ter) Umgang damit für sie als Mitarbeiterin mit höherer Verantwortung und größerer 
Belastbarkeit die Arbeitsanforderungen erhöht, bleiben dabei nebeneinander stehen, 
ohne dass sie mit einer eindeutigen Wertung oder mit einem Lösungsvorschlag ver-
bunden werden. 

Der Zusammenhang von Belastung und Kooperation in der Abteilung wird von den 
interviewten Kassiererinnen in den Reichelt-Märkten ebenfalls widersprüchlich be-
schrieben: Zum einen wird die Zusammenarbeit als Erleichterung erlebt (RM 4) und 
es wird festgestellt, dass die durch die Berufserfahrung ermöglichte Flexibilität ten-
denziell eine gleiche Verteilung der Belastung ermöglicht (RM 1). Zum anderen wird 
von zwei Interviewten ein höheres Engagement von Kollegen gewünscht, die weniger 
in der Verantwortung stehen. Dabei klingen sowohl die Bereitschaft als auch die (er-
worbene) Fähigkeit zur Übernahme weiterer Tätigkeiten an. In jedem Fall führt diese 
ungleiche Qualifikation der Kassenangestellten dazu, dass bei Urlaub oder Krankheit 
einer „Verantwortungsträgerin“ die übrigen stärker in Anspruch genommen werden, 
diese Arbeit eben nicht gleich verteilt werden kann. Hier stößt die beschriebene glei-
che Verteilung der Belastung durch hohe Flexibilität an Grenzen. Diese Grenze wird 
in anderem Kontext, als Erklärung abwechslungsreicherer Tätigkeit oder höherer Be-
zahlung (in zwei von vier Reichelt-Märkten, als erfolgsabhängige Prämie), allerdings 
positiv gewertet. 

Während also an der Kasse wenigstens in dem Maße, wie der Arbeitsablauf starr ist 
(und wie er starr bleibt angesichts der Übertragung zusätzlicher Aufgaben an Kassie-
rer), die Möglichkeit einer Intensivierung der Arbeit begrenzt ist und durch Schutz-

                                                 
69 Vensafe sind Verkaufsautomaten für Produkte, die oft gestohlen werden, oder die Verkaufsbeschränkungen 
unterliegen (wie Tabakprodukte). 
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strategien begrenzt wird, ist dies in den übrigen Bereichen des Marktes anders. Hier 
wäre zu vermuten, dass Arbeitsorganisation und Kooperation eine noch größere Rolle 
für die Belastung im Job spielen. Übereinstimmend wird festgestellt, dass die Intensi-
tät der Arbeit hoch ist. Die uneinheitlichen Einschätzungen dazu, ob sie im Zuge der 
Übertragung zugenommen hat, wurden bereits erwähnt. Dabei zeigen sich wider-
sprüchliche Wahrnehmungen nicht nur zwischen Marktkauf und Reichelt, sondern 
auch zwischen den Interviewpersonen und sogar innerhalb einzelner Interviews. So 
gibt es etwa von einer in der Obst- und Gemüse-Abteilung arbeitenden Festangestell-
ten die Aussage, dass die Belastung nicht zugenommen hat, und gleichzeitig die, dass 
die Arbeit anstrengender wird. Häufig wird erwähnt, dass im Regelfall genügend Zeit 
und Personal zur Verfügung steht, um alle anfallenden Arbeiten zu erledigen. Es gibt 
jedoch auch die Gegenposition, dass es in dem betreffenden Markt durchweg die An-
sicht gebe, dass das erforderliche Arbeitstempo nicht bis zur Rente durchzuhalten sei. 
So löst auch die Mitarbeiterin, die gleichzeitig von konstanter Belastung und anstren-
genderer Arbeit spricht, dies mit der Vermutung auf, dass der Grund in ihrem gestie-
genen Alter liege. Die Angst, dass dieses Arbeitspensum und die Arbeitsbelastungen 
nicht bis zur Rente durchgehalten werden können, stellt sich in den Marktkauf-
Häusern nicht als ein generelles Problem dar. Die vielfältigeren Einsatzmöglichkeiten 
und der höhere Personalbestand innerhalb eines Marktkauf-Hauses ermöglichen es, 
bei gegenseitigem Interesse von Mitarbeiter und Inhaber, eine adäquate Beschäfti-
gungsmöglichkeit zu eröffnen. In beiden Projektmärkten fanden entsprechende Um-
setzungen während des Befragungszeitraums statt, bei denen auf gesundheitliche 
Probleme von Mitarbeitern und auf persönliche Wünsche die Vertragsarbeitszeit zu 
verändern mit einem entsprechenden Arbeitsplatzangebot reagiert wurde. In beiden 
Märkten wurden diese Umsetzungen von den Mitarbeitern positiv wahrgenommen 
und das Vertrauen in die Wahrnehmung einer Fürsorgefunktion seitens des Inhabers 
wurde durchaus gestärkt.  

Dass der Grat zwischen hoher und zu hoher Arbeitsbelastung schmal ist, zeigen die 
Gespräche mit Reichelt-Beschäftigten, die sich nicht überfordert sehen. So wird aus-
gesagt, dass krankheitsbedingte oder andere Ausfälle von Mitarbeitern in ihren Rei-
chelt-Märkten unmittelbar zu Problemen führen. Als Grund wird in drei Interviews, 
die dies direkt ansprechen (in verschiedenen Reichelt-Märkten und verschiedenen 
Abteilungen) weniger die Personalausstattung für sich genommen gesehen, sondern 
die Personalausstattung in Verbindung mit der flexiblen Einsetzbarkeit von Beschäf-
tigten über Abteilungsgrenzen hinweg und die Bereitschaft von Kollegen, zusätzliche 
Arbeiten zu übernehmen. Dadurch werden einzelne Abteilungen und einzelne Be-
schäftigte besonders stark belastet. Auch hier werden wieder die Grenzen deutlich, 
bei gegebenen Lohnkosten eine Kombination von Personalausstattung und qualifika-
tionsbedingter Flexibilität zu erzielen, die die Arbeit dauerhaft durchhaltbar und an-
genehm sein lässt. In den Interviews mit den Marktkauf-Inhabern wurde genau dieses 
Thema der Bereitschaft zur gegenseitigen Unterstützung der Mitarbeiter über alle 
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Abteilungen hinweg als eines der zentralen Zielstellungen benannt, um Stresssituatio-
nen abzubauen. Das wird dabei nicht nur vom Inhaber abverlangt, sondern in beiden 
Marktkauf-Märkten auch vorgemacht. „Der Inhaber ist sehr viel auf der ‚Fläche’ und 
hilft, fasst mit an und erinnert die Kollegen an Versäumnisse, die ihm auffallen. Mit 
diesem Auftreten motiviert er die Mitarbeiter ihm gleichzutun.“70 Die ersten Erfolge 
dieses kooperativen Ansatzes der Marktkauf-Märkte wurden bereits weiter vorn im 
Zusammenhang mit der Situation an den Kassen geschildert. 

Es gibt unterschiedliche Konzepte, mit einer solchen Engpasssituation umzugehen. 
Neben dem oben geschilderten kooperativen Ansatz, abteilungsübergreifende Koope-
ration und Unterstützung in solchen Stresssituationen als normalen betrieblichen Ab-
lauf zu betrachten, gibt es natürlich auch die Möglichkeit, die individuelle Arbeitszeit 
über die bezahlte hinaus auszudehnen, sogenannte „graue Stunden“ zu fahren. Von 
den Interviewpersonen wurde einhellig erklärt, dass die Marktleitung dies weder ver-
langt noch unterstützt71. Jedenfalls äußerte in den Interviews nur eine Reichelt-
Beschäftigte, dass sie selbst – aus eigenem Antrieb – unbezahlte Mehrarbeit leistet, 
damit der Zustand ihrer Abteilung ihrem Anspruch gemäß ist. Nicht von „grauen 
Stunden“, aber von einem selbst erzeugten Druck, gegebenenfalls schneller zu arbei-
ten, sprechen jedoch auch andere Beschäftigte. Der eigene Arbeitsanspruch, mit dem 
äußeren Erscheinungsbild und den wirtschaftlichen Ergebnissen der eigenen Abtei-
lung zufrieden zu sein, ist zudem eine wichtige Quelle der allgemeinen Arbeitszufrie-
denheit. Interviewpartner aus beiden Marktkauf-Märkten und ein Reichelt-Mitarbeiter 
verwiesen darauf, dass sich gute Ergebnisse in der Warenpräsentation auch auf die 
eigene Arbeitszufriedenheit auswirken und im Regelfall auch die Anerkennung durch 
den Inhaber folgt. Es lässt sich vermuten, dass in diesem Kontext besonders wichtig 
ist, dass die Interviewten zum Großteil Warenverantwortliche sind oder de facto eine 
entsprechende Position innehaben. Mehrfach wird von diesen auch festgestellt, dass 
sie als Verantwortliche besonders in der Pflicht stehen, Defizite durch eigenen Ein-
satz auszugleichen. In einigen Interviews wird explizit festgestellt, dass die stärkere 
Inanspruchnahme der Warenverantwortlichen als Zusammentreffen von finanzieller 
Anerkennung durch Prämien bzw. Warengutscheine und Eigenanspruch als normal 
angesehen wird, sowohl von den Warenverantwortlichen als auch vom Inhaber. 
Gleichzeitig wird auch der Wunsch geäußert, dass andere Beschäftigte die Warenver-
antwortlichen mehr unterstützen sollten. Die Vermutung liegt nahe, von den Inhabern 
in den Interviews als mittelfristige Aufgabe bereits formuliert, dass sich das „Modell 
Marktkauf“ weiter durchsetzt und andere Beschäftigte, besonders andere Festange-
stellte der Kernbelegschaft, noch stärker durch abteilungsübergreifende Unterstützung 
zu einer Begrenzung von Belastungsspitzen in den Märkten beitragen. Dagegen wird 
                                                 
70 Quelle: Protokollnotiz November 2012, Interview MK1  
71 Berichte von Beschäftigten in der ver.di Betriebsgruppe Reichelt geben jedoch Hinweise darauf, dass zumindest 
eine stillschweigende Duldung unbezahlter Mehrarbeit durchaus verbreitet ist. Damit sollen die in den Interviews 
getätigten Aussagen für diese Märkte nicht in Zweifel gezogen werden. 
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in den Reichelt-Märkten in keinem Fall vertreten, dass der Inhaber durch die Aufsto-
ckung des Personals oder Investitionen in Qualifizierung zur Senkung der Belastung 
beitragen könnte. Mehrfach wird ausdrücklich betont, dass der Spielraum hierfür feh-
le. Die Strategie der beiden Marktkauf-Häuser liegt in diesem Zusammenhang etwas 
anders. Die Schwerpunkte der Weiterentwicklung der Märkte nach den Vorstellungen 
der Inhaber sind den Mitarbeitern bekannt. Solche Schwerpunktbereiche, bspw. Bedi-
enbereich, Obst/Gemüse, Backwaren, Non-Food, werden sowohl durch Qualifizie-
rungsmaßnahmen, Nachwuchsförderung als auch durch zusätzliches Personal (meist 
Teilzeitkräfte, teils Aushilfen, auch durch Auszubildende) ressourcenseitig unter-
stützt, um die gestiegenen Qualitätsanforderungen abzusichern. In diesem Zusam-
menhang liegt die Vermutung nahe, dass die wirtschaftlichen Spielräume, die sich 
den Inhabern einer „Großfläche“ bieten, um eigene Schwerpunkte im Markt zu set-
zen, wohl doch signifikant größer sind als bei Inhabern eines Supermarktes. 

Über alle Abteilungen und Märkte hinweg wird in den Interviews deutlich, welche 
Bedeutung die Einsatzplanung der Beschäftigten für deren Belastung hat. Eine ver-
lässliche, nicht allzu kurzfristige Planung, die auch Raum für Wünsche der Beschäf-
tigten lässt und Einschränkungen ihrer zeitlichen Flexibilität berücksichtigt, ist so-
wohl wichtig für die Vereinbarkeit von Beruf, Reproduktionsarbeit und sozialem Um-
feld als auch für die Akzeptanz der Anforderungen, die das Unternehmen stellt. Dies 
wird von den Festangestellten durchweg in den Interviews als gegeben genannt und 
positiv herausgehoben.  

Das Ziel einer ‚gerechten‘ Einsatzplanung ist auf mindestens zwei Wegen umsetzbar. 
Das geläufige Verfahren bezieht, so weit möglich, die Wünsche der festangestellten 
Mitarbeiter ein.  

Im Kontext einer ‚gerechten Einsatzplanung‘ ist eine Beschränkung der Aussagen auf 
die Festangestellten erforderlich, weil für die anderen Beschäftigten andere Regeln 
gelten: Die Aushilfen decken schwerpunktmäßig die Spätzeiten an der Kasse ab, ent-
lasten dadurch die Festangestellten in ihrer Zeitplanung. Allerdings wird in den Inter-
views mit den Reichelt-Beschäftigten darauf hingewiesen, dass Jobber als Schüler 
oder Studierende gerade auf solche späten Zeiten angewiesen sind und nach ihnen 
suchen. Für Beschäftigte von Logistikdienstleistern stellt sich das Problem nochmals 
anders, weil für sie der Tarifvertrag des Einzelhandels und die Betriebsvereinbarun-
gen zur Arbeitszeit nicht gelten. Damit gelten auch die in den Interviews als positiv 
beschriebenen Regeln für sie nicht. Es werden allerdings auch abweichende Fälle 
beschrieben, etwa von einem Beschäftigten der Dienstleistungsfirma an einer Rei-
chelt-Bedienungstheke, der in die Einsatzplanung der Beschäftigten im Markt inte-
griert ist. Damit hat er die Planungssicherheit der Festangestellten über einen Zeit-
raum von zwei bis drei Wochen, statt der zwei Tage Vorlauf, die ihm nach dem Ta-
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rifvertrag der ILS72 zustehen. Natürlich wirft das, was aus der Sicht des Angestellten 
eine deutliche Verbesserung darstellt, Fragen nach der Abgrenzung von Werkvertrag 
und Arbeitnehmerüberlassung auf. 

Ein zweiter Weg, der in einem der beiden untersuchten Marktkauf-Märkte ausprobiert 
wird, nutzt eine Personaleinsatzplanungssoftware (PEP FECHTIG73). Damit werden 
Fehleinschätzungen, die durch subjektive Bewertungen bei der Einsatzplanung bspw. 
hinsichtlich einer gerechten Verteilung von Samstagen entstehen können, weitgehend 
vermieden. Die Einsatztabellen sind dabei ein unbestechliches Hilfsmittel, das trans-
parent, weil für jeden Mitarbeiter einsehbar, die tatsächlichen Einsatztage und Häu-
figkeiten auflistet. Diese Einsatzplanungssoftware kommt den Wünschen des Inha-
bers sehr nahe, da für alle Mitarbeiter eine „transparente, gerechte und betriebswirt-
schaftlich sinnvolle Einsatzplanung“ erfolgen kann. Die Testphase beträgt sechs Mo-
nate, danach soll mit dem Betriebsrat, der dem Einsatz zugestimmt hat, über eine 
Weiternutzung entschieden werden.  

Qualifizierung: Entwicklungen im Einzelhandel – ein Exkurs 

Die Qualifikationsstruktur der Beschäftigten im Einzelhandel wird durch einen hohen 
Anteil an Fachkräften mit einem Berufsabschluss im dualen Ausbildungssystem ge-
prägt. Nach den aktuellen Daten des Statistischen Bundesamtes verfügen in den Ver-
kaufsberufen 67,6 Prozent der Beschäftigten über einen Berufsabschluss im dualen 
System, das sind 14 Prozent mehr als im Durchschnitt aller Wirtschaftsbereiche in 
Deutschland. 8,1 Prozent der Beschäftigten verfügen über einen höheren Abschluss 
(Fach-, Fachhochschul-, Hochschulabschluss) und 9,4 Prozent der Beschäftigten be-
finden sich in einer Fachausbildung. Damit sind knapp 85 Prozent der Beschäftigten 
in Verkaufsberufen einschlägig ausgebildet bzw. sind in der Ausbildung74.  

Die Fluktuation im Einzelhandel ist im Vergleich zu anderen Ländern gering und 
liegt – ebenfalls anders als in anderen Ländern – im nationalen Durchschnitt, obwohl 
überdurchschnittlich viele Beschäftigte Niedriglöhne beziehen (Voss-Dahm 2007)75. 
Dies liegt nicht am Niveau der Tariflöhne in der Branche, sondern daran, dass eine 

                                                 
72 Der Verband Instore und Logistik Services e.V. (ILS) wurde am 7. Juli 2010 in Berlin als Wirtschafts- und Ar-
beitgeberverband von führenden Unternehmen der Instore Logistik Branche gegründet. Der ILS ist die Interessen-
vertretung der Branche gegenüber den Gewerkschaften, der Politik und der Öffentlichkeit. Der Tarifvertrag wurde 
mit der Gewerkschaft DHV geschlossen, die Mitgliedschaft im Christlichen Gewerkschaftsbund Deutschlands ist. 
73 Information von der Website des Anbieters: „Seit Anfang 2009 wird PEP FECHTIG inklusiv der abteilungsge-
nauen Kosten - und Ertragsrechnung mit großem Erfolg in (von Selbständigen geführten) Marktkaufmärkten der 
Region Rhein Ruhr eingesetzt. Neben der detaillierten Einsatzplanung wurde hier auf eine sehr genaue betriebswirt-
schaftliche Auswertung Wert gelegt, um alle Abteilungen gemäß ihrer Soll - und Ist – Zahlen und in Abstimmung 
mit den Teams/ Abteilungsleitern messen zu können.“ Quelle: www.pepfechtig.de , Abruf 28.10.2013.  
74 Statistisches Bundesamt, Bildungsstand der Bevölkerung im Jahr 2012, Wiesbaden, 2013, S. 94, eigene Berech-
nungen.  
75 Voss-Dahm 2007: Der Branche treu trotz Niedriglohn – Beschäftigte im Einzelhandel. In: Bosch/Weinkopf 2007. 

http://www.pepfechtig.de/
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wachsende Zahl von Beschäftigten in nicht tarifgebundenen Betrieben arbeitet oder 
auch bei Tarifbindung des Betriebes bspw. als geringfügig Beschäftigte oder als Aus-
hilfen untertariflich bezahlt wird76. 

Dabei wird die Bedeutung der Berufsausbildung auch durch die wachsende Fragmen-
tierung der Vertragsverhältnisse nicht in Frage gestellt. Trotz sinkender Zahlen an 
Auszubildenden im Einzelhandel seit 2010 bleiben die Berufe Kaufmann/Kauffrau im 
Einzelhandel und Verkäufer/in die beiden Berufe in Deutschland mit der höchsten 
Zahl an Neuabschlüssen77 von Ausbildungsverträgen. Im EDEKA-
Unternehmensverbund wird auf das erwartete Sinken der Zahl Jugendlicher im Aus-
bildungsalter mit einer Werbeoffensive zur Berufsausbildung reagiert.  

Eine höhere Qualifikation der Belegschaft im Einzelhandel muss nicht notwendig zu 
höherer Arbeitsproduktivität führen. In der Literatur wird allerdings darauf hingewie-
sen, dass ein qualifizierter Belegschaftskern als stabilisierender Anker78 gegenüber 
Beschäftigten in Randzeiten und mit abgegrenzten Füll- oder Kassentätigkeiten von 
Bedeutung ist. Somit erhält die Ausbildung neben der fachlichen auch eine zweite 
Bedeutungsebene als Erziehung zur Beruflichkeit79.  

Auch im deutschen Einzelhandel stagniert die Arbeitsproduktivität80. Neben dem 
zögerlichen Einsatz technologischer Entwicklungen wie RFID ist diese Entwicklung 
vor allem der Ausweitung von Verkaufsflächen und der Öffnungszeiten geschuldet. 
Diese Konstellation führt zu intensiver Konkurrenz und zu Lohndruck, der sich neben 
Tarifflucht und untertariflicher Beschäftigung (legal oder illegal) auch in tarifgebun-
denen Unternehmen in unterdurchschnittlichen Nominallohnsteigerungen gegenüber 
der Gesamtwirtschaft niederschlägt (Bispinck 2011)81. 

Dieser grobe Überblick über die Beschäftigungssituation im Einzelhandel zeichnet 
also ein Bild, das von vergleichsweise schlecht bezahlten, fragmentierten, aber quali-

                                                 
76 Benkhoff/Hermet 2008: Benkhoff, Birgit, Vicky Hermet: Zur Verbreitung und Ausgestaltung geringfügiger 
Beschäftigung im Einzelhandel. Eine explorative Studie aus der Perspektive von Managern und Beschäftigten. In: 
Industrielle Beziehungen 15(1); Kobel 2011: Kobel, Anton: Einzelhandel in Deutschland. Über Fakten, ImPressio-
nen und DePressionen, Teil 2. In: express 3-4/2011 
77 Bundesinstitut für Berufsbildung, Erhebung zum 30. September 2012 (Stand 14.12.2012). 
78 Lehndorff, Steffen: Herausforderungen an die Arbeitszeitpolitik der Gewerkschaften. Arbeitszeitprobleme und –
wünsche von Dienstleistungsbeschäftigten im Spiegel der ver.di-Umfrage. In: Bsirske, Frank u.a. (Hg.): Perspektive 
neue Zeiteinteilung. Logbuch 2 der ver.di-Arbeitszeitinitiative. Hamburg: VSA, 2005. 
79 Beruflichkeit berücksichtigt drei Komponenten: 1. Typische fachliche und überfachliche Kompetenzanforderun-
gen in einem breiteren Berufsfeld, 2. Absehbare Entwicklungen in dem Berufsfeld, 3. Stärkung des Individuums 
(z.B. Kompetenzen erweitern und weitergeben), Vgl. Euler, D.: Der flexible Beruf – Beruflichkeit im Rahmen 
flexibler Formen der Kompetenzentwicklung, Vortrag an der Universität St. Gallen, 2008. 
80 Arbeitsproduktivität definiert als Pro-Kopf-Leistung: Umsatz (auf Basis konstanter Einzelhandelspreise Stand 
2010 pro Beschäftigter)  
81 Bispinck 2011: Bispinck, Reinhard: Tarifpolitischer Jahresbericht 2010, Beschäftigungssicherung und gedämpfte 
Lohnentwicklung. In: WSI Mitteilungen 3/2011, S. 123-130. 
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fizierten Beschäftigungsverhältnissen geprägt ist. Trotz des herrschenden Lohndrucks 
wird gleichzeitig ein Kern an Beschäftigten benötigt, der motiviert und mit Fähigkei-
ten und Neigung zur Sicherung der Qualität betrieblicher Abläufe ausgestattet ist. 
Diesen Spagat zwischen Lohndruck und Qualitätssicherung im Verkaufsprozess ver-
suchen die Unternehmen mit unterschiedlichen Konzepten in den Griff zu bekom-
men. Mit der Aufhebung der Allgemeinverbindlichkeit von Tarifverträgen im Einzel-
handel bietet sich für Einzelhandelsunternehmen, so auch dem EDEKA-
Unternehmensverbund, die Möglichkeit, genau diesen Vorteil, nicht mehr an tarifli-
che Lohnstrukturen gebunden zu sein, im Wettbewerb ausnutzen zu können. 

Die Verantwortung, den Spagat zwischen Kostendruck durch den harten Wettbewerb 
im Lebensmitteleinzelhandel und Qualitätssicherung im Bereich Lebensmittelvollsor-
timent hinzubekommen, wird auf den selbständigen EDEKA-Händler verlagert. Die 
bisherigen wirtschaftlichen Ergebnisse der selbständigen Kaufleute im EDEKA-
Unternehmensverbund beweisen, dass über diesen Weg ein solcher Spagat durchaus 
glücken kann. Eine Grundvoraussetzung dabei ist, in den Interviews mit den Inhabern 
auch entsprechend herausgehoben, dass es gelingen muss, eine motivierte Belegschaft 
hinter sich zu bringen und diese auch für die wirtschaftlichen Unternehmensziele zu 
begeistern. 

Empirische Ergebnisse zur Qualifikationsentwicklung 

Die in den vorherigen Abschnitten empirisch ermittelten Veränderungen in der Be-
legschaftszusammensetzung und Belegschaftsentwicklung, vor allem auf Grund 
wachsender Umsätze und einer stärkeren Kostenorientierung, führten zu einem An-
stieg des Anteils von Teilzeitbeschäftigten an der Kernbelegschaft, aber auch zu ei-
nem Anstieg des Anteils von Randbeschäftigten82 außerhalb tariflicher Entlohnungs-
strukturen. Diese Veränderungen haben zum Teil auch zu einem Wandel der Qualifi-
kationsanforderungen und zu anderen Schwerpunktsetzungen bei der Qualifikations-
entwicklung geführt. Die Grundtendenz der o.g. allgemeinen Aussagen, sowohl be-
zogen auf die wachsenden Anforderungen an die Qualität im Verkaufsprozess, als 

                                                 
82 Burkhart Lutz, Werner Sengenberger und andere übertrugen Anfang der 1970er Jahre die Theorie der „Arbeits-
marktsegmentation“ in die bundesdeutsche Arbeitsmarktforschung. (Vgl. Lutz, Burkhart/ Sengenberger, Werner: 
Arbeitsmarktstrukturen und öffentliche Arbeitsmarktpolitik. Eine kritische Analyse von Zielen und Instrumenten. 
Göttingen: 1974, Otto Schwartz Verlag)  
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird damit die Vorstellung verbunden, dass ein Gesamtarbeitsmarkt 
in verschiedene Teilmärkte oder Segmente strukturiert ist. Insbesondere die These der Segmentation von Beleg-
schaften in Stamm- und Randbelegschaften wird in unserer Studie adaptiert. Die Abgrenzung erfolgt nach den 
Kriterien eines Normalarbeitsverhältnisses in Abgrenzung gegenüber atypischen Beschäftigungsverhältnissen. „Zu 
den atypischen Beschäftigungsformen werden – in Abgrenzung vom Normalarbeitsverhältnis – Teilzeitbeschäfti-
gungen mit 20 oder weniger Arbeitsstunden pro Woche, geringfügige Beschäftigungen, befristete Beschäftigungen 
sowie Zeitarbeitsverhältnisse gezählt.“ (Statistisches Bundesamt: www.destatis.de) 
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auch auf die dispositiven Fähigkeiten, Warenkenntnisse und die ‚Beruflichkeit‘ der 
Kernbelegschaft wurden in den Interviews weitgehend einhellig bestätigt83.  

Bezüglich der Qualifikationsentwicklung wurden die Interviewpartner und die Inha-
ber im Jahr Eins der Übertragung nach dem Stellenwert und den konkreten Maßnah-
men befragt, die zum Erhalt und Fortentwicklung der Qualifikation der Beschäftigten 
umgesetzt wurden. Mit dem Betriebsübergang nach §613a BGB (Marktkauf) oder 
durch Gesellschafterwechsel (Reichelt) haben die Inhaber die Belegschaft zunächst 
mit ihrem gegebenen Ausbildungsstand übernommen. Ab diesem Punkt sind die In-
haber allein verantwortlich dafür, was und wie viel in die Qualifikation der Beleg-
schaft investiert wird und welche Fortbildungsmaßnahmen als notwendig erachtet 
werden. Zudem stehen Entscheidungen an, ob die Übernahme von Auszubildenden 
oder der Abschluss neuer Ausbildungsverträge in Erwägung gezogen wird. Zudem 
müssen Maßnahmen zur Deckung des langfristigen Personalbedarfs geplant werden. 
Die notwendigen Entscheidungen fällt der Inhaber nun auch oder vor allem vor dem 
Hintergrund wirtschaftlicher Erwägungen, denn die Kosten von Schulungsmaßnah-
men und Maßnahmen zur Personalentwicklung verringern zumindest kurzfristig den 
Unternehmensgewinn.  

Vor diesem Hintergrund wurden die Beschäftigten gefragt, ob sich im Umfang der 
Qualifizierungsmaßnahmen durch die Übertragung etwas geändert hat. Recht einhel-
lig wurde dies verneint. Allerdings geht aus den zur Verfügung gestellten Reichelt-
Marktdaten hervor, dass die Teilnahme an externen Schulungsmaßnahmen ab dem 
Zeitpunkt der Übertragung deutlich zurückgegangen ist. Für die Marktkauf-Märkte 
wurden keine zusammengefassten Marktdaten zur Entwicklung der Qualifizierungs-
maßnahmen zur Verfügung gestellt, deshalb ist hier ein quantitativer Vergleich von 
vorher zu nachher nicht darstellbar. In den Reichelt-Märkten wurde die Teilnahme am 
E-Learning, von der EDEKA bereitgestellten computergestützten und neu eingeführ-
ten Lernmodulen, deutlich ausgebaut. Diese ersetzen z.T. Schulungen zur Vermitt-
lung von Fachwissen84, aber überwiegend Pflichtunterweisungen zu Themen wie 
Brandschutz oder Hygiene. Dies wird in den untersuchten Märkten unterschiedlich 
gehandhabt: Teils werden diese Lernmodule ausschließlich für Pflichtschulungen, 
teils auch für Fachschulungen verwendet. Die Zahl der insgesamt durchgeführten 
Schulungen hat zwar zugenommen, aber Dauer und wohl auch Intensität der E-
Learning-Module sind geringer als bei externen Schulungen. Die Wahrnehmung von 
                                                 
83 Da sich aus den Interviews eine weitgehende Deckung von Befunden und Entwicklungen zwischen den Markt-
kauf Märkten (EDEKA-Rhein-Ruhr) als auch der Reichelt-Märkte (EDEKA Minden-Hannover) ergeben hat, wird 
zur Vermeidung von Redundanzen auf eine getrennte Bewertung verzichtet. 
84 Ein Katalog von fachlichen Weiterbildungsmaßnahmen für Mitarbeiter/innen findet sich unter der EDEKA-
Website: http://www.edeka-
grup-
pe.de/Unternehmen/de/karriere/weiterbildungkarriere/seminare/regionaleseminare/betriebswirtschaft/betriebswirtsc
haft.jsp  

http://www.edeka-gruppe.de/Unternehmen/de/karriere/weiterbildungkarriere/seminare/regionaleseminare/betriebswirtschaft/betriebswirtschaft.jsp
http://www.edeka-gruppe.de/Unternehmen/de/karriere/weiterbildungkarriere/seminare/regionaleseminare/betriebswirtschaft/betriebswirtschaft.jsp
http://www.edeka-gruppe.de/Unternehmen/de/karriere/weiterbildungkarriere/seminare/regionaleseminare/betriebswirtschaft/betriebswirtschaft.jsp
http://www.edeka-gruppe.de/Unternehmen/de/karriere/weiterbildungkarriere/seminare/regionaleseminare/betriebswirtschaft/betriebswirtschaft.jsp
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Reichelt-Beschäftigten, dass sich an der Praxis der Schulungen nichts geändert habe, 
die in den Interviews recht einhellig geäußert wurde, lässt sich jedenfalls durch das 
Zahlenmaterial nicht bestätigen. 

In beiden Marktkauf-Projektmärkten nimmt die Bedeutung des E-Learning mit den 
verschiedenen Lernmodulen an Bedeutung zu. Im MK1 soll E-Learning ab 2013 ver-
stärkt eingesetzt werden und bei Zertifikatvorlage auch ein Teil (erste Überlegungen 
ca. die Hälfte) der Qualifizierungszeit als Arbeitszeit vergütet bzw. anerkannt werden. 
Im MK2 wird diese Möglichkeit bereits stärker genutzt. Der Zugang zum Edeka-
internen E-Learning wurde allen Mitarbeitern ermöglicht. Nach Vorlage eines Ab-
schluss-Zertifikates wird vom Inhaber der Zeitaufwand nach den vorgegebenen Zeit-
budgets gutgeschrieben. Nach den Interviewrecherchen wird dieses Angebot, zum 
Teil aus Interesse am neuen Medium, zwar noch nicht durchgängig, aber mit steigen-
der Intensität genutzt.  

Die interviewten Warenverantwortlichen schätzen auch im Umgang mit Qualifizie-
rungsangeboten die gewachsene Gestaltungsfreiheit, die die geringere Abhängigkeit 
der Selbständigen von Vorgaben der Unternehmenszentrale mit sich bringt. Dieser 
Spielraum kommt offensichtlich auch den Abteilungsverantwortlichen zugute. Eine 
Konzentration der Schulungsmaßnahmen auf diese, die entsprechend zu erwarten 
war, ließ sich durch die Interviews jedoch nicht bestätigen. In den Interviews erklär-
ten die Warenverantwortlichen, dass sie mit ihrer Position auch eine Verpflichtung zu 
besonderem (Mehr-) Einsatz im Markt verbinden. Neben der Übernahme besonderer 
(auch Leitungs-) Aufgaben geht es dabei etwa um intensiveres Arbeiten, kurzfristiges 
Einspringen oder Mehrarbeit im Bedarfsfall. Auf der Positivseite stehen der Besuch 
von Produktmessen, zumindest in den beiden Marktkauf-Verbrauchermärkten, und 
die volle Eigenverantwortung bei der Listung neuer Produkte. Dies stellen die Wa-
renverantwortlichen sowohl als Erwartung der Marktleitung als auch vor allem als 
eigene Erwartung dar. Diese herausgehobene Position führt dazu, dass es bei Urlaub 
oder Krankheit, aber auch bei hohem Arbeitsanfall, Engpässe gibt, weil ihre Arbeit 
von anderen Beschäftigten nicht ohne weiteres übernommen wird oder übernommen 
werden kann. Hier wird ein Widerspruch deutlich: Auch wenn die Befragten in der 
Regel den Gehaltsunterschied in Kopplung mit den besonderen Aufgaben positiv 
bewerten, wünschen sie sich hier auch mehr unterstützende Mitarbeit anderer Be-
schäftigter. Diese Tendenz wurde in den Reichelt-Märkten deutlich stärker akzentu-
iert als in den beiden Marktkauf-Märkten.  

Für die Qualität des Angebots im Markt sind handwerkliche Fähigkeiten, Waren-
kenntnisse und die breite Einsetzbarkeit der Beschäftigten gefragt. Dazu ist Ausbil-
dung erforderlich. Die Bedeutung von Qualifikation und Qualifikationsentwicklung 
wird auch in den Interviews mit den Marktkauf- und Reichelt-Beschäftigten in ver-
schiedener Hinsicht herausgestellt: So wird die Fähigkeit, die Tätigkeit eigenständig 
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und qualifiziert auszuüben und nicht auf detaillierte Anweisungen angewiesen zu 
sein, mit dem hohen Anteil einschlägig Ausgebildeter begründet. Dies setzt sich fort 
in der Flexibilität, sowohl in der Fähigkeit, innerhalb der Abteilung auf unvorherge-
sehene Situationen reagieren zu können, als auch bezüglich des Wechsels zwischen 
Abteilungen. Zumindest als Vermutung ist auch der Zusammenhang zwischen Aus-
bildung, Arbeitszufriedenheit und (geringer) Fluktuation zu nennen. Auch auf die 
stabile Personalsituation in den Abteilungen als Voraussetzung der in hohem Maß 
eigenständigen Arbeitsorganisation wird in den Interviews regelmäßig verwiesen. 

Dabei wird unterschiedlich gehandhabt, wer an den Schulungen teilnimmt. Die Mög-
lichkeit, dass die Teilnahme an Schulungen auch Belohnungscharakter haben könnte, 
wurde in den Interviews einhellig zurückgewiesen. Als Kriterien wurden vor allem 
genannt: Bedeutung der Schulung für die überwiegend ausgeführte Tätigkeit, Eigen-
initiative und Interesse an der Teilnahme. 

Bei den Marktkauf-Märkten kommt hinzu, dass sich Schwerpunkte der Mitarbeiter-
Qualifizierung durch die Positionierung des Marktes am Standort ergeben. Mit einem 
neueingerichteten Bedienbereich (Fleisch, Käse, Fisch, Backwaren) ergeben sich spe-
zielle Anforderungen an die Qualifizierung des Fachpersonals, weil ein derartiges 
Angebot bislang nicht verfügbar war. Oder es wird durch den Ausbau von Spezialsor-
timenten wie z.B. dem Weinangebot ein herausgehobenes Segment bedient, was na-
türlich nur mit einem entsprechend ausgebildeten Verkaufspersonal wirklich Sinn 
ergibt. Eine solche gezielte Schwerpunktsetzung wird von den Inhabern als Zielstel-
lung formuliert und nach den Äußerungen in den Interviews von den Mitarbeitern 
auch mitgetragen. Bei der Auswahl der Qualifizierungsmaßnahmen heißt das konkret, 
dass bspw. in die Ausbildung eines Mitarbeiters zur Fischfachkraft im Einzelhandel 
an der Uni Bremen investiert wird. Für den Mitarbeiter ist dies eine Anerkennung für 
den bisherigen Arbeitseinsatz und für den Inhaber eine Investition in die Zukunft, da 
der MK 2 der einzige Anbieter von Frischfisch am Ort ist. Die Qualifizierung findet 
in der Arbeitszeit statt, die Lehrgangskosten trägt der Arbeitgeber und es werden die 
Fahrtkosten übernommen bzw. der Firmenwagen zur Nutzung zur Verfügung gestellt. 
Natürlich sind die Erwartungen groß, dass sich die Investition rentiert. Vom Inhaber, 
aber auch von den Kollegen, wird die Kommunikation der Lehrinhalte erwartet. Das 
reicht von der Vermittlung von Fertigkeiten im Umgang mit Frischfisch bis zur Wei-
tergabe von Rezepturen an die anderen Mitarbeiter im Bedienbereich. 

In den Interviews mit den Inhabern und auch in den Beschäftigteninterviews spielte 
die Bedeutung einer langfristigen Personalplanung eine Rolle. Das Thema hat offen-
sichtlich eine große Bedeutung. Während in den beiden Marktkauf-Märkten relativ 
offensiv mit dem Thema umgegangen wird, in jedem der beiden Märkte bereits ge-
zielt an der Nachwuchsentwicklung für Schlüsselpositionen gearbeitet wird, wurde 
bei den Interviews in den Reichelt-Märkten deutlich, dass eine Personalentwicklung 
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in Märkten dieser Größenordnung schwierig ist. Ausgebildetes Fachpersonal im Be-
darfsfall „dazuzukaufen“, wird hier als schwierig angesehen. Hinzu kommt ein weite-
res wichtiges Argument: Nachfolger für Schlüsselpositionen selbst heranzuziehen, hat 
auch über die fachliche Qualifikation hinaus Bedeutung. Personalentwicklung wird 
übergreifend auch als „Teamentwicklung“ verstanden. Mit Personalentwicklung in 
diesem Sinne wird die Nachhaltigkeit der Personalstrukturen auch für spätere Zeit-
räume gesichert. 

In Ausnahmefällen werden in Reichelt-Märkten selbst im Bedienungsbereich einzelne 
Beschäftigte einer Logistikdienstleistungsfirma dauerhaft eingesetzt, für eine Markt-
kauf-Bedientheke momentan fast undenkbar. Im Ladenbereich und (aus arbeitsinhalt-
lichen Gründen) begrenzt im Kassenbereich findet allerdings eine Abspaltung und 
Ausgliederung von Tätigkeiten aus dem Bereich der Festanstellung hin zu kurzfristig 
einzusetzenden Aushilfen statt. Damit werden auf längere Sicht die Arbeitsplätze 
verknappt, auf denen Auszubildende nach Abschluss der Ausbildung eingesetzt wer-
den könnten. Insofern fallen hier zur Abfederung von Arbeitsspitzen und vor allem 
aus Kostengründen Entscheidungen, die eine kontinuierliche Personalentwicklung 
erschweren können. 

Dieses Problem wird auch in einem Interview mit einem Reichelt-Beschäftigten auf 
die Weise angesprochen, dass es erforderlich wäre, Ausbildungsplätze im Markt zu 
schaffen, um Ersatz für absehbar ausscheidende Kollegen zu schaffen. Allerdings sei 
dann die Frage noch ungelöst, wo die jungen Kollegen nach (oder auch schon: wäh-
rend) ihrer Ausbildung eingesetzt werden könnten, solange die zu ersetzenden Kolle-
ginnen noch nicht ausgeschieden sind.  

Dieses Problem stellt sich in den untersuchten Reichelt-Märkten gegenüber den 
Marktkauf-Märkten in einer verschärften Form dar. Denn erstens sind die Reichelt-
Märkte (in der Regel) kleiner, so dass bei vergleichbarer Fluktuation und vergleichba-
rer Belegschaftszusammensetzung die Möglichkeiten, Auszubildende betriebswirt-
schaftlich rational zu „parken“, geringer sind. Bei den untersuchten Reichelt-
Supermärkten kommt hinzu, dass die betriebsbedingte und insofern nach einem Sozi-
alplan durchgeführte Kündigung vieler in der Tarifgruppe K2 eingestufter Beschäftig-
ter im Jahre 2001 dazu geführt hat, dass bei den 30-45-jährigen Fachkräften gegen-
wärtig eine Lücke besteht. 

Mit einem wachsenden Anteil meist kurzfristiger Aushilfen und Angestellter von 
Werkvertragsnehmern wird sich auch die Struktur der Qualifikationen und Kompe-
tenzen verändern. Zum einen nimmt der Beschäftigtenanteil der Festangestellten ab, 
aus dessen Kreis sich die Teilnehmer an Fortbildungsmaßnahmen rekrutieren. Dane-
ben ist „learning on the job“, die Aneignung von Fähigkeiten durch Übung und den 
Austausch mit erfahreneren Kollegen, an die Dauer der Anwesenheit gebunden. Bei 
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Schülern und Studierenden, die als Jobber an der Kasse eingesetzt werden, wird in 
Kauf genommen, dass diese Lernprozesse nur begrenzt stattfinden können. Schon der 
vertragliche Rahmen, die Begrenzung des Einsatzes auf 50 Tage im Jahr mit einer 
dann erforderlichen Vertragsunterbrechung, spricht gegen Kontinuität. Die negativen 
Folgen, was Kompetenz und Produktivität betrifft, werden insbesondere in den Inter-
views mit Reichelt-Beschäftigten angesprochen. Jobber werden hier als weniger leis-
tungsfähig, auch als weniger motiviert, eingeschätzt. Bei den Marktkauf-
Beschäftigten wurden solcherart Folgeerscheinungen, trotz des deutlich ausgeweite-
ten Einsatzes bei den Aushilfen, nicht thematisiert. Positiv wird in allen Märkten hin-
gegen erwähnt, dass sich die Leistung der Aushilfen im Laufe der Zeit verbessert, und 
bedauert, dass sie nur für begrenzte Zeit eingesetzt werden können. Diesem Problem 
wird zu begegnen versucht, indem bspw. die Kassenverantwortlichen darauf achten, 
dass möglichst nicht alle Jobber gleichzeitig neu angelernt werden müssen. 

Bei den Beschäftigten eines Logistikdienstleisters, die an der Kasse oder im Markt 
bei der Regalauffüllung eingesetzt werden, ist die kurzfristige Beschäftigung nicht 
von vornherein das Problem. Die dort Angestellten haben feste Arbeitsverträge mit 
diesem Unternehmen. Der weitaus niedrigere Lohn, die im Vergleich zum Einzelhan-
del schlechteren Vertragsbedingungen (z.B. Urlaub, Fristen der Arbeitsplanung, Si-
cherheit eines monatlichen Grundlohns), die wechselnden Arbeitsorte, die auch mit 
Verletzungen des Arbeitszeitgesetzes einhergehen können85, und die teils herabwür-
digende Behandlung (Hinweise aus den Reichelt-Interviews) führen allerdings, so ist 
zu vermuten, zu hoher Fluktuation. Die Aussagen über Vertragsinhalte sind durch 
vorliegende Tarif- und Arbeitsverträge bestätigt. Interviewte Reichelt-Angestellte, die 
durchweg erklären, dass sie diese Beschäftigten wie andere Kollegen auch behandeln, 
sagen, dass das nicht in allen Märkten so sei. Auch eine interviewte Mitarbeiterin 
eines Logistikdienstleisters bestätigt solche Unterschiede zwischen Märkten. Die 
Marktleitung versucht natürlich im engen Rahmen dort, wo sie es faktisch kann, die 
Fluktuation der Mitarbeiter des Dienstleistungsunternehmens zu begrenzen. 

Bezogen auf die Entwicklung der Qualifikationen scheint sich eine Polarisierung an-
zudeuten. Die Kernbelegschaft und hier insbesondere die Mitarbeiter mit Abteilungs- 
oder Warenverantwortung werden stärker in die Verantwortung für die Entwicklung 
des Marktes und ihrer Abteilungen genommen. Für die steigende Verantwortung 
werden nach den entsprechenden Schwerpunkten auch die erforderlichen Qualifizie-
rungsmaßnahmen geplant und damit auf eine langfristige Personalentwicklung ge-
setzt. Die in diese Entwicklung einbezogenen Mitarbeiter verstehen die damit ver-
bundenen Möglichkeiten für die persönliche Berufskarriere überwiegend als Chance 
für ihre weitere berufliche Entwicklung. Die Kehrseite davon ist, dass nicht alle Mit-

                                                 
85 Verletzung der Ruhezeit und überlanger Arbeitstag bei konsekutivem (aufeinanderfolgendem) Einsatz in zwei 
Märkten am Tag.  
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arbeiter diesem Leistungsdruck standhalten bzw. sich diesem aussetzen wollen. Der 
Teil der Kernbelegschaft, der nicht in diese Entwicklung einbezogen ist, zehrt von 
den bisher erworbenen Qualifikationen und nutzt bei vorhandenem Eigeninteresse die 
Möglichkeiten des E-Learning. Pflichtschulungen bspw. im Rahmen des HACCP86 
und andere Sicherheitsschulungen sind jedoch nach wie vor für alle Mitarbeiter ver-
bindlich vorgegeben. 

Die Negativseite der Polarisierungstendenzen betrifft weniger die Kernbelegschaft, 
als vielmehr die wachsende Zahl an Aushilfen. Mit der Entscheidung zu höherer nu-
merischer Flexibilität und geringeren Lohnkosten findet auch eine qualifikatorische 
Abkopplung einer wachsenden Zahl an Mitarbeitern statt. Langfristig wird mit diesen 
eigeleiteten Veränderungen in der Belegschaftsentwicklung eine geringere interne 
Flexibilität - horizontal und vertikal - sowie eine geringere Unterordnung unter die 
Unternehmensziele von den Inhabern hingenommen.  

3.3.2 Veränderung der marktinternen Rahmenbedingungen und 
Konfliktlinien 

Betriebsklima 

Im bisherigen Verlauf der Interviewauswertungen und Analysen sind einzelne Facet-
ten der betrieblichen Organisationsentwicklung, Belegschaftsstrukturen, Qualifizie-
rung, etc. detailliert beschrieben worden. Aus den Schilderungen der Inter-
viewpartner, der individuellen Bewertungen von im Markt erlebten Verhaltens- und 
Umgangsweisen, fügt sich ein übergreifendes Bild zusammen, ein „Gesamteindruck 
der von einzelnen Mitarbeitern wahrgenommenen und bewerteten Gegebenheiten 
eines Betriebs“87. Dieser atmosphärische Gesamteindruck, vermittelt in den Gesprä-
chen mit den Beschäftigten und den Inhabern, wird in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Diskussion als Betriebsklima bezeichnet. In die Beschreibung des von den Auto-
ren wahrgenommenen Betriebsklimas mischen sich natürlich auch subjektive Wahr-
nehmungen und Wertungen, eben: eine subjektive Wahrnehmung vorgefundener Ge-
gebenheiten. 

Während bisher die Unterschiede zwischen den einzelnen Bereichen eines Marktes 
größer erschienen als die zwischen den Märkten, hat sich herausgestellt, dass Be-
triebsklima, formelle und informelle Normen und Regeln und der Umgang miteinan-
der in diesem Rahmen eher Differenzierungen auf der Ebene der einzelnen Märkte 
aufweisen. Deswegen werden in diesem Abschnitt die einzelnen Märkte betrachtet, 
um anschließend einen Überblick zu geben. 
                                                 
86 Das Hazard Analysis and Critical Control Points-Konzept (abgekürzt: HACCP-Konzept oder HCCP-Konzept, 
deutsch: Gefahrenanalyse und kritische Kontrollpunkte) ist ein vorbeugendes System, das die Sicherheit von Le-
bensmitteln gewährleisten soll. 
87 Götte, M. et al.: Betriebsklima, Göttingen, 1962, S. 32. 
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Marktkauf – Verbrauchermarkt 1 (MK1) 

Die wahrgenommenen Veränderungen nach dem Einsatz des neuen Marktleiters, als 
bereits gerüchteweise vermutet wurde, dass der neue Marktleiter nur gekommen sei, 
um den Markt demnächst als selbständiger Inhaber zu übernehmen, waren hier be-
sonders groß. Diese Unsicherheiten, wie es mit diesem Markt weitergehen wird, lie-
ßen ihn auch auf die sog. „Betriebsratsliste“ (Vgl. Kap. 3.1.) rücken. Auch die im 
Amt verbliebenen Betriebsratsmitglieder waren anfänglich verunsichert, welche Kon-
sequenzen mit der ‚Privatisierung‘ auf den Markt, auf den Betriebsrat und auf jeden 
einzelnen Beschäftigten zukommen werden. In der Reflexion nach neun Monaten 
lassen sich einige der Verunsicherungen auf einen einfachen Nenner bringen: Die 
permanente Präsenz des neuen Marktleiters und eine damit einhergehende sofortige 
Intervention bei Unachtsamkeit, bei Fehlbestellungen, bei zu hohen Abschriften wa-
ren für die Angestellten ungewohnt. Die gewohnte und über mehrere Jahre einge-
spielte hohe Verantwortlichkeit für die Selbstorganisation der operativen täglichen 
Aufgaben war nun von einem Tag auf den anderen beschnitten. Besonders bei einer 
ausgesprochen stabilen Stammbelegschaft bedeutet ein solcher Einschnitt in die Ent-
scheidungsbefugnisse zunächst eine permanente Stresssituation. „Das war für viele 
Mitarbeiter/innen ein „völlig neues Gefühl“ ständig kontrolliert werden zu können. … 
Die Veränderungen in den Arbeitsabläufen und bei der Organisation der Arbeit be-
gannen schon kurz nach dem Einsatz der neuen Marktleitung, also noch zu Regiezei-
ten. Die ständige Anwesenheit wurde zunächst störend empfunden, aber nach einiger 
Zeit auch die Vorzüge entdeckt. Ein Vorteil besteht darin, dass ein Ansprechpartner 
zur Verfügung steht, wenn es um Problemlösungen geht. Zusätzlich kommt ein posi-
tiver Ausstrahlungseffekt hinzu, da der neue Marktleiter sehr aufmerksam mit den 
Kunden umgeht und auch selbst im Markt auf Ordnung und Sauberkeit achtet. Das 
motiviert die Mitarbeiter, ebenfalls bewusster auf Kunden und Sauberkeit zu achten. 
Er lebt es vor.“88 

EDEKA Differenzstandpunkt: Dass die Präsenz des Marktleiters eine perma-
nente Stresssituation bedeutet, wurde durch die Studie nicht nachgewiesen. 

Nach Einschätzung der Interviewpartner, zu denen auch Betriebsratsmitglieder zähl-
ten, geht die Teambildung im MK1 nach der Übertragung gut voran. Teambildende 
Maßnahmen, bspw. eine Weihnachtsfeier, aber auch die für einzelne Kollegen verab-
redeten Weiterbildungsmaßnahmen halfen, das Vertrauen in den neuen Inhaber zu 
stärken. Dennoch war in der ersten Gesprächsrunde, drei Monate nach der Übertra-
gung, eine noch etwas abwartende Haltung und auch etwas Unsicherheit was die Zu-
kunft bringen wird, zu spüren.  

                                                 
88 Quelle: Protokollnotiz November 2012, Interview MK1  
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Das Prinzip: „Niemandem etwas wegnehmen“, vom Inhaber im Interview formuliert 
und auch von den interviewten Mitarbeitern als Anspruch aufrechterhalten, half in 
den ersten Monaten bei der Vertrauensbildung. Dabei wird offensiv kommuniziert, 
dass Aushilfen und Dienstleister helfen sollen, die nötigen wirtschaftlichen Spielräu-
me für den Erhalt der tariflichen Standards und ggf. tariflicher Lohnerhöhungen zu 
schaffen. Die Fokussierung auf die Sicherung der Besitzstände für die Stammbeleg-
schaft ggf. zu Lasten von Beschäftigten des Belegschaftsrands wird dabei eher als 
hilfreich für die Entwicklung des Betriebsklimas angesehen denn als Reibungsfläche. 
Hinzu kommt eine stärkere Kommunikation der wirtschaftlichen Entwicklung, insbe-
sondere des Umsatzes. „Einen wöchentlichen Austausch zu den Entwicklungen in 
den Abteilungen, ein abteilungsübergreifendes Verständnis zu den spezifischen An-
forderungen gab es vorher nicht.“ Die stärkere Einbeziehung des Belegschaftskerns in 
Form des sog. Leitungskreises wird durchweg „als sehr hilfreich“ anerkannt. Die Si-
cherung des Besitzstandes der Beschäftigten und die deutliche Botschaft, dass die 
Mitarbeiter auch an den wirtschaftlichen Erfolgen beteiligt werden, halfen entschei-
dend dabei, die Verunsicherungen abzubauen, die es noch zu Beginn der Selbständig-
keit des Marktes gab.  

In der zweiten Interviewrunde, acht Monate nach den ersten Begegnungen, war von 
Verunsicherungen wenig zu spüren. Der für alle Mitarbeiter spürbare und in Zahlen 
ablesbare wirtschaftliche Erfolg und das Gefühl, „Teil eines neuen Projektes“ zu sein, 
hat ein entspanntes und lebendiges Betriebsklima befördert. Zudem wird dem Inhaber 
von durchweg allen Interviewpartnern ein hohes Maß an Empathie bescheinigt, „in-
dem er sich in den Mitarbeiter hineinzudenken versucht und dabei einen Weg sucht, 
die nötige Botschaft auf individuellem Weg zu transportieren.“ Das entspannte Be-
triebsklima kommt auch in Äußerungen zum Ausdruck, dass zunehmend versucht 
wird, durch direktes Ansprechen von persönlichen oder arbeitsseitigen Differenzen 
zwischen den Mitarbeitern, ‚im Stile des Chefs‘, Konflikte frühzeitig untereinander 
zu lösen. „Vielfach muss sich der Inhaber gar nicht einschalten. Ein gutes Arbeitskli-
ma steht immer im Vordergrund.“89 

In einem Interview wurde auf die Frage nach dem Betriebsklima festgestellt: „Die 
Arbeitsatmosphäre ist familiärer geworden, an die Geburtstage der Kollegen und Kol-
leginnen wird durch einen Geburtstagskalender und kleine Präsente gedacht. Es wird 
auch mehr mit Lob gearbeitet, so dass die Kollegen bei guten Ergebnissen zusätzlich 
motiviert werden.“ Das Engagement des Inhabers, keine Ungerechtigkeiten durch 
Überbetonung von Einzelinteressen zu Lasten anderer Mitarbeiter zuzulassen, gekop-
pelt mit einer weitgehend transparenten Unternehmensführung, haben sich in den 
Momentaufnahmen, die über die Interviews gezeichnet werden konnten, als erfolgrei-
che Geschäftsstrategie und einem guten Betriebsklima dienlich herauskristallisiert. 
                                                 
89 Ebenda 
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Marktkauf – Verbrauchermarkt 2 (MK2) 

Der MK2 startete nach einer Komplettrenovierung und einem Umbau, einschließlich 
der Erweiterung um eine Bedientheke, unter dem neuen Inhaber. Unternehmerisches 
Geschick und zweifelsohne auch standortbezogene Vorteile haben zu einem Umsatz-
sprung im Vergleich zur Regiezeit geführt. Die Ausgangssituation bezogen auf ein 
hohes Maß an Selbständigkeit der Stammbelegschaft für die Abläufe und den Ge-
schäftsbetrieb ähnelt der des MK1. Die Eingewöhnungsphase der Mitarbeiter an den 
neuen Chef war mit nur acht Wochen relativ kurz und stand unter dem Vorzeichen 
des anstehenden Umbaus. Das intransparente Vergabeverfahren bei ‚Privatisierungen‘ 
führt bei den Mitarbeitern der betroffenen Märkte zu großer Unsicherheit. Im konkre-
ten Fall des MK 2 liegt es zum großen Teil im Auftreten des neuen Inhabers begrün-
det, dass er schnell einen Großteil von Befürchtungen und Zukunftsängsten abbauen 
konnte. Von Beginn an wurde an der „Teambildung“ gearbeitet. „Der Inhaber ver-
steht sich als Teamplayer. Einer sollte für den Anderen da sein. Das gilt ausnahmslos 
für alle, auch für den Inhaber. Das wird bereits mit den Azubis gelebt. Die Azubis 
gehen durch alle Abteilungen im Markt, so dass sie jede Arbeit kennen und die Leis-
tungen der Anderen schätzen lernen. Zudem sind sie danach auch flexibler einsetzbar 
und können ihre Stärken und Schwächen besser einschätzen.“90 Dieses teambezogene 
Herangehen findet auch seinen Ausdruck in einer spezifischen Arbeitsbekleidung, die 
den Farben des Marktes angepasst ist und für den außenstehenden Beobachter Ele-
ganz ausstrahlt. Kundenorientierung und Kundenzufriedenheit stehen ganz weit oben 
in den Grundorientierungen des Marktes. Eine Kundenbefragung (Anfang 2013) be-
scheinigte die hohe Zufriedenheit, was von den Mitarbeitern als Anerkennung und 
Ansporn wahrgenommen wird. „Die Ergebnisse bestätigen den Erfolg des Marktkon-
zeptes und motivieren das ganze Team.“91  

Die starke Teamorientierung findet sich auch in den Einschätzungen zum Betriebs-
klima wieder. Eine ganze Reihe von gemeinsamen Aktivitäten wurde mit dem Ziel 
durchgeführt, die Verbundenheit mit dem Unternehmen zu stärken. „Verbundenheit 
schafft Vertrauen und sichert eine stabile Entwicklung im Unternehmen.“ Zu den 
Aktivitäten gehören Betriebsfeiern und ein gemeinsamer Nordic Walking-Kurs. Mit 
dem „Führungskreis“ – Abteilungsleiter und Betriebsrat – findet ein gemeinsamer 
Kochkurs statt, der als Motivationsveranstaltung gedacht ist. „Ziel ist, dass der Funke 
vom Führungskreis auf die Mitarbeiter überspringt.“ Bei der Vertrauensbildung half 
auch eine vom Inhaber gleich beim gemeinsamen Start ausgesprochene „Urlaubs- und 
Weihnachtsgeldgarantie“, die für die Mitarbeiter einen hohen Stellenwert besitzt. 
Obwohl die zweiprozentige Tarifanpassung der Entgelte von 2012 erst bis Ende 2013 

                                                 
90 Quelle: Protokollnotiz November 2012, Interview MK2. 
91 Quelle: Protokollnotiz Juni 2013, Interview MK2. 
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erfolgen soll92, wurde das von den Interviewpartnern nicht als Problem thematisiert. 
Insgesamt ist es dem Inhaber gelungen, den gefühlten und gelebten Wert von Ver-
trauen im Bewusstsein der Mitarbeiter zu verankern. In jedem Interview fiel mindes-
tens einmal der Begriff „Vertrauen“, meist in Verbindung mit dem Inhaber und auch 
in Verbindung mit der Zukunft des Marktes. „Die anfängliche Zukunftsunsicherheit 
ist gewichen. Die wirtschaftliche Entwicklung gestaltet sich positiv, so dass man 
durchaus optimistisch nach vorn schauen kann.“ Auch im Zusammenhang mit inter-
nen Problemlösungen spielt gegenseitiges Vertrauen eine wichtige Rolle. „Die Prob-
lemlösung sollte zunächst möglichst im Team erfolgen. Falls das kein Ergebnis 
bringt, in der Abteilung. Wenn da keine akzeptierte Lösung möglich ist, schaltet sich 
der Inhaber ein. Wichtig ist das Vertrauen, dass an einer Lösung für den Konflikt 
gearbeitet wird.“ 

Der wirtschaftliche Erfolg des MK 2 wurde auch innerhalb des EDEKA-Verbundes 
anerkannt und der Markt zum „Aufsteiger des Jahres“ gekürt. Damit war ein nicht zu 
unterschätzender Motivationsschub bei den Mitarbeitern verbunden. Die hohen An-
forderungen an die Arbeitsleistungen der Mitarbeiter schlagen sich in anerkannten 
Erfolgen nieder. Diese Erfolge werden vom Inhaber, meist in Form von Warengut-
scheinen, honoriert93. Das hohe Vertrauen, als einer der grundlegenden Werte für die 
weitere gemeinsame Entwicklung des MK2 soll mit dem folgenden Zitat im Zusam-
menhang mit der Frage, ob der Job bis zum Rentenalter durchhaltbar ist, nochmals 
verdeutlicht werden: „Ob ich meinen Arbeitsplatz bis zur Rente durchhalten kann, 
kann ich nicht wissen. Aber es gibt im Markt noch viele Einsatzmöglichkeiten, so 
dass ich hier immer einen passenden Arbeitsplatz finden werde. Ich bin mir ganz si-
cher, dass es ein: ‚Sie können es nicht mehr, deshalb können sie gehen‘ in diesem 
Markt nicht geben wird. Sondern es wird nach Lösungen gesucht.“ Für einen solchen 
stark teamorientierten Konsens spricht auch die Lösungssuche, um den Mehrbedarf 
an Arbeitsvolumen abzudecken. Der Einsatz von Dienstleistungsunternehmen wird 
vom Inhaber aus Prinzip abgelehnt und bevor über Neueinstellungen oder Aushilfen 
entschieden wird, wird den Mitarbeitern in Teilzeit eine Erhöhung ihrer Stundenzahl 
angeboten. 

Vertrauen und Teamgeist prägen die Einschätzungen zum Betriebsklima seitens der 
Mitarbeiter und auch das Selbstverständnis des Inhabers im Umgang mit ihnen. Da-
mit werden Werte gelebt, soweit eine solche Einschätzung im Rahmen von Moment-
aufnahmen möglich ist, die auf nachhaltige Personalstrukturen und auf ein vertrau-

                                                 
92 Durch den Tarifabschluss für den Einzelhandel in NRW am 10. Dezember 2013 mit einer rückwirkenden Tarif-
erhöhung zum 1. August 2013 um 3 Prozent wäre vom Inhaber somit mindestens eine 5-prozentige Lohnsteigerung 
zum Jahresende 2013 fällig gewesen. 
93 Die Belohnung von besonderem Engagement der Mitarbeiter durch Warengutscheine ist ein Spezifikum im 
selbständigen Marktkauf-Einzelhandel der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr. In Regiemärkten der gleichen EDE-
KA-Regionalgesellschaft ist es nicht möglich dieses Instrument von Seiten der Markleiter einzusetzen.  
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ensvolles Betriebsklima als Unternehmensphilosophie setzen. Erleichtert wird diese 
Grundorientierung natürlich durch den wirtschaftlichen Erfolg des MK 2. 

Reichelt-Markt 1 (RM1) 

Sehr deutlich wurden in den Interviews die Bedeutung der geringen personellen Fluk-
tuation und die der Person der Inhaberin. Durchweg wurde beschrieben, dass die 
langjährige gemeinsame Arbeit Voraussetzung dafür ist, dass im Arbeitsprozess ent-
stehende Probleme gelöst werden können. Eine Mitarbeiterin beschreibt als Ursachen 
für die umfassende wechselseitige Unterstützung, die sie wahrnimmt, zwei Gründe: 
Zum einen die ostdeutsche Sozialisation94, zum anderen die Tatsache, dass die Arbeit 
anders nicht zu bewältigen sei. Die Zugehörigkeit zum Team wird unterschiedlich 
bestimmt: Während bei der Darstellung des „alle unterstützen sich gegenseitig“ und 
der der Bearbeitung von Problemen im Team Jobber als nicht relevant eingeschätzt 
werden, ist das hinsichtlich der sozialen Zugehörigkeit anders. Die Inhaberin organi-
siert in jedem Jahr eine Weihnachtsfeier und einen Betriebsausflug. An diesen Aktivi-
täten nimmt nicht nur der Großteil der Festangestellten teil, sondern auch ein fester 
Kern von Beschäftigten des Dienstleistungsunternehmens.  

Diese Aktivitäten zeigen u.E. zweierlei: Erstens wird von den Interviewten und einem 
Großteil der Belegschaft diese soziale Dimension sehr wichtig genommen, zweitens 
nutzt die Inhaberin ihren Handlungsspielraum für einen anderen Modus der Steuerung 
der Belegschaft, als es bei Reichelt als Filialunternehmen existierte. Was den ersten 
Punkt betrifft, weisen die Ergebnisse der Betriebsratswahl und auch die Beschreibun-
gen der Interviewpersonen darauf hin, dass die Belegschaft nicht einheitlich auf das 
Angebot der Inhaberin reagiert. Die Veranstaltungen, bspw. gemeinsame Ausflüge, 
werden als Aktivitäten gelobt, die den Zusammenhalt bzw. das Kollektiv stärken. 
Darüber hinaus drückten sie Respekt und Anerkennung der Inhaberin gegenüber der 
Belegschaft aus. Schließlich organisiert diese die Veranstaltungen nicht nur, sondern 
finanziert sie auch mit, gegebenenfalls leisten wie beim diesjährigen Ausflug die Be-
schäftigten einen Kostenbeitrag. Die Nicht-Teilnahme einiger Beschäftigter wird in 
den Interviews mehrfach als „sich Ausschließen“ bezeichnet, was darauf hinweisen 
kann, dass die Nicht-Teilnahme mehr ist als die Wahrnehmung einer selbstverständ-
lich vorhandenen Option. Jedoch interpretierte die Interviewpartnerin auf Nachfrage 
die Nicht-Teilnahme nicht als Zeichen einer allgemeinen Unzufriedenheit dieser Be-
schäftigten. 

Der zweite Punkt, die Positionierung der Inhaberin gegenüber den Beschäftigten, 
zieht sich durch alle Interviews. Die Veranstaltungen werden sehr stark nicht als ein-

                                                 
94 Der Markt ist einer von wenigen in Ostberlin. Dieser Tatsache und der, dass ein großer Teil der Belegschaft in 
der DDR aufgewachsen ist, wurde teils durchaus Bedeutung zugemessen. 
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faches Angebot, das sich auch eigenständig organisieren ließe, sondern eben als Zei-
chen der Anerkennung wahrgenommen. Sie wurden jeweils auch in dem Fragekom-
plex angesprochen, in dem es um das Verhältnis von Leistung und Gegenleistung im 
Markt ging. Ergänzt wird der Verweis auf die Veranstaltungen durch den auf Ge-
schenke zu Ostern, Gutscheine zu Weihnachten oder ausdrücklichen Dank an Be-
schäftigte für den Arbeitseinsatz vor Feiertagen oder für kurzfristiges Einspringen. 
Auch persönliche Rücksichts- und Anteilnahme in einer schwierigen Situation wurde 
erwähnt. Die Inhaberin veränderte auch die Verteilung der Prämien, bezog weitere 
Personen in den Kreis der Prämienberechtigten ein. Das wird von hiervon Begünstig-
ten als Schritt zu mehr Fairness in der Entlohnung gesehen. Betont wird auch der 
persönliche Einsatz der Inhaberin, was die Übernahme notwendiger Arbeiten oder 
ihre langen Anwesenheitszeiten betrifft. Eine Schlüsselaussage in diesem Zusam-
menhang ist, dass die Inhaberin nichts von den Beschäftigten erwarte, was sie nicht 
auch selbst tue. 

Die Rolle der Inhaberin wird von den Interviewten allerdings nicht nur unter dem 
Gesichtspunkt des persönlichen Umgangs verhandelt. Es wird auch ihr formal korrek-
tes Verhalten festgestellt, wo es für die Beschäftigten relevant ist. Dazu gehört etwa, 
dass Mehrarbeit grundsätzlich bezahlt wird oder dass die Einsatzplanung mit der re-
gelmäßigen Berücksichtigung von Wünschen oder dem rechtzeitigen Aushang der 
Arbeitspläne der geltenden Betriebsvereinbarung gemäß durchgeführt wird. In der 
Beschreibung des Verhältnisses zwischen Inhaberin und Beschäftigten tauchen dann 
auch Begriffspaare wie „sehr streng, aber korrekt“ oder „verbissen, aber fair“ auf. Der 
Druck, die vorgegebenen Aufgaben zu erfüllen, oder das Austragen persönlicher 
Stimmungen oder Abneigungen werden teils als belastend empfunden. Am persönli-
chen Führungsstil der Inhaberin unterscheiden sich die Wertungen der Beschäftigten 
also deutlich. Die hohe Bedeutung dieser persönlichen Ebene wird jedoch einhellig 
herausgestellt.  

In diesem Markt werden besonders deutlich Probleme mit der hohen Arbeitsbelastung 
benannt. Allerdings wird keine Reaktionsmöglichkeit der Inhaberin gesehen. Eine 
Verjüngung der Belegschaft ist ohne das Ausscheiden älterer Beschäftigter oder eine 
Reduzierung von deren Vertragsstunden nicht möglich. So wird klar formuliert, dass 
Auszubildende nicht zusätzlich, sondern nur als Ersatz für ausscheidende Kollegen in 
den Markt kommen könnten oder dass es „keine Schonarbeitsplätze gebe“, bei kör-
perlicher Überlastung nur eine Reduzierung der Vertragsstunden in Frage komme. 
Dagegen wird neben der Betonung der guten Zusammenarbeit der Belegschaft kri-
tisch festgestellt, dass Kollegen mehr Unterstützung leisten sollten oder etwa zu lang-
same Beschäftigte einer Dienstleistungsfirma abbestellt würden. 

Reichelt-Markt 2 (RM2): Dieser Markt zeigt deutliche Unterschiede zu Markt 1. 
Alle Interviewpartner beschrieben ein Muster, das sich vielleicht als selbstbewusste, 
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unterstützte Eigentätigkeit beschreiben lässt. Es wird etwa genannt, dass der Inhaber 
auf das selbständige Arbeiten der Mitarbeiter vertraue; deren „gesundes kaufmänni-
sches Denken“ mache dies möglich. Eine zweite Äußerung: Veränderungen werden 
im Team besprochen, „niemand lässt den Boss raushängen“. An der Kasse wird im 
Unterschied zu anderen Märkten die Reihenfolge der Pausen nicht durch feste Regeln 
bestimmt oder durch die „Kassenteamleitung“ bestimmt, sondern erfolgt in Abspra-
che der Beschäftigten. Diese Aussagen stammen aus allen drei Bereichen des Markts 
und umreißen das, was hier im Vergleich zu den anderen Märkten auffällig ist. 

Zunächst lässt der Inhaber den Beschäftigten große Freiheiten. Dass die Arbeitsabläu-
fe weitgehend frei gestaltbar sind, wird mehrfach betont. Dabei steht bei Problemen 
der Inhaber zur Verfügung und führt, sofern er unzufrieden ist, vor allem als lösungs-
orientiert erlebte Gespräche. Dabei erhalten die Beschäftigten auch verbale Unterstüt-
zung; es wird gesagt, dass der Inhaber lobt, Fortschritte sieht und konstruktive Vor-
schläge macht. Entscheidungen der Beschäftigten, wenn eine Verlängerung der Ar-
beitszeit als notwendig angesehen wird oder Arbeit im Laden liegenbleibt, um die 
ausreichende Besetzung der Kasse zu gewährleisten, werden unterstützt. In einem 
Interview wird besonders betont, dass der Inhaber auch einmal eine Kollegin gegen-
über einer Kundenbeschwerde in Schutz nahm. Dies wurde als besonders anerken-
nenswert und überhaupt nicht selbstverständlich angesehen. Das hohe Maß an Frei-
heit, das der Inhaber Teamentscheidungen zugesteht, drückt sich auch im Umgang 
mit Schulungen aus: Der Inhaber gibt vor, dass etwa die Bedienthekenbesatzung eine 
Schulung absolviert, und überlässt ihnen, wer teilnimmt. Das wurde zumindest von 
der Interviewpartnerin als sehr angenehm empfunden, als eine Möglichkeit, eine gute 
Verteilung der Schulungsteilnahmen zu organisieren. Ein Interviewpartner stellt die 
Weisungskette so dar, dass bei zentralen Fragen der Inhaber sagt, was zu tun ist, und 
die Umsetzung mit den Warenverantwortlichen bespricht.  

Die Stärke der jeweiligen Teambeziehungen drückt die eingangs erwähnte Äußerung, 
niemand lasse „den Boss raushängen“, aus. Dieses Selbstbewusstsein drückt sich 
auch gegenüber dem Inhaber aus. Er lässt den Beschäftigten nicht nur Freiheiten, 
eigene Lösungen zu finden, es wird auch betont, dass sie diese selbständige Prob-
lemlösung anstreben. Diese Aussage wird in einem Fall gekoppelt mit dem Hinweis, 
dass die Mitarbeiter im eigenen Spezialbereich auch über das größere Fachwissen 
verfügen. Die Bedeutung der Entscheidungen im Team gegenüber einer Weisungsket-
te differiert zwischen den Abteilungen. Während beispielsweise an der Kasse die La-
ge der Pausen oder die Entscheidung darüber, wer als Springer im Laden aushilft, 
spontan in Abstimmung der Beschäftigten getroffen wird, wird von einem anderen 
Interviewpartner betont, dass die Warenverantwortlichen die Entscheidungen des 
Inhabers an die Beschäftigten ihrer Abteilung weitergeben. Die Bedeutung von for-
mellen Regeln im Team wird besonders bei der Einsatzplanung erwähnt, die den Be-
schreibungen nach besonders konfliktträchtig ist. Während in einem Bereich der Fri-
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schetheke der Wechsel von Früh-, Spät- und Freischichten nach einem festen Rhyth-
mus stattfindet (und funktioniert, weil hier jeder alle Tätigkeiten ausüben kann), sorgt 
in der Unterabteilung für Fleisch und Wurst, in der es daneben noch Mittelschichten 
gibt und ein solch einfaches Muster nicht funktioniert, das Thema für Konflikte. Dass 
es wenige Neuzugänge gab, ermöglicht, dass die Belegschaft als „Familie“ funktio-
niert. Auf Nachfrage wurde ergänzt: Eine Familie mit dem Inhaber als Familienober-
haupt. In diesen „Familienkreis“ können auch Jobber aufrücken, wenn sie lange ge-
nug mit genügendem Umfang im Markt arbeiten. Das bedeutet auch, dass es gute 
persönliche Kontakte gibt und es möglich ist, Hilfe bei fachlichen oder persönlichen 
Problemen einzufordern. Auch umgekehrt werden persönliche Probleme akzeptiert, 
die sich auf die Arbeitsleistung auswirken, soweit die Ursachen bekannt gemacht 
werden und das Problem nicht von Dauer ist. Die Interviewpartner beschreiben Fälle, 
in denen auf besondere Lebenslagen Rücksicht genommen wird: Eine zwischenzeitli-
che Versetzung auf einen körperlich weniger belastenden Arbeitsplatz nach Krankheit 
oder Rücksicht in der Einsatzplanung auf Zwänge der Kinderbetreuung bei Schicht-
arbeit des Partners. 

Wie in anderen Märkten wird betont, dass die Flexibilität der Beschäftigten, die die 
beschriebene Arbeitsorganisation erst möglich macht, erstens auf der Qualifikation 
und zweitens auf der geringen Fluktuation innerhalb der Belegschaft beruht. Für die-
sen Markt muss ergänzt werden, dass der Altersdurchschnitt der Belegschaft eher 
niedrig ist. Auch in der Arbeitsorganisation schlägt sich diese Flexibilität nieder, 
wenn z.B. Kassenspringer fest eingeplant werden, also die feste Abgrenzung zwi-
schen Laden und Theke verschwimmt. Diese Beschreibung des kompetenten, selbst-
bewussten Teams gilt längst nicht ungebrochen für die gesamte Belegschaft, sondern 
nur, sofern die Voraussetzungen bezüglich Qualifikation und langjähriger Zugehörig-
keit gegeben sind. Der Markt ist in dieser Hinsicht nicht einheitlich, auch entspre-
chend der Belegschaftszusammensetzung in den Abteilungen. Während an der Theke 
vor allem die gemeinsame Organisation der Abläufe betont wird, hat an der Kasse die 
Teamleitung koordinierende Funktion; sie ist dafür zuständig, dass die „kleinen“ Ent-
scheidungen z.B. über die Pausen und das Aushelfen im Laden, nicht zu Störungen 
führen. Auch hier wird ein großer Spielraum der Beschäftigten beschrieben, der je-
doch nichts mit dem „alle können alles“ der Theke zu tun hat. Entsprechend wird mit 
Schwierigkeiten gerechnet, wenn sich das Verhältnis von Festangestellten und Aus-
hilfen weiter zu Lasten der ersteren verschiebt. Die Interviewpartnerin bringt dabei 
durchaus Verständnis auf für die Situation der Schüler und Studierenden, die in den 
Markt zu einer „zweiten Schicht“ nach Schule oder Hochschule kommen und inso-
fern nicht die Konzentration aufbringen oder ohnehin nicht die Erfahrung haben, wie 
sie „vom Stamm erwartet wird“. Auch der Inhaber stellt das in Rechnung, indem er 
auf steigenden Umsatz auch mit der Übernahme von Beschäftigten eines Dienstleis-
tungsunternehmens reagierte oder erklärte, dass sich eine Theke nur mit Stammper-
sonal betreiben lässt. 
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Auch innerhalb der Festangestellten gibt es hier eine Abstufung, die nicht ganz ein-
deutig ist. Dem „niemand lässt den Boss raushängen“ stehen Anweisungen der Wa-
renverantwortlichen zum Arbeitsergebnis entgegen. Auch das Vertrauen auf das „ge-
sunde kaufmännische Denken“ der Arbeitenden wird zurückgenommen, indem die 
Verfügbarkeit der Marktdaten auf die Warenverantwortlichen beschränkt ist (laut 
Interview) und von Kollegen mehr konstruktive Veränderungsvorschläge und auch 
mehr Unterstützung eingefordert werden. Explizit wird erklärt, dass Festangestellte 
wirtschaftlicher denken, manche – etwa manche älteren Mitarbeiter – eher gleichgül-
tig sind als andere. 

Reichelt-Markt 3 (RM3): Dieser Markt ist der größte Reichelt-Markt im Sample. 
Hier scheint auch die Beziehung zwischen Inhaber und Beschäftigten stärker formali-
siert als in den anderen untersuchten Märkten. Besonders stark ist der Kontrast zum 
abschließend dargestellten RM 4, dem kleinsten hier betrachteten.  

Dass das Arbeitstempo hoch ist, wird von allen Interviewpartnern festgestellt. Sehr 
unterschiedlich ist die Bewertung: Teils sprechen die Befragten davon, dass die Be-
lastungsgrenzen von Beschäftigten unterschiedlich hoch sind, es akzeptiert werden 
kann und muss, dass etwa ältere Kollegen weniger schnell arbeiten oder Pausen 
bräuchten. Gleichzeitig wird beschrieben, dass dieses langsamere Arbeiten eine Be-
lastung für andere darstellt. Ob die Betonung mehr auf dem Verständnis oder der Kri-
tik liegt, mag an den Einstellungen der Interviewten liegen, die nur einen Ausschnitt 
der Beschäftigten darstellen und gerade in einer solchen Frage nicht repräsentativ sein 
müssen. Oder es kann in der Konstellation der Abteilung begründet sein. Auf Basis 
des Interviewmaterials ist hier keine Aussage möglich. Uneinheitlich wird auch gese-
hen, ob die erhöhte PKL vor allem auf reibungslosere Abläufe (etwa in der Schicht-
planung) oder eine tatsächliche Arbeitsverdichtung zurückgeht. In jedem Fall werden 
die Kooperation der Beschäftigten und ihre Mängel angesichts der Arbeitsanforde-
rungen in diesem Markt ausführlicher und kritischer als in den anderen Märkten von 
den Interviewten beschrieben. Beispielsweise wird in allen Interviews ein umsichtiges 
Arbeiten eingefordert: Kollegen sollen auch Dinge erledigen, die nicht zu ihrem un-
mittelbaren Aufgabenbereich gehören (z.B. Pappe einsammeln, Leergutband) oder 
sich mehr Fähigkeiten in ihrer Abteilung aneignen. Dabei wird durchaus vermutet, 
dass die Selbstbeschränkung dieser Kollegen auch eine Abwehr zusätzlicher Anforde-
rungen ist. Allerdings wird die Erwartung, dass Kollegen mehr Arbeiten übernehmen 
sollen, mit den (von zwei der drei Interviewten) durchaus gesehenen Belastungsgren-
zen nicht in Zusammenhang gebracht. Dies verweist auf zwei Charakteristika des 
Marktes: 

Erstens ist wichtig, dass einige Jahre vor der Eröffnung der Markt eine wirtschaftlich 
schwierige Phase durchlief, als in unmittelbarer Nachbarschaft ein Großflächendis-
counter eines Konkurrenzunternehmens eröffnete. In der Folge gingen die Umsätze 
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deutlich zurück und erreichten erst nach und nach wieder das alte Niveau. Diese Er-
fahrung ökonomischer Verletzlichkeit eines einzelnen Marktes wurde auch vom In-
haber im Interview beschrieben. In jedem Fall wird die Notwendigkeit eines als hoch 
erlebten Arbeitstempos in keinem Fall in Frage gestellt. Dabei sind die Einschätzun-
gen unterschiedlich, ob die Grenzen zumindest einzelner Beschäftigter erreicht sind 
oder ob ein umsichtiges und intensives Arbeiten möglich sei. Aber auch die skepti-
scheren Interviewpersonen sprachen die Möglichkeit nicht an, die PKL selbst zu be-
grenzen. 

Zweitens geht aus den Interviews hervor, wie sich die Notwendigkeit eines umsichti-
gen, über den engen Arbeitsbereich hinaus denkenden, auch intensiven Arbeitens als 
Norm im Markt durchgesetzt hat. Ein Arbeiten „so, wie sie das vor zehn oder fünf-
zehn Jahren getan haben“, wird als nicht mehr möglich angesehen. In einem Inter-
view wird direkt davon gesprochen, dass Beschäftigte als Reaktion auf die Arbeits-
verdichtung von ihren Kollegen erwarten, in ihrer Arbeit flexibler zu sein. Bei der 
Vermutung, wer dieses kritisierte Arbeitskonzept praktiziert, werden nicht nur weni-
ger belastbare Kollegen, sondern auch die mit eher längerer Zugehörigkeit zum Un-
ternehmen genannt. Auch diese, so die Interviewperson, akzeptieren diese neue 
Norm, versuchen nur, sie nicht (in dem Umfang) zu praktizieren. In diesem Markt 
wird deutlicher als in den anderen Märkten, dass sich eine Vorstellung von effiziente-
rem Arbeiten als akzeptierter Notwendigkeit tatsächlich durchgesetzt hat. Zumindest 
gilt das, soweit es um offen geäußerte Positionen betrifft. Möglicherweise wird dieser 
Eindruck jedoch durch die Auswahl der Interviewpartner überzeichnet. 

Der Inhaber führt mehrmals jährlich95 Mitarbeiterversammlungen durch, in denen 
auch die wirtschaftliche Lage und Entwicklung des Marktes dargestellt wird. Monat-
lich trifft er sich mit den Waren- und Abteilungsverantwortlichen. Dabei fordert der 
Inhaber verstärkt aktives Mitdenken, etwa hinsichtlich des Sortiments, und Beschäfti-
gung mit den Kennzahlen ein. Besonders gilt als Neuerung, dass der Inhaber auch 
von Beschäftigten unterhalb der Warenverantwortlichen eine Auseinandersetzung mit 
den Kennzahlen erwartet. Diese Veränderungen werden im Interview mit seiner Per-
son in Zusammenhang gebracht, nicht mit der Übertragung: Er führte sie bereits als 
Marktleiter ein. Sein Vorgehen wird so skizziert, dass er den Beschäftigten in hohem 
Maß freie Hand bei den Arbeitsabläufen lässt und das Arbeitsergebnis kontrolliert. 
Gespräche bei einem unbefriedigenden Ergebnis werden als gemeinsame Suche nach 
Problemlösungen beschrieben. Die Interviewperson, die sich hierzu äußert, beschreibt 
das Feedback des Inhabers als motivierend. Ergänzt werden diese lösungsorientierten 
Gespräche durch Zielvereinbarungen als die formelle Variante.  

                                                 
95 In einem Interview werden ein bis zwei, in einem anderen drei Versammlungen pro Jahr genannt.  
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Die Warenverantwortlichen werden in diesem Zusammenhang besonders in die 
Pflicht genommen; das betrifft auch die Kooperation der in der Abteilung Arbeiten-
den. Im Gegenzug erweiterte der Inhaber den Kreis der prämienberechtigten Beschäf-
tigten und bot auch Unterstützung für einzelne Abteilungen, die verschiedene Formen 
annehmen kann. So nahm er in der Obst- und Gemüseabteilung eine Neueinstellung 
vor, die sich als erforderlich herausstellte: Der Abgang einer verrenteten Kollegin 
konnte durch den Einsatz von Springern nicht ausgeglichen werden. An der Bedie-
nungstheke wurden Mitarbeitergespräche geführt mit dem Ziel, die Kooperation der 
Beschäftigten zu verbessern, die problematisch erschien.  

Während Einschätzungen über Belastung und Personalbemessung auseinandergehen, 
sprechen die Interviewten davon, dass ein befriedigendes Arbeitsergebnis im Regel-
fall erreichbar ist. Das deckt sich mit den Aussagen in anderen Märkten. Auch die 
Zusammenarbeit in den Abteilungen wird als positiv, als unterstützend und nicht be-
lastend, skizziert; wiederum entsprechend den Ergebnissen in den anderen Märkten 
sind die genannten Gründe die geringe Fluktuation und die Qualifikation der Mitar-
beiter. Inwieweit diese ihr Potential nutzen, ist wieder umstritten. Während eine In-
terviewperson feststellt, dass die Übertragung tatsächlich mehr Eigenverantwortlich-
keit hervorruft, weil Arbeitsergebnisse sich direkt auf die Sicherheit des Arbeitsplat-
zes auswirken und insofern nicht auf die leichte Schulter genommen werden können, 
beschreibt eine zweite Interviewperson, dass das Verhalten einiger Beschäftigter sich 
nicht geändert habe, etwa bei der Frage, ob der Feierabend hinausgeschoben wird, 
weil Arbeit sonst unerledigt bleibt. Die Einsatzplanung wird ebenfalls wie in den drei 
anderen Märkten positiv beurteilt: Freiwünsche werden berücksichtigt, das Arbeits-
zeitkonto wird nicht exzessiv genutzt, auf die Bedürfnisse einer Frau, die die Betreu-
ung ihres Kindes mit ihrem in Wechselschicht arbeitenden Mann koordinieren muss, 
wird Rücksicht genommen. 

Bei dieser Beschreibung gilt die Einschränkung, dass sich das Gesagte auf die Fest-
angestellten bezieht. Im Laden (Trockensortiment, Kühlung) werden Füllteams einge-
setzt, an der Kasse arbeiten auch Jobber. Dabei heben die Interviewten allerdings 
hervor, dass das Verhältnis zu den Beschäftigten der Logistikdienstleistungsfirma 
kollegial und nicht herabsetzend sei, sie teils auch in Freizeitaktivitäten, etwa ge-
meinsames Fußballspielen, eingebunden seien. Zwei Jobber wurden auch als Über-
brückung der Zeit zwischen Schule und Studium befristet mit einem höheren Stun-
denumfang beschäftigt. Generell werden Aushilfen an der Kasse auf 450€- statt auf 
50-Tage-Basis beschäftigt. Dies ermöglicht, dass sie länger ohne Unterbrechung im 
Markt sind. 

Reichelt-Markt 4 (RM4): Dieser Markt ist der kleinste der vier untersuchten Rei-
chelt-Märkte. Dies ist sicherlich ein wesentlicher Grund dafür, dass hier dem sozialen 
Zusammenhalt in den Interviews eine besonders prägende Rolle eingeräumt wird. 
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Eine Interviewpartnerin fasst ihren sehr positiven Eindruck des Betriebsklimas so 
zusammen, dass allgemein auf Gerechtigkeit und Fairness geachtet werde und der 
Umgang mit den Beschäftigten von Wertschätzung geprägt sei. Ausdrücklich sieht sie 
hier einen Unterschied zu anderen Märkten des Unternehmens, wo Beschäftigte an-
ders behandelt würden. Basis der Unternehmenskultur ist wiederum, wie in den ande-
ren untersuchten Märkten des Samples, die langjährige Beschäftigung und die Quali-
fikation des Großteils der Festangestellten. In verschiedenen Interviews stellen die 
Befragten dar, wie sich die Beschäftigten umeinander kümmern, auch auf persönli-
cher Ebene. Dabei gibt es einzelne Personen, die für den sozialen Zusammenhalt be-
sonders wichtig sind. Zu diesen gehört auch die Inhaberin; hier wird neben einer 
Wertschätzung ausdrückenden Ansprache auch erwähnt, dass sie sich mit Kaffee und 
Kuchen um ein gutes Arbeitsklima kümmere. Dieses Kümmern umeinander stellt 
eine Interviewpartnerin als nicht vom Vertragsstatus abhängig dar, sondern von der 
Dauer der Betriebszugehörigkeit. Bei Sachproblemen stellen die Warenverantwortli-
chen, mit denen die Marktleitung wöchentliche Gespräche führt, das personelle Ge-
rüst dar. 

In den verschiedenen Gesprächen stellen die Beschäftigten klar, dass dies keine Ein-
bahnstraße ist. Alle Befragten stellen einen Zusammenhang her zwischen der Berück-
sichtigung ihrer Interessen und ihrem eigenen Einsatz. Das lässt sich etwa an folgen-
den Aussagen illustrieren: Es gibt eine Kultur des Gebens und Nehmens; beide Seiten 
tun, was sie können. Die Familie ist wichtig, aber der Arbeitsplatz auch. Wünsche der 
Beschäftigten bei der Einsatzplanung werden meistens berücksichtigt, aber Vorrang 
hat der Ablauf im Markt. Diese Aussagen stammen aus Interviews mit allen drei Be-
schäftigten; ein Unterschied zwischen den Abteilungen ist nicht feststellbar.  

Dabei entsteht der Eindruck, dass seitens der Interviewten der eigene Einsatz eine 
Selbstverständlichkeit darstellt, die nicht ausführlich erwähnt wird. Zwar werden Ab-
stufungen auch unter den Festangestellten erwähnt. Es gibt die Beschreibung, dass 
eine Warenverantwortliche sich wegen ihrer Position stärker in die Pflicht nimmt. Der 
Wunsch wird geäußert, dass sich auch die weniger in Verantwortung Stehenden mehr 
einsetzen sollten. Dies wird mit mangelndem Blick und Unlust in Zusammenhang 
gebracht; ein Bezug zur Arbeitsbelastung wie in Interviews in anderen Märkten wird 
hier nicht hergestellt. Und es gibt auch in diesem Markt die Aussage, dass die Leis-
tungsschwäche anderer Beschäftigter zu einer höheren eigenen Belastung führt, die 
bei der Interviewten aus Verantwortungsgefühl für das Arbeitsergebnis auch die Form 
„grauer Stunden“ annimmt. Unterm Strich wird jedoch die Zusammenarbeit als posi-
tiv beschrieben. Neben dem sozialen Zusammenhalt nehmen die Interviewten auf 
Erfahrung und Kompetenz der Kollegen oder an der Kasse auf die geregelten Abläufe 
Bezug. 
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Demgegenüber wird das, was die Beschäftigten als Gegenleistung verstehen, deutli-
cher beschrieben. Neben dem beschriebenen, auch persönlich wertschätzenden Um-
gang ist das die Berücksichtigung eigener Bedürfnisse. Das betrifft sowohl die „ob-
jektive Fairness“, mit der unbeliebte Schichten (etwa vor Weihnachten oder am Sonn-
tag) vergeben werden, als auch die Möglichkeit, eigene individuelle und kurzfristige 
Wünsche in der Einsatzplanung berücksichtigt zu bekommen und die Einsatzplanung 
rechtzeitig zu erhalten. Einspringen füreinander ermöglicht auch die Wahrnehmung 
kurzfristiger Termine; der soziale Zusammenhalt hilft. Dabei berücksichtigen diejeni-
gen, die die Pläne erstellen, auch besondere individuelle Situationen. Im Interview 
wird etwa die Rücksicht auf eine Kollegin mit Diabetes erwähnt. Auch hier, wenn es 
um die Einsatzzeiten geht, kommt im Interview der Hinweis, dass die Arbeitszeiten 
im Handel auch für Beschäftigte mit Kindern bekannt sind; die Selbstverständlichkeit 
des Gebens wird mitgesprochen. Dass diese Selbstverständlichkeit, von außen be-
trachtet, so nicht unbedingt existieren muss, klingt nur am Rande der Interviews an: 
Eine Beschäftigte spricht über die Schwierigkeit, frei werdende (oder als Reaktion auf 
das Umsatzwachstum neu eingerichtete) Stellen adäquat zu besetzen. Als Grund wer-
den die auseinander gehenden Erwartungen zwischen Arbeitssuchenden und Unter-
nehmen genannt. Allerdings ist diese Sequenz nicht ausführlich genug und wird in 
anderen Interviews96 nicht wiederholt. Eine zu starke Bewertung dieser Aussage ver-
bietet sich. 

Aus der langjährigen Zusammenarbeit, die die Akteure im Markt stark über persönli-
che Beziehungen regeln, ergibt sich, dass keine Veränderungen aufgrund der Über-
tragung des Marktes wahrgenommen werden. Durch die Umsatzsteigerung und den 
damit verbundenen steigenden Einsatz von Jobbern und Beschäftigten einer Werkver-
tragsfirma mag es Änderungen geben, die Rechtsformänderung selbst wird nicht als 
wichtig wahrgenommen. 

Dieses Verhältnis Festangestellter zu Randbeschäftigten ist eher zwiespältig. Zum 
einen betont eine Interviewperson, dass es mit dem Füllteam, das von einem Lo-
gistikdienstleister gestellt wird, „funktionierende Absprachen“ gibt. In einem anderen 
Interview heißt es, dass die eingesetzten Jobber teils „wie Personal“ arbeiten. Aller-
dings werden sie auch als teils faul oder unzuverlässig bewertet, erbringen in den 
Augen der Interviewten nicht genug Gegenleistung. Beispielsweise seien sie häufig 
„eher freizeitorientiert“, kämen gerade freitags und samstags nicht zuverlässig. 

Über alle Untersuchungsmärkte hinweg ist es den Inhabern bereits in relativ kurzer 
Frist gelungen, mit der übernommenen Belegschaft eine neue, auf wirtschaftlichen 
Zusammenhalt und gemeinsamen Erfolg ausgerichtete, Unternehmenskultur zu etab-
lieren. Langjährig eingespielte Routinen, persönliche Vertrautheit, fachliche Verläss-
                                                 
96 Zumindest in diesem Markt 
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lichkeit und nunmehr auch so etwas wie die Interpretation des Marktes als Schick-
salsgemeinschaft bilden die Grundpfeiler auf denen sich eine betriebliche Arbeitskul-
tur und ein spezifisches Betriebsklima insbesondere unter der Stammbelegschaft her-
ausgebildet hat. Die Inhaber stehen dabei im Zentrum der Entwicklung. Ob tendenzi-
ell als Familienoberhaupt oder eher als Leitfigur beschrieben, setzen sie den Rahmen 
des betrieblichen und persönlichen Umgangs miteinander. 

Konfliktlinien 

In den Interviews sind vor allem Konflikte unter den Beschäftigten prominent, weni-
ger, und das ist so nicht erwartet worden, zwischen Inhaber und Angestellten. Zwei 
Ursachen dieser Konflikte unter Beschäftigten werden mehrfach in Interviews er-
wähnt. Zum einen ist das die Verteilung der Einsatzzeiten, die als ungerecht wahrge-
nommen wird. Die interviewten Beschäftigten betonten wie auch die Inhaber in den 
Gesprächen, wie bedeutsam eine faire und rechtzeitige Einsatzplanung ist, um die 
Belastung durch die häufig wechselnden Einsatzzeiten im Markt zu begrenzen. Fair-
ness bei der Planung der Arbeitszeiten, ungeachtet der konkreten Position des Be-
schäftigten im Markt, wird auch als ein Zeichen der Anerkennung der Arbeitsleistun-
gen jedes einzelnen Beschäftigten gewertet. Betont wurde, dass Regeln eingehalten 
werden und trotzdem individuelle Spielräume bleiben müssen. Dabei wird im Inter-
view sogar ein offener Konflikt aus RM 2 beschrieben. Dieser endete damit, dass die 
Einsatzpläne in der betroffenen Abteilung der Bedienungstheke nun von einem unab-
hängigen Dritten aufgestellt wurden. Insgesamt machten die Interviews vor allem das 
Konfliktpotenzial einer intransparenten Arbeitsplanung deutlich. Damit das mit der 
Einsatzplanung immer latent vorhandene Konfliktpotenzial weitgehend umgangen 
werden kann, erfolgt bspw. im MK 1 die Einsatzplanung durch eine Software mög-
lichst transparent. Verbleibende Schwierigkeiten in der zeitlichen Lebensgestaltung 
durch wechselnde Arbeitszeiten rechneten die Befragten nicht dem Unternehmen 
oder dem Inhaber an, sondern beschrieben sie als im Einzelhandel eben unvermeid-
lich. 

Die zweite häufig beschriebene Konfliktursache liegt in den Auswirkungen der Ar-
beitsleistung der einzelnen Beschäftigten auf die Arbeitsbelastung anderer. Häufig 
beschrieben die Gesprächspartner schlechte oder wenig umsichtige Arbeit, die zu 
eigener Mehrarbeit oder einem unbefriedigenden Ergebnis in der Abteilung führt. 
Dabei gab es individuelle Unterschiede in der Interpretation: Es wurde teils mehr, 
teils weniger Verständnis für langsameres oder auf die eigene „Kerntätigkeit“ be-
grenztes Arbeiten aufgebracht. Die negativen Auswirkungen jedoch wurden einhellig 
beschrieben, das beschriebene Verhalten als mangelnde Unterstützung dargestellt. 
Dieser Konflikt wurde besonders stark in RM 3 beschrieben. Das deckt sich damit, 
dass in diesem Markt die Orientierung an betriebswirtschaftlichen Kriterien beson-
ders hoch ist, auch vom Inhaber deutlicher als anderswo betont wird. Zusätzlich 
machten die Beschäftigten hier vor der Übertragung Erfahrungen mit einem Umsatz-
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einbruch durch einen nicht selbst beeinflussbaren Faktor, in diesem Fall die Eröff-
nung eines Konkurrenzmarktes in unmittelbarer Nähe. In Interviews in diesem Markt 
äußern Beschäftigte auch explizit, dass als Folge der gestiegenen Anforderungen die 
Erwartungen der Arbeitenden an die Kollegen gestiegen sind. Auch hier ist die Inter-
pretation unterschiedlich: Eine zu geringe Leistungsfähigkeit bzw. Leistungsbereit-
schaft wird genauso wie eine zu dünne Personaldecke als Grund für die Situationen 
genannt, in denen es „knirscht“. Hierin drücken sich nicht nur Unterschiede zwischen 
den Abteilungen aus. In den Interviews wird für dieselbe Abteilung einmal mangeln-
des Engagement, einmal Unterbesetzung beschrieben. Auch den Inhabern ist dieses 
Konfliktpotenzial bewusst. Arbeitsverdichtung gehört jedoch zu den wenigen Mög-
lichkeiten der direkten Einflussnahme auf das wirtschaftliche Ergebnis im Markt. Es 
wird deshalb an der Schraube gedreht, soweit es möglich erscheint. Die Arbeitsver-
dichtung auf einzelnen Schultern abzuladen, würde langfristig nicht funktionieren. 
Deshalb formulierte einer der Inhaber sein Credo bei Konfliktlösungen wie folgt: 
„Bei der Suche nach Problemlösungen für einen Mitarbeiter sollen diese nicht zu Las-
ten anderer Mitarbeiter gehen“.  

Neben dem Erklärungsversuch einer steigenden individuell wahrgenommenen Belas-
tung durch mangelnde Mitarbeit und Kooperation anderer wird in den Gesprächen 
auch eine große oder übergroße Belastung erwähnt, die nicht auf das Verhalten von 
Kollegen zurückzuführen ist. Gedanklich ist dabei die generelle Einschätzung in den 
Interviews zu berücksichtigen, dass die Beschäftigten den Anforderungen gewachsen 
sind, das Arbeiten im Markt als gut empfunden wird und die Zusammenarbeit mit den 
Kollegen im Regelfall positiv bewertet wird. Die Intensität, in der diese Belastung 
wahrgenommen wird, unterscheidet sich zwischen den Marktkauf- und den Reichelt-
Märkten. Wenn bspw. einzelne Reichelt-Beschäftigte äußern, dass sie nicht erwarten, 
ihre Arbeit bis zur Rente ausüben zu können, wird das zumindest von ihnen selbst 
nicht als Widerspruch zu den positiven Aussagen über ihre Arbeit und über die Zu-
sammenarbeit in der Belegschaft gesehen. Für diese permanente oder zeitweise Über-
lastung werden unterschiedliche Ursachen genannt: Insgesamt zu wenig Personal, ein 
problematisches quantitatives Verhältnis von Stamm- und Randbeschäftigten, damit 
teils zusammenhängend fehlende Qualifikationen, um das Personal ausreichend flexi-
bel einzusetzen, und ebenfalls in diesem Kontext die Unterbesetzung einzelner Abtei-
lungen. Die letztgenannte Ursache, die Unterbesetzung einzelner Abteilungen, ist 
auch die, wo am ehesten eine mit Konflikten einhergehende Problembearbeitung be-
schrieben wird. In den benannten Fällen reagierte der Inhaber auf entsprechend von 
den Beschäftigten artikulierte Personalprobleme bzw. nahm die latente Personal-
knappheit selbst als konfliktinduzierendes Problem war, das einer Lösung bedurfte 
(MK 1 und MK 2). Nicht in allen Fällen wird das Problem als gelöst dargestellt, führ-
te aber in keinem der untersuchten Märkte zu Auseinandersetzungen um die Aufsto-
ckung des Personals. 
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Die „objektive“ Überlastung von Beschäftigten wird als Problem beschrieben, dessen 
Lösung als wichtig angesehen wird. An diesem Punkt kann sich jedoch kaum ein 
Konflikt entzünden. Der Inhaber wird zwar als Instanz genannt, von der die Inter-
viewten eine Lösung oder Bearbeitung der Probleme erwarten. Vor dem Hintergrund 
der starken Wettbewerbsorientierung der untersuchten Märkte akzeptieren es die Be-
schäftigten in der Regel aber widerspruchslos, wenn der Inhaber das Kostenargument 
ins Spiel bringt, um bspw. die Einstellung von zusätzlichem Personal zu verschieben. 
Eine Problemlösung wird letztlich nicht zwingend eingefordert.  

Das ist im Fall des individuellen Beitrags jedes Einzelnen zum Funktionieren des 
Arbeitsprozesses im Markt oder bei der Einsatzplanung anders. Auch in der Einsatz-
planung werden wichtige Rahmenbedingungen nicht als Gegenstand eines Konflikts 
erwähnt: Besonders die Öffnungszeit gilt als unbeeinflussbare Rahmenbedingung, an 
die man sich individuell anpassen muss. Nur eine als ungerecht wahrgenommene 
Planung innerhalb dieses Rahmens wird im Zusammenhang mit Konflikt oder Kon-
fliktpotential thematisiert. Dagegen werden gegenüber Kollegen durchaus konkrete 
Erwartungen zum Arbeitsbeitrag genannt. Die Wahrnehmung und Akzeptanz von 
Gründen unterschiedlicher Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft ist dabei 
individuell sehr unterschiedlich. In den verschiedenen Konfliktlinien kommt es also 
in sehr unterschiedlichem Maß zur tatsächlichen Austragung von Konflikten, und 
wenn, werden diese als individuell verursacht und individuell zu klären angesehen. 

Wenn die kompletten Interviews betrachtet werden, lassen sich drei Vermutungen 
anstellen, warum nur bestimmte Probleme als Konflikt ausgetragen werden: 

Erstens ist gerade unter den Festangestellten, die größtenteils langjährig im Markt und 
ausgebildet sind, der Anspruch, Probleme selbst zu lösen, ein wichtiger Bestandteil 
der Selbstbeschreibung. Die Interviewpersonen betonen, im Regelfall nicht auf An-
weisungen des Inhabers angewiesen zu sein, auch wenn seine Anerkennung wiede-
rum wichtig für sie ist. Beispielsweise erklären durchweg alle Interviewten, die Ge-
sprächspartner in MK 1 und RM 3 besonders deutlich, dass die Anforderungen mit 
den Erwartungen des neuen Marktleiters (und jetzigen Inhabers) gestiegen sind. Aber 
gerade hier wird sehr deutlich ausgesprochen, dass die Beschäftigten diesen höheren 
Erwartungen durch effizienteres Arbeiten begegnen. Nicht überlastet zu sein, sondern 
den Herausforderungen zu begegnen, lässt sich als „professioneller Stolz“ fassen. 
Überlastung lässt sich dann umgekehrt als Infragestellung der eigenen Fähigkeiten 
lesen.  

Zweitens kommt in den Interviews zum Ausdruck, dass Beschäftigte eher selten ein-
fordern, dass die Belastung nach oben begrenzt wird. Das wird in beiden Marktkauf-
Märkten, am deutlichsten jedoch im RM 3 angesprochen. Die Interviewpartner be-
schreiben hier, wie Kollegen, die nicht umsichtig oder flexibel genug arbeiten, ange-
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sprochen werden. Ihre Reaktionen werden beschrieben als begrenzte Verhaltensände-
rung oder Berufung auf mangelnde Fähigkeiten. Der Anspruch, dass mit der gegebe-
nen Besetzung die Aufgaben erfüllbar sein sollen, wird, so die Ergebnisse der geführ-
ten Interviews, zunächst überhaupt nicht in Frage gestellt.  

Drittens spielt sicherlich auch das Kräfteverhältnis zwischen den potentiellen Kon-
fliktparteien eine Rolle, ob und wie widersprüchliche Interessen formuliert werden 
und ob und wie diese dann auch tatsächlich als Konflikt ausgetragen werden. Die 
Vermutung, dass gegenüber dem Inhaber eine besonders große Machtlosigkeit emp-
funden wird, weil ein Wechsel des Marktes im Regelfall nicht möglich sein wird, 
lässt sich nicht eindeutig zurückweisen oder bestätigen. In den Interviews findet sich 
hierauf kein Hinweis. In den beiden Marktkauf-Märkten spielt der persönliche Ein-
satz der Inhaber eine wichtige Rolle. Solange „er es vormacht“ und die anderen Kol-
legen in dieses „neue Projekt mitnimmt“, solange gibt es keinen Grund, Konflikte 
auszutragen. Auch in RM 1, in dem Beschäftigte erwähnt werden, die persönlich 
Schwierigkeiten mit der Inhaberin haben, sagen die Interviewpartnerinnen, dass sie 
hiervon nicht betroffen sind.  

Bedeutsamer im Zusammenhang mit den unterschiedlichen Machtpositionen der 
Konfliktparteien ist eine andere Verschiebung. Der eigene Markt wird als Schicksals-
gemeinschaft wahrgenommen, die gegenüber äußeren Einflüssen verteidigt werden 
muss. Bspw. sprechen die Interviewten der Reichelt-Märkte durchweg davon, dass es 
die ‚anderen‘ sind, die zu ‚anderem Arbeiten‘ aufgefordert werden, oder dass das 
Klima in anderen Märkten weniger von Respekt und Wertschätzung geprägt ist als im 
eigenen Markt. Wurde in Mitarbeiterinterviews die niedrige Entlohnung der im Markt 
eingesetzten Beschäftigten von Dienstleistern angesprochen, wird sofort entschuldigt, 
dass die Inhaber hier keine Handhabe besitzt, etwas zu ändern. Das gilt auch für eine 
etwaige Reduzierung der Belastung älterer Beschäftigter oder bei der Aufstockung 
des Personals. Die selbständigen Inhaber werden, soweit dies überhaupt ein Thema 
ist, als abhängig von den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen angesehen. Hier hat 
sich die Übertragung von Märkten an Selbständige ganz offensichtlich so ausgewirkt, 
dass Beschäftigte eher von den Kollegen und Kolleginnen mehr Einsatz erwarten, als 
vom Inhaber eine Problemlösung einzufordern.  

Institutionelle Konfliktbearbeitung – Rolle der Betriebsräte 

Von den untersuchten sechs Märkten haben beide Marktkauf-Märkte und drei der vier 
Reichelt-Märkte einen Betriebsrat. Nur einer der analysierten Reichelt-Märkte ist 
ohne Betriebsrat. Damit weichen die Mitbestimmungsstrukturen im Untersuchungs-
sample signifikant vom Normalzustand im selbständigen EDEKA-Einzelhandel ab. 
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Nach Erhebungen der Dienstleistungsgewerkschaft ver.di haben weniger als einer von 
Hundert selbständigen EDEKA-Lebensmittelmärkten einen Betriebsrat97.  

EDEKA Differenzstandpunkt: Diese Aussage kann von EDEKA nicht nach-
vollzogen werden. Aus Sicht von EDEKA liegt die Zahl von Betriebsräten 
im EDEKA-Verbund deutlich höher. Eine Prüfung der Behauptungen ist 
nicht möglich, da die zitierte Quelle zum Zeitpunkt der Erstellung dieser 
Studie noch nicht veröffentlicht war. 

Seitens der EDEKA Minden-Hannover wird diese Aussage bestritten und auf die 
dortige Praxis verwiesen, wo vor jeder Privatisierung (in den vergangenen beiden 
Jahren) ein Betriebsrat nach § 1 BetrVG gegründet wurde98. Es wäre also ein anzu-
strebendes Ziel, wenn alle sieben EDEKA-Regionalgesellschaften ihre genossen-
schaftlichen Einzelhändler dahingehend ermutigen, dass der Zustand der Umsetzung 
der Betriebsverfassung in der Untersuchungsstichprobe zum Normalzustand im 
EDEKA-Einzelhandel wird. Wie ein solches Ansinnen gelingen kann, zeigen auch 
die Erfahrungen bei der Übertragung der Reichelt-Märkte. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Betriebsräte können in EDEKA-Märkten, wie 
in allen Betrieben mit mehr als fünf Mitarbeitern, selbstverständlich gegrün-
det werden. Allerdings scheint es bei einem guten Betriebsklima für die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aus deren Sicht oftmals keinen Bedarf oder 
auch keinen Wunsch zu geben, einen Betriebsrat zu gründen. 

Insgesamt wurde in ungefähr der Hälfte der übertragenen Reichelt-Märkte, für die das 
Übergangsmandat des Gesamtbetriebsrats ausgelaufen ist, ein Betriebsrat gewählt. 
All diese Wahlen wurden vom Gesamtbetriebsrat unterstützt. So ging der Gesamtbe-
triebsrat auf Beschäftigte in den Märkten zu, um sie zur Gründung eines Wahlvor-
stands zu motivieren. Die Wahlvorstände wurden dann mit Informationen und Mate-
rial unterstützt. Alle Betriebsräte in den übertragenen Märkten sind in der ersten 
Wahlperiode. Bereits im Frühjahr 2014 müssen sie die anstehende turnusmäßige 
Wahl eigenständig organisieren. Hier wird sich dann auch zeigen, ob eine Interessen-
vertretung nach dem Betriebsverfassungsgesetz tatsächlich auch längerfristig etabliert 
werden kann. 

Der vorherige Abschnitt über Konfliktlinien in den untersuchten Märkten ließ bereits 
erkennen, dass die identifizierten Interessenkonflikte im Regelfall nicht in den Zu-
ständigkeitsbereich eines Betriebsrats fallen. Entsprechend wird in keinem Interview 
                                                 
97 Telefonrecherchen der Dienstleistungsgewerkschaft ver.di, Fachbereich Handel unter Gewerkschaftsmitgliedern 
im selbständigen Einzelhandel der EDEKA vom Jahresende 2013. Zusammenfassung der Rechercheergebnisse 
durch die verantwortliche Gewerkschaftssekretärin vom Januar 2014. Zitiert nach (Warich 2014, S. 17) 
98 Hier werden die Aussagen des Vorstandes der EDEKA Minden-Hannover und der Vorsitzenden des Gesamtbe-
triebsrats der EDEKA-Markt Minden-Hannover GmbH zitiert. 
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in den vier Reichelt-Märkten festgestellt, dass ein aktueller Interessenkonflikt ursäch-
lich für die Gründung eines Betriebsrats gewesen sei. In den Märkten mit Betriebsrat 
werden – auch innerhalb eines Marktes - unterschiedliche Ursachen angeführt, die zur 
Gründung geführt haben. Dazu zählt beispielsweise die Vermutung: ein Betriebsrat 
müsse gewählt werden. Ein mehrmals erwähntes Motiv ist die Installation eines Be-
triebsrats als Schutz gegen Zukunftsunsicherheit. Das bezieht sich sowohl auf die 
Entwicklung nach der Übertragung (RM 1) als auch nach einem möglichen Inhaber-
wechsel (RM 2). Die Betriebsratsgründung geschah in keinem der untersuchten 
Märkte in Konfrontation mit dem Inhaber. In zwei Märkten (RM 2 und RM 3) spra-
chen Interviewpartner sogar explizit von einer Unterstützung der Betriebsratswahl 
durch den Inhaber, allerdings in einem Fall auch von Vorschlägen des Inhabers zu 
den Kandidaten. Auch in der alltäglichen Arbeit sprechen die Interviewten, die teil-
weise Betriebsratsmitglieder sind, von einer reibungslosen Kooperation. Das scheint 
auch über die untersuchten Märkte hinaus der Regelfall bei Reichelt zu sein.99  

Ein interviewter Reichelt-Mitarbeiter beschreibt den Betriebsrat, in dem er tätig ist, 
als „weitgehend arbeitslos“ und wertet das positiv. Dem entspricht, dass die Sprech-
stunden, die Betriebsräte in zwei Reichelt-Märkten anbieten, nicht oder kaum besucht 
werden. Die Betriebsräte bearbeiten im Regelfall direkt arbeitsrechtlich relevante 
Anfragen oder Probleme. In den Interviews wurden hier genannt: Eine Kündigung, 
die Veränderung von Zuständigkeiten bzw. der internen Hierarchie ohne Neueinstu-
fung oder auch Fragen eines Auszubildenden zu seinem Ausbildungsplan. Dennoch 
beschreiben es die Interviewten als Ausnahme, dass sich Beschäftigte zuerst an den 
Betriebsrat statt an den Inhaber (in einem Interview als „der normale Weg“ bezeich-
net) wenden. Die Mehrzahl der interviewten Mitarbeiter sieht den Betriebsrat aber als 
wichtige Möglichkeit und bewertet seine Existenz als Erleichterung, um ggf. auftre-
tende Probleme zu lösen. Eine Interviewperson in RM 2 nennt das die „Sprachrohr-
funktion“ des Betriebsrats. Darüber hinaus werden in den Interviews zwei Aufgaben-
felder des Betriebsrats beschrieben: Zum einen unterstützt er bei der Klärung von 
Konflikten zwischen Beschäftigten. Zum anderen dient er der Marktleitung als Reso-
nanzboden für eigene Ideen. Eine aktive Suche des Betriebsrats nach Feldern, auf den 
er initiativ werden kann, mit oder ohne Einbeziehung der Beschäftigten, beschreibt 
keiner der Interviewten. Dabei ist sicher auch zu berücksichtigen, dass die Betriebsrä-
te jeweils dreiköpfig sind; freigestellte Betriebsratsmitglieder gibt es der Betriebsgrö-
ße wegen in keinem übertragenen Reichelt-Markt. 

Die befragten Betriebsratsmitglieder stellten einen relativ geringen Bedarf bei den 
Beschäftigten fest, gegenüber dem Inhaber vertreten zu werden. Dies wird in RM 4 
ausdrücklich als Grund dafür genannt, dass kein Betriebsrat existiert: Die Beschäftig-

                                                 
99 Allerdings wurden aus zwei anderen Reichelt-Märkten, die nicht zum Untersuchungssample gehören, von Mit-
gliedern der dortigen Betriebsräte auch Fälle der Behinderung von Betriebsratsarbeit benannt (M.N.). 
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ten äußerten, dass sie ihre Interessen der Leitung gegenüber selbst vertreten könnten 
oder, dass es zumindest niemand gebe, der dies besser könnte als sie selbst. Die Ver-
mutung ist, dass in diesem Markt die geringe Größe und das Betriebsklima die Nut-
zung informeller Kanäle zur Interessenvertretung ermöglichen. 

Sowohl bei der Beschreibung der Arbeitsweise der Betriebsräte als auch bei den ge-
nannten Gründen für die Betriebsratslosigkeit in RM 4 ist allerdings zu beachten, dass 
Beschäftigte der Logistikdienstleister weitgehend nicht vom Betriebsrat vertreten 
werden können. Ausnahmen bestehen nur dort, wo die Fürsorgepflicht des Marktes 
greift, etwa bei der Arbeitssicherheit oder der Einhaltung des Arbeitszeitgesetzes. 
Inwieweit Aushilfen im Blick des Betriebsrats stehen oder diese betriebliche Instituti-
on auch nutzen, wurde nicht durch Äußerungen in den Interviews dokumentiert. Das 
bedeutet aber auch, dass die beiden Gruppen von Beschäftigten, die keinen oder einen 
geringeren informellen Zugang zum Inhaber und keine oder sehr geringe individuelle 
Verhandlungsmacht besitzen, vom Betriebsrat häufig so gut wie nicht vertreten wer-
den. Die veränderte Zusammensetzung der Belegschaft und die damit einhergehenden 
Veränderungen in der Arbeitsorganisation liegen so tendenziell außerhalb des Blick-
felds des Betriebsrats. 

Auch wenn sich aktuelle Entwicklungen in der Institution Betriebsrat in den beiden 
untersuchten Marktkauf-Märkten ähnlich darstellen wie in den Reichelt-Märkten, gibt 
es dennoch einige auffällige Abweichungen. Das rührt u.a. daher, dass die Ausgangs-
bedingungen in der betrieblichen Mitbestimmung und den damit verbundenen institu-
tionellen Rahmenbedingungen grundlegend andere waren. Der wesentliche Unter-
schied besteht darin, dass für die Vertriebslinie Marktkauf zusätzlich zum unterneh-
menseinheitlichen Gesamtbetriebsrat nach §47 BetrVG in allen damaligen Markt-
kauf-Märkten, die an die Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr übergegangen sind, ge-
wählte Betriebsräte nach §1 BetrVG existierten und nicht erst bei der Ausgliederung 
aus dem Regiebetrieb gebildet werden mussten. Ein Großteil der gewählten Betriebs-
räte hatte bereits Erfahrungen mit einem Inhaberwechsel gemacht, als nämlich die 
Marktkauf-Märkte aus der damaligen AVA AG nach Übernahme durch die EDEKA 
Zentrale AG & Co. KG in die Marktkauf Holding GmbH überführt und in die EDE-
KA Regionalgesellschaften integriert wurden. Wirtschaftsdemokratie, praktiziert in 
Form gewählter Betriebsräte, gehört seit vielen Jahren zur Unternehmenskultur bei 
Marktkauf. Bereits in die Vorgänge vor der direkten Übertragung an die neuen Inha-
ber waren deshalb die Betriebsräte beider Untersuchungsmärkte vor Ort eingebunden, 
indem Betriebsversammlungen einberufen und alle Mitarbeiter über die rechtliche 
Dimension eines Betriebsübergangs nach §613a BGB informiert wurden. Mit dieser 
Sensibilisierung der Beschäftigten für die rechtlichen Fragen des Betriebsübergangs 
hat der Betriebsrat auf diesem Weg auch seine Bedeutung als Krisenmanager und das 
Funktionieren des Betriebsverfassungsgesetzes in diesem konkreten Fall demons-
triert. Diese Vertrauensposition haben beide Betriebsräte auch noch heute inne, auch 
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wenn die informellen Kontakte bei Problemlagen zwischen Beschäftigten und Inha-
ber deutlich an Umfang und Bedeutung zugenommen haben. Damit einher geht ein 
Wandel von Anforderungen an den Betriebsrat. Ähnlich den Reichelt-Märkten über-
nimmt er zunehmend die Funktion eines „intern vorgeschalteten Streitschlichters zwi-
schen den Mitarbeitern, bevor es zu Konflikten kommt“ und ist zudem „die erste Ad-
resse bei Konflikten und wenn zur persönlichen Unterstützung eine breite Schulter 
benötigt wird.“100 Das über Jahre selbst erfahrene Funktionieren von Wirtschaftsde-
mokratie im Unternehmen hat sich damit zu einer Grundeinstellung von langjährigen 
Marktkauf-Mitarbeitern verfestigt. Die Erfahrungen gelebter betrieblicher Mitbe-
stimmung sind auch bei den Inhabern zu spüren. „Bei Entscheidungen, bei denen 
nach dem Betriebsverfassungsgesetz die Beteiligung des Betriebsrates vorgeschrieben 
ist (Mehrarbeit, Neueinstellungen), wird der Betriebsrat selbstverständlich vom Inha-
ber eingeschaltet.“101 Der Betriebsrat als Institution betrieblicher Mitbestimmung 
steht in den beiden analysierten Marktkauf-Verbrauchermärkten bisher nicht zur Dis-
position. Dass die beiden untersuchten Marktkauf-Verbrauchermärkte trotzdem einen 
Sonderstatus bezüglich der Situation der betrieblichen Mitbestimmung innehaben, 
zeigt ein Vergleich zur Situation der Betriebsräte in den anderen bereits privatisierten 
Marktkauf-Häusern in der Regionalgesellschaft Rhein-Ruhr. Auf der Basis von 14 
Rückmeldungen von privatisierten Marktkauf-Märkten sind noch sechs Märkte mit 
einem Betriebsrat ausgestattet, sechs ehemalige Betriebsräte haben nach eigenen Aus-
sagen „auf Druck des Inhabers“ die Betriebsratsarbeit einstellen müssen, in einem 
Marktkauf-Verbrauchermarkt fand sich kein Bewerber zur Wahl als Betriebsrat, in 
einem anderen privatisierten Marktkauf-Markt bestand kein Interesse am Weiterbe-
stand eines Betriebsrats im Markt.102 

Die Erosion von Betriebsrätestrukturen in den privatisierten Märkten ist vor allem 
durch einen Wandel der Rahmenbedingungen von Betriebsratsarbeit zu erklären. Die 
Einbindung der Betriebsräte in ein Betriebsräte-Netzwerk, mit Fortbildungsangeboten 
und zentralen Informationen, ist ersatzlos weggefallen. Das Definieren von Arbeits-
schwerpunkten, die Organisation von Betriebsratssitzungen und Weiterbildungen 
obliegt dem Betriebsrat nun selbst. Im ersten Jahr nach der Übertragung an den neuen 
Inhaber, wird viel Arbeit geleistet, die Veränderungen in den Belegschaftsstrukturen 
und Arbeitsabläufen zu kontrollieren, zu verstehen und zu kommunizieren, um Kon-
flikte zu vermeiden. Für die neuen Fragestellungen und Problemlagen fehlen zum 
Teil die Erfahrungen bzw. es wird auf das vorhandene Erfahrungswissen zurückge-
griffen. Die für Betriebsratssitzungen und Sprechstunden nötigen Freistellungen nach 
§ 37 BetrVG werden bislang ohne Diskussion vom Inhaber gewährt. Einen Versuch, 
auch eine Weiterbildung zu aktuellen Fragen des Arbeits-, Mitbestimmungs- und 
                                                 
100 Zitate aus Interviewprotokollen MK 1 und MK 2 
101 Ebenda 
102 Erhebung des Gesamtbetriebsrats der Neukauf Handelsgesellschaft mbH Moers vom 15. Januar 2014, eigene 
Auswertung. 
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Tarifrechts zu beantragen, hat es im Befragungszeitraum in keinem der beiden Märkte 
gegeben. Die gefühlte Arbeitsverdichtung, die Notwendigkeit, dass Kollegen für die-
se Zeiträume der Betriebsratsarbeit einspringen müssen, hat alle gewählten Betriebs-
räte, fünf in jedem Markt, bisher davon abgehalten, trotz kritischer Selbsteinschät-
zung des eigenen Qualifikationsstandes als Betriebsrat, eine Weiterbildung zu bean-
tragen. Hier deutet sich ein Dilemma bei der tatsächlichen Umsetzung von betriebli-
cher Mitbestimmung im selbständigen Einzelhandel – sogar in den bisher mitbestim-
mungsfreundlichen Marktkauf-Märkten – an. Der wirtschaftliche Druck durch Kenn-
zahlen, die allgegenwärtig sind und der nachvollziehbare Wunsch, zur Sicherung des 
eigenen Arbeitsplatzes den als erforderlich angesehenen Arbeitsbeitrag zu leisten und 
nicht zu Lasten anderer Beschäftigten zu fehlen, stellen eine gewaltige psychologi-
sche Hürde dar. Nur wenige Betriebsräte sind bereit, diese Hürde zu überspringen. 
Alle diese, gut nachvollziehbaren, äußeren Umstände scheinen Betriebsratsarbeit im 
selbständigen EDEKA-Einzelhandel (und sicher nicht nur dort) immer stärker in 
Richtung eines auf Ausgleich bedachten, informellen Konzepts von Interessenvertre-
tung zu rücken. Eine solche Entwicklung stellt kein Problem dar, solange keine Ar-
beitnehmerrechte gegen den Arbeitgeber eingefordert oder verteidigt werden müssen. 
Vorliegende Erfahrungen mit kritischen Situationen im selbständigen Einzelhandel 
der EDEKA zeigen aber, dass eine realistische und objektive Lageeinschätzung, ge-
festigte fachliche und rechtliche Kenntnisse notwendige Voraussetzungen darstellen, 
um eine Belegschaft zu mobilisieren, um bei Konflikten die nötige Akzeptanz der 
Inhaber (oder der EDEKA-Regionalgesellschaft) zu erreichen.103 

Dass und in welchem Maße die Beschäftigten die informellen Kanäle der Interessen-
vertretung nutzen, hängt einmal von der Verhandlungsmacht des einzelnen Beschäf-
tigten ab, aber vor allem von der Akzeptanz einer solchen direkten Kommunikation 
durch den jeweiligen Inhaber. Weil diese Akzeptanz seitens der Inhaber nicht jeder-
zeit eingefordert werden kann, wird von der Mehrzahl der befragten Beschäftigten 
eine formelle Interessenvertretung durch gewählte und mit den gesetzlichen Rechten 
des Betriebsverfassungsgesetzes ausgestatteten Betriebsräten favorisiert. Noch nicht 
geklärt ist in diesem Zusammenhang aber, wie es gelingen kann, in den privatisierten 
Märkten die notwendigen Freiräume zu schaffen, um die mitbestimmungsrechtlichen 
Kompetenzen zu erhalten und weiter auszubauen. Die (in der Regel) nicht freigestell-
ten Betriebsräte bewegen sich zunehmend in einem Spannungsfeld von zeitlichen 
Zwängen durch gestiegene Arbeitsanforderungen bei knappen Arbeitsressourcen und 
gleichzeitig wachsenden zeitlichen Anforderungen in Hinblick auf ihre mitbestim-
mungs- und arbeitsrechtliche Verantwortung. 

                                                 
103 Exemplarisch dokumentiert anhand der Ereignisse im privatisierten E-Center in Bad Gandersheim, Vgl. dazu 
Thamhayn, Bärbel; Wesenick, Katharina: In sieben Schritten zum Erfolg, In: Hrsg. Ver.di Bundesverwaltung: 
Schöne neue Handelswelt, a.a.O. S. 28 bis 35.  
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3.3.3 Segmentationsprozesse und Steuerungsformen 

Funktionale Belegschaftszusammensetzung 

Aus den bisherigen Darstellungen sollte deutlich geworden sein, dass sich die Aufga-
benverteilung in den Belegschaften nicht anhand eines einfachen Kern-Rand-
Schemas beschreiben lässt. Das geht sowohl aus der Beschreibung der Arbeitsprozes-
se durch die Interviewpartner hervor als auch aus deren Beschreibung der einzelnen 
Beschäftigtengruppen. 

Unterhalb der Leitungsebene wird die Position der Abteilungs- oder Warenverant-
wortlichen und ihnen Gleichgestellter gestärkt und ausgebaut. Neben der Verantwort-
lichkeit für Qualität und Umsatzentwicklung erhalten die Warenverantwortlichen 
faktisch Weisungsbefugnis gegenüber den in der Abteilung arbeitenden Mitarbeitern. 
Beide Funktionen waren, bevor die Position ‚Warenverantwortlicher‘ geschaffen 
wurde, in der Position der Gruppenleitung zusammengefasst. Die aus Kostengründen 
umgesetzte tarifliche Abstufung ging mit der formalen Aufhebung der Weisungsbe-
fugnis einher. Nach der Privatisierung agieren Leitung, „einfache“ in der Abteilung 
Angestellte und die Abteilungs- und Warenverantwortlichen wieder so, als ob es eine 
Weisungsbefugnis noch oder wieder gäbe. Schließlich sind sie Ansprechpartner des 
Inhabers, teils auch über die eigene Abteilung hinaus. Im RM 3 und MK 2 führen die 
Inhaber monatliche, in MK 1 14-tägige Runden mit allen Waren- und Abteilungsver-
antwortlichen durch, während in den anderen Reichelt-Märkten Zweiergespräche 
geführt werden. In jedem Fall aber gilt als Aufgabe dieser Beschäftigtengruppe, An-
weisungen oder Wünsche des Inhabers in „ihre“ Abteilungen weiterzugeben. Die 
interviewten Warenverantwortlichen schätzen die gewachsene Gestaltungsfreiheit, 
die die geringere Abhängigkeit der Selbständigen von Vorgaben der Unternehmens-
zentrale mit sich bringt. Dieser Spielraum kommt offensichtlich auch den Abteilungs- 
und Warenverantwortlichen zugute. Eine Konzentration der Schulungsmaßnahmen 
auf diese, die entsprechend erwartet werden konnte, ließ sich durch die Interviews nur 
für die Marktkauf-Verbrauchermärkte bestätigen, für die Reichelt-Märkte jedoch 
nicht. In den Interviews erklärten die Warenverantwortlichen, dass sie mit ihrer Posi-
tion auch die Verpflichtung zu besonderem Einsatz verbinden. Neben der Übernahme 
besonderer (auch Leitungs-)Aufgaben geht es dabei etwa um intensiveres Arbeiten, 
kurzfristiges Einspringen oder Mehrarbeit im Bedarfsfall. Dies stellen sie sowohl als 
Erwartung der Marktleitung als auch, und vor allem, als eigenen Anspruch dar. Diese 
herausgehobene Position führt dazu, dass es bei Urlaub oder Krankheit, aber auch bei 
hohem Arbeitsanfall, Engpässe gibt, weil ihre Arbeit von anderen Beschäftigten nicht 
ohne weiteres übernommen wird oder übernommen werden kann. Bei der gegenseiti-
gen Ersetzbarkeit in den verantwortlichen Positionen sind jedoch Unterschiede zwi-
schen den Marktkauf- und Reichelt-Märkten identifizierbar. Die etwas breitere Perso-
naldecke der Marktkauf-Märkte hat in den Interviews dazu geführt, dass ein Überlas-
tungsproblem nicht in dem Maße artikuliert wurde wie in den Reichelt-Märkten. Ins-
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besondere die Abteilungs- und Warenverantwortlichen in den Reichelt-Märkten be-
werten in der Regel den Gehaltsunterschied in Kopplung mit den besonderen Aufga-
ben zwar positiv, wünschen sich aber z.T. mehr unterstützende Mitarbeit anderer Be-
schäftigter. 

Dass die Festangestellten in den Abteilungen nicht unselbständig arbeitende Befehls-
empfänger sind, wird auch aus den Interviews deutlich. Die Stellungnahmen bestäti-
gen so u.a. die Ergebnisse sowohl aus der Forschung (etwa Voss-Dahm 2009, Carre 
u.a. 2010) als auch aus der Statistik, die sowohl einen hohen und konstanten Anteil 
Ausgebildeter an den sozialversicherungspflichtig Beschäftigten von über 80% 
(Voss-Dahm, S.) als auch den absoluten Anstieg der Zahl der Auszubildenden zu-
mindest bis 2009 zeigt (Warich 2013, S.19). Die Bedeutung von Ausbildung und 
langjähriger Beschäftigung im Unternehmen für die Arbeitsabläufe betonen die Inter-
viewteilnehmer immer wieder. Nicht nur die Fähigkeit, in der Abteilung flexibel auf 
Störungen zu reagieren und innerhalb der Abteilung und abteilungsübergreifend je 
nach Bedarf einsetzbar zu sein, basiert auf diesen beiden Faktoren. Auch die Anlei-
tung, Unterstützung und Kontrolle der Aushilfskräfte und der Mitarbeiter von Dritt-
firmen gehört zum Aufgabengebiet der Festangestellten. Dies ist insbesondere im 
Kassenbereich von Bedeutung, wo im Vergleich zum Bedienungsbereich viele Rand-
beschäftigte tätig sind und im Vergleich zu den Füllteams im Ladenbereich die Ab-
grenzung der Arbeitsaufgaben nicht so starr festzulegen ist. Die Notwendigkeit zur 
Anleitung von Aushilfen erklärt, dass die Schulungsmaßnahmen nicht nur auf Abtei-
lungs- und Warenverantwortliche konzentriert werden. Von den Inhabern und Inhabe-
rinnen, aber auch von einigen Beschäftigten, wird die Bedeutung weiterer Ausbildung 
im Markt hervorgehoben, gerade vor dem Hintergrund, dass junge ausgebildete Be-
schäftigte in Zukunft schwerer „einzukaufen“ sind. Dass die Zahl externer Schulun-
gen in den untersuchten Märkten insgesamt zurückgeht und es schwerer als in einem 
Filialunternehmen ist, in einem einzelnen Markt für dessen Bedarf passgenau auszu-
bilden, ist davon unberührt.  

Während beide Inhaber der Marktkauf-Verbrauchermärkte über ihre Abteilungsleiter 
und Abteilungsverantwortlichen die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen mit allen 
Beschäftigten auswerten lassen, wird nur aus einem Reichelt-Markt ausdrücklich be-
schrieben (wiederum RM 3), dass auch die Beschäftigten ohne Abteilungsverantwor-
tung in die Auseinandersetzung mit betriebswirtschaftlichen Kennzahlen eingebunden 
werden. Dennoch bescheinigen auch Interviewte aus den anderen Reichelt-Märkten 
den Festangestellten mehr „kaufmännisches Denken“. Auch wenn das Verhältnis von 
Festangestellten und Randbeschäftigten tendenziell weiter zulasten der Ersteren ver-
schoben wird, ist eine Balance erforderlich, die die Inhaber austarieren. Im Verhältnis 
von Festangestellten zum „Rand“ lässt sich eine Parallele zu dem Verhältnis zwi-
schen Warenverantwortlichen und anderen Festangestellten sehen. Unterschiede in 
Fähigkeiten und Leistungsbereitschaft werden betont, dagegen die Unterschiede in 
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Vertragsstatus und Lohnhöhe eher nicht thematisiert. Gleichzeitig drücken Interview-
te aus, dass sie sich mehr Unterstützung durch z.B. Aushilfen wünschen würden. Al-
lerdings wird hier tendenziell auch Verständnis für die Unterschiede zwischen Fest-
angestellten und kurzfristig Beschäftigten aufgebracht, Wünsche nach Unterstützung 
richten sich dann „nur“ auf zuverlässiges Erscheinen oder die Hoffnung, dass das 
Verhältnis sich nicht weiter zu Lasten der Festangestellten verschiebt. Gerade länger 
im Markt als Aushilfen Tätige werden im Umgang miteinander als vollwertiger Teil 
der Belegschaft behandelt. 

Zur Randbelegschaft gehören nicht die Festangestellten in Teilzeit mit wenig Ver-
tragsstunden. In den Interviews wurde mehrfach hiernach gefragt. In der Orientierung 
auf Erwerbsarbeit und auf den Festangestellten zugeschriebenen Attributen wurde in 
der Regel gesagt, dass hier kein Unterschied besteht. Sie sind voll eingebunden, un-
abhängig von der Arbeitszeit. Viel eher von Bedeutung ist die Dauer der Betriebszu-
gehörigkeit. Waren- und Abteilungsverantwortliche allerdings arbeiten fast aus-
nahmslos in Vollzeit.  

Hier ist der Unterschied beobachtbar, der auch in der Literatur zwischen den soge-
nannten ‚gap fillers‘ und ‚time adjusters‘ gemacht wird (Janice-Catry/Lehndorff 
2005). Letztere sind im Markt flexibel einsetzbar, erstere werden vor allem in Rand-
zeiten eingesetzt. Festangestellte in kurzer Teilzeit sind meist vom Arbeitsinhalt und 
der Arbeitszeit her flexibel einsetzbar. Aushilfen dienten zunächst vor allem der Ab-
deckung der verlängerten Öffnungszeiten an der Kasse, werden aber zunehmend auch 
während der Kernzeiten und als Springer eingesetzt. Auch diese Entwicklung geht 
aus den geführten Interviews hervor, ist allerdings nicht eindeutig mit der Übertra-
gung in Zusammenhang zu bringen.  

Eher beschleunigt die Übertragung an selbständige Kaufleute eine bereits länger aus-
zumachende Tendenz beim Einsatz von externen Dienstleistern. Beschäftigte von 
Logistikdienstleistern erfüllen je nach Abteilung völlig unterschiedliche Funktionen. 
Entsprechend dieser unterschiedlichen Funktionen können sie in klassischer Leihar-
beitsfunktion als Krankheitsvertretung dienen (Bedienung, RM 2), wie Festangestellte 
eingesetzt werden (RM 1 und RM 2) oder wie Aushilfskräfte die Randzeiten abde-
cken. Das Füllen der Regale mit angelieferter Ware (Trockensortiment, z.B. MK 1, 
auch Kühlung, RM 3) als Outsourcing an eine Dienstleistungsfirma zu vergeben, ist 
mittlerweile flächendeckend im Einzelhandel verbreitet. In den Reichelt-Märkten, wo 
Angestellte von Dienstleistungsfirmen äquivalent zu Festangestellten eingesetzt wer-
den, legen die Interviewpartner Wert darauf, dass sie auch in der Arbeitseinsatzpla-
nung und der sozialen Einbindung den Festangestellten völlig gleich gestellt sind. 
Weshalb es nicht zu einer Gleichstellung auch nach Vertragsstatus und Gehalt 
kommt, ist in den Reichelt-Interviews nicht aufklärbar gewesen. Der Übernahme von 
Leiharbeitnehmerinnen im Kassenbereich im RM 2 lag der Wunsch zugrunde, genau 
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diese Beschäftigten langfristig zu binden. Allgemeine Aussagen lassen sich hieraus 
nicht begründen. Jedoch stellt schon die Tatsache, dass solche Entscheidungen nur 
noch vom unternehmerischen Kalkül des einzelnen Inhabers abhängen, eine Ver-
schiebung von Entscheidungsbefugnissen gegenüber einem Marktleiter im Regiebe-
trieb dar. Eine Kontrollinstanz, wie bspw. einen Betriebsrat, der jenseits von Einzel-
fallentscheidungen auch durch grundsätzliche Überprüfung der Werkverträge, durch 
Personalentwicklungspläne oder durch Betriebsvereinbarung hierauf Einfluss nimmt, 
gibt es in den sechs untersuchten Märkten nicht. Auch in der Gesamtheit der bisher 
übertragenen Marktkauf- und Reichelt-Märkte sind solche Initiativen nicht bekannt. 

Steuerungsformen 

Mit dem Begriff „Steuerungsformen“ sollen vorherrschende Mechanismen beschrie-
ben werden, mit denen die Unternehmen versuchen, das durch Arbeitsvertrag einge-
kaufte Arbeitsvermögen in tatsächliche Arbeitsleistung umzusetzen. Dieses ‚Trans-
formationsproblem‘ lässt sich idealtypisch folgendermaßen lösen:  

Erstens durch hierarchische Steuerung, Anweisungen und Kontrolle ihrer Ausfüh-
rung.  

Zweitens durch indirekte oder Marktsteuerung. Hier schlägt der Markterfolg direkt 
auf die Arbeits- und Entlohnungsbedingungen der Arbeitenden durch. Das kann un-
mittelbar wie bei erfolgsabhängigen Prämien oder mittelbar geschehen, wenn der 
Markterfolg in betriebswirtschaftliche Kennzahlen übersetzt wird. So wird bspw. bei 
der „Pro-Kopf-Leistung“ ein Verhältnis von Umsatz und Arbeitsstunden als zu errei-
chende Norm vorgegeben. 

Drittens soll das Konzept einer sozialen Steuerung diskutiert werden, wo nicht durch 
Anweisung, Kontrolle oder den Konkurrenzmechanismus die Arbeitsleistung gesteu-
ert wird, sondern durch Bezug auf Gemeinschaftskonstruktionen und wechselseitige 
Unterstützung sowie auf die Motivation jedes Einzelnen.  

Keinesfalls ist davon auszugehen, dass jeweils nur eine dieser Steuerungsformen re-
levant ist. Sie existieren nebeneinander, wenn auch nicht reibungslos. Die umfangrei-
che arbeitssoziologische Diskussion zu diesem Thema kann hier nicht im Detail wie-
dergeben werden. Vielmehr soll nachvollziehbar dargestellt werden, auf welche Ver-
änderungen von Steuerungsformen die geführten Interviews hinweisen. 

Auf Anweisungen verzichtet ein Inhaber selbstverständlich nicht. Anweisungen, ihre 
Kontrolle und gegebenenfalls Sanktionen werden auch in den Interviews sowohl mit 
den Marktkauf- wie auch mit den Reichelt-Beschäftigten als nicht in Frage gestellte 
Rückzugsposition akzeptiert. Den befragten Beschäftigten ist es aber bedeutend wich-
tiger, dass sie Spielraum zur eigenständigen Problemlösung erhalten. Weiter betonten 
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sie, dass bei Unzufriedenheit des Inhabers oder der Inhaberin zunächst Gespräche 
geführt werden, die in der Regel als ergebnisoffen und lösungsorientiert beschrieben 
wurden. In den Interviews in beiden Marktkauf-Märkten und im Reichelt-Markt 2 
(RM 2) wurde u.E. deutlich, dass die Anerkennung der Kompetenz der Beschäftigten 
auch bei Uneinigkeit über das Ergebnis für sie von hoher Bedeutung ist. In der Be-
schreibung der Arbeitsabläufe im Kapitel 3.3.1, die weitgehend auf Selbstorganisati-
on der anfallenden Arbeiten im Team und individuell beruhen, wurde schon deutlich, 
dass seitens der Inhaber auf eben diese Kompetenz und Motivation der Beschäftigten 
gesetzt wird. Eine Detailsteuerung durch Anweisungen wäre zum Scheitern verurteilt. 
Nicht zufällig sind es gerade die Tätigkeiten, bei denen eine klare Aufgabenstellung 
und personenbezogene Erfolgskontrolle möglich ist, die an Randbeschäftigte verge-
ben werden. Dazu zählen bspw. das Auffüllen der neu angelieferten Ware, besonders 
das ‚unkompliziert‘ zu handhabende Trockensortiment, und das Kassieren an den 
Kassen. Für die übrigen Arbeiten wird in weit höherem Maß Personal gebraucht, das 
fachlich kompetent, mit den Abläufen vertraut und zur autonomen Verausgabung der 
Arbeitskraft motiviert ist. 

Das ist so weit nicht neu. Neu sind informelle, nicht im Arbeitsvertrag begründete 
Weisungsketten. Dies ist bspw. der Fall, wenn die Weisungsbefugnis der Abteilungs- 
und Warenverantwortlichen allseitig akzeptiert wird oder Festangestellte den Be-
schäftigten der Dienstleistungsfirma oder Aushilfskräften selbst Arbeitsanweisungen 
geben. Hier wird, parallel zur vertraglich fixierten Differenzierung der Belegschaft in 
Verantwortungspositionen, eine faktische Hierarchie zwischen (erweitertem) Kern 
und Rand installiert. In welchem Umfang die Unterschiede zwischen beiden Steue-
rungskonzepten wahrgenommen werden, ist schwer zu ermitteln. Denn die informelle 
Hierarchie spiegelt die realen Unterschiede wider, die im gemeinsamen Arbeitspro-
zess entstehen. Dass diese durch die täglich erfahrene Arbeitsteilung reproduziert und 
legitimiert werden, wurde zumindest in den Interviews nicht negativ thematisiert. Im 
Ergebnis der arbeitsteiligen Veränderungsprozesse lässt sich weniger von einem Ab-
bau als von einer Informalisierung104 von Hierarchien sprechen. 

Im Unterabschnitt zum Betriebsklima wurde herausgearbeitet, dass sich die einzelnen 
Märkte gerade auch in der Formalisierung der Beziehungen zwischen Inhaber und 
Belegschaft unterscheiden. Neben der Person von Inhaber oder Inhaberin spielt hier 
sicher auch die Größe des Marktes eine Rolle. Entsprechend stellen die beiden 
Marktkauf Verbrauchermärkte (MK 1, MK 2) und der Reichelt Markt 3 (RM 3) auf 
der einen Seite und der eher familiär geführte Reichelt Markt 4 (RM 4) die Extreme 
im Sample dar. Auch wenn etwa ein Interview im Reichelt-Markt 1 (RM 1) ergab, 
dass alle Beschäftigten Einblick in den Finanzbericht haben, wird doch für die großen 

                                                 
104 Informalisierung wird in der Organisationsforschung definiert als Auflösung strenger Verhaltensregeln, mit der 
Folge größerer Freiheit, aber auch größerer Unsicherheit. (Zitiert nach www.enzuyklo.de ) 



Abschlussbericht | Privatisierungen von Regiemärkten am Beispiel der EDEKA 

 108 

Märkte (MK 1, MK 2, RM 3) am klarsten formuliert, dass die Inhaber von den Be-
schäftigten eine Orientierung an den Kennzahlen erwarten. Insgesamt jedoch wird es 
eher als Aufgabe der Abteilungs- und Warenverantwortlichen genannt, die als not-
wendig erachteten Informationen in die Abteilungen zu geben. Was hier als indirekte 
oder Marktsteuerung beschrieben wird, scheint nicht durchweg, sondern vor allem auf 
dieser Ebene eine Rolle zu spielen. Ob dies in einer schwierigen wirtschaftlichen Si-
tuation auch noch der Fall ist, muss offen bleiben. Allerdings weisen insbesondere die 
Interviews in RM 3 darauf hin, dass die Erfahrung mit einem drastischen Umsatz-
rückgang, infolge verschärfter Wettbewerbsbedingungen im Umfeld, die Akzeptanz 
weiterer Leistungsverdichtung noch Jahre später erhöht. 

Das deutlichste Element einer Marktsteuerung ist natürlich die Tatsache der Übertra-
gung selbst, in deren Folge ein angestellter Marktleiter zum selbständigen Inhaber 
wird. Die Interviews mit den Inhabern und Inhaberinnen machten deutlich, wie sehr 
dies zwar als Chance interpretiert und positiv bewertet wird, auch wenn einer der 
sechs Befragten äußerte, dass es keine echte Alternative zur Annahme dieser Chance 
gegeben habe. Aber deutlich wird gleichzeitig, dass sich die Inhaber sehr viel stärker 
an einer Verbesserung der Konkurrenzposition orientieren und orientieren müssen, als 
dies in ihrer Position als angestellter Marktleiter der Fall war. 

Diese direkte Konfrontation mit dem Marktgeschehen erfahren auch die Beschäftig-
ten. Sie betonen in den Interviews, dass es in den für sie wichtigen Feldern keine gro-
ßen Veränderungen gab. Neben der personellen Kontinuität in Belegschaft und 
Marktleitung (Reichelt), gründet sich dies auch im Vertrauen auf die Kompetenz und 
Erfahrungen der neuen Inhaber (Marktkauf) und auf die gute wirtschaftliche Situation 
in denen sich die Märkte befinden. Bei den Reichelt-Märkten kommen ebenfalls die 
bereits beschriebenen erweiterten Übergangsregelungen hinzu. Allerdings findet sich 
weit häufiger ein Bezug auf die Notwendigkeit, die Wirtschaftlichkeit des Marktes zu 
sichern, auch unter Preisgabe eigener Reproduktionsinteressen. Die Annahme, dass 
notfalls die EDEKA-Regionalgesellschaft zur Absicherung einspringen würde, wird 
nur am Rande in Erwägung gezogen. Nur einer unter den Befragten äußerte diese 
Vermutung. 

Hinsichtlich der etwaigen Unterordnung von Reproduktionsinteressen wurde darge-
stellt, dass viele Interviewte eine Reziprozität sehen, ein selbstverständliches Geben 
und Nehmen. Dabei wird die Seite des eigenen Gebens eher als selbstverständlich 
angesehen und mehr beiläufig erwähnt. Starke Erwähnung finden jedoch die Leistun-
gen von Inhaber oder Inhaberin, vor allem dort, wo sie nicht als selbstverständlich 
erlebt werden. Besonders in den beiden Marktkauf-Märkten und im Reichelt-Markt 1 
(Anerkennung durch Betriebsausflüge, sportliche Aktivitäten u.a., persönliche Unter-
stützung, Mitarbeit der Inhaber) und im Reichelt-Markt 4 (Organisation von Früh-
stück, Kümmern um Wohlbefinden der Beschäftigten) hat diese soziale Komponente 
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eine hohe Bedeutung. Auch die Interviewpartner in den anderen beiden Märkten 
sprechen von einem Klima, das von Wertschätzung geprägt ist. Das ist nicht selbst-
verständlich. Negativbeispiele für Erfahrungen mit dem Betriebsklima aus anderen 
Märkten wurden dabei in den Interviews angeführt. Die Bedeutung der Persönlich-
keitskomponente im Prozess der Übertragungen macht deutlich, dass die EDEKA-
Existenzgründerschulungen noch stärker mit einer strengen Eignungsprüfung vor der 
Übertragung zu koppeln sind. Dass hier Nachholbedarf besteht, gründet sich auch auf 
Aussagen in den Interviews. Neben der Erfahrung von Wertschätzung und Unterstüt-
zung ist gerade die Vereinbarkeit der Erwerbsarbeit mit Reproduktion und Freizeit 
von Bedeutung, die die Beschäftigten häufig von sich aus zurückstellen. Eine korrek-
te Einsatzplanung und das Eingehen auf Freizeitwünsche nennen die Interviewten 
häufig und von sich aus, wenn es um das Verhältnis von Leistung und Gegenleistung 
geht. Der dritte Punkt in diesem Zusammenhang ist die positive Erfahrung des ge-
meinsamen Arbeitens, das die Interviewpartner sowohl im Arbeitsprozess als auch im 
persönlichen Umgang miteinander als weitgehend positiv beschreiben. 

Wertschätzung durch die Inhaber, Rücksichtnahme auf die Reproduktionsinteressen 
und die Erfahrung gegenseitiger Unterstützung und sozialen Zusammenhalts in der 
Belegschaft, bei gleichzeitiger Wahrnehmung von steigendem Wettbewerbsdruck, 
scheinen die Stützen der sozialen Steuerung zu sein. Um ein Missverständnis zu ver-
meiden: „Steuerung“ ist hier nicht im Sinne von Manipulation gemeint. Sie beruht auf 
realen Erfahrungen und Bedürfnissen, allerdings durch die Brille des für möglich und 
für legitim Gehaltenen. Nicht zufällig werden gerade langjährig Beschäftigte für ihr 
Festhalten an alten Arrangements aus Regiezeiten oder „Vor-EDEKA-Zeiten“ kriti-
siert. Teils äußern Interviewte explizit, dass deren Basis entfallen sei.  

Auf das, was als legitim angesehen wird und was der betrieblichen Norm entspricht, 
hat der Inhaber großen Einfluss. Insofern enthält der Begriff der Steuerung auch ein 
aktives Element. Dieses kann im informalisierten, ökonomisch viel stärker nach au-
ßen abgegrenzten Umfeld größere Wirkung entfalten als im Regiebetrieb. Und es 
scheint sich in einer stärkeren Betonung der betrieblichen „(Schicksals-)“ Gemein-
schaft zu realisieren. Diese Konstruktion, auch ihre identitätsstiftende Funktion, ist 
nichts Neues. Bereits in den ehemaligen regiebetriebenen Marktkauf- und Reichelt-
Märkten ist die Gemeinschaft konstruiert worden, jedoch in der Regel nicht in dieser 
starken Betonung.  

Diese Gemeinschaft, auf Anerkennung, Unterstützung und wirtschaftlichen Erfolg 
oder wirtschaftliches Überleben aufgebaut, ließe sich als Hochleistungsgemeinschaft 
beschreiben. Die Gemeinschaft stellt die betrieblichen Hierarchien nicht in Frage, 
bewertet die Angehörigen aber nach ihrem Beitrag an der Gesamtleistung. Mangeln-
der Beitrag, als mangelnder Arbeitseinsatz, fehlende Flexibilität oder Nicht-
Beteiligung an betrieblichen Aktivitäten (im RM 1 ganz deutlich formuliert), ist am 
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ehesten Gegenstand von Konflikten. Dabei wird je nach Stellung in der internen, in-
formellen Hierarchie von den Arbeitenden mehr oder weniger erwartet. Eine Voraus-
setzung für das Gelingen einer solchen Hochleistungsgemeinschaft besteht darin, dass 
bestehende Arbeitsverträge nicht angetastet werden, das bestätigten alle Inter-
viewpartner. In einem Markt (MK 2) wurde, als ein größeres Arbeitsvolumen benö-
tigt wurde, zunächst den Stammbeschäftigten eine Ausweitung der Stundenzahl an-
geboten. Wo Aufstiegsmöglichkeiten bestehen (MK 2), greifen die Inhaber bei der 
Personalentwicklung auf bewährte Mitarbeiter zurück. Reziprozität, Geben und Neh-
men, funktioniert nur, wenn sich zumindest ansatzweise auf Gegenseitigkeit verlassen 
werden kann. Das Ausmaß der Gegenseitigkeit spiegelt jedoch die Machtverteilung 
im Markt wider. So wird von den Beschäftigten auch ein Karrierestopp mangels offe-
ner Positionen hingenommen oder eine Übernahme teils langfristig im Markt arbei-
tender Beschäftigter von Dienstleistungsfirmen nicht eingefordert. Insofern wird zu-
mindest in den untersuchten Märkten das Gemeinschaftliche der Hochleistungsge-
meinschaft betont – natürlich vorrangig für die Leistungsfähigen und Leistungsberei-
ten. 
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4 Arbeitsbedingungen im Wandel: Veränderungen und 
Kontinuitäten 

Der Fokussierung auf den selbständigen Einzelhandel durch den EDEKA-
Unternehmensverbund liegt die Vermutung zugrunde, dass die nunmehr auf eigene 
Rechnung wirtschaftenden Kaufleute die Entscheidungsspielräume, die mit der Selb-
ständigkeit eröffnet werden, aus gestiegenem Eigeninteresse konsequenter nutzten. 
Die Möglichkeit, dass wirtschaftlicher Erfolg der „privaten“ Märkte auf einer Ver-
schlechterung der Lohn- und Arbeitsbedingungen beruhen könnte, spricht der Unter-
nehmensverbund nicht an, im Gegensatz zur Gewerkschaft ver.di, die in ihrer Rolle 
als Arbeitnehmervertreterin Beispiele eben hierfür in der Broschüre „Schöne neue 
Handelswelt“ zusammentrug (ver.di 2012).  

In unserer Untersuchung konnte empirisch, sowohl anhand des ausgewerteten Zah-
lenmaterials, als auch auf Basis der geführten Interviews, nachgewiesen werden, dass 
die Übertragung der Märkte auch in diesen vergleichsweise gut abgesicherten Fällen 
Auswirkungen auf die Beschäftigungsverhältnisse und Arbeitsbedingungen hatte und 
weiterhin haben wird. Nach Einschätzung vieler Interviewter, die von den Marktdaten 
gedeckt ist, geht die Steigerung des Umsatzes nicht mit einem entsprechenden Aus-
bau des fest angestellten Personals bzw. des Stundenvolumens einher. Vor dieser bei 
der Entwicklung der Personalkapazitäten in allen Märkten beobachteten Tendenz, 
vollziehen sich die teils als „kaum spürbar“ empfundenen Auswirkungen auf die Ar-
beitsbedingungen und Arbeitsabläufe. Überproportional werden Aushilfen beschäftigt 
oder der steigendende Personalbedarf, mit Ausnahme des MK 2, durch Werkverträge 
gedeckt. Allerdings verzichten die Selbständigen nicht auf Neueinstellungen. Dabei 
ist bislang kein signifikanter Unterschied zu Regiemärkten zu erkennen, auch wenn 
die Ausweitung von Werkvertragsbeschäftigung (+15%) dafür spricht, dass in den 
übertragenen Märkten konsequenter mit einer kostensparenden Ausweitung der 
Randbelegschaft experimentiert wird.  

Dabei stößt die Ausdehnung des flexiblen Rands an Grenzen. Diese werden offen-
sichtlich auch von den Inhabern gesehen, zumindest soweit das bisher beobachtbar 
ist. Die Praxis etwa in RM 2 zeigt dies, wo der Inhaber Beschäftigte eines Werkver-
tragsnehmers in eine Festanstellung übernahm, oder die im MK 2, wo der Inhaber 
strikt den Einsatz von Werkverträgen ablehnt. Zu berücksichtigen ist, dass die Über-
tragung der Reichelt-Märkte mit einer für drei Jahre verpflichtenden Tarifbindung 
einherging. Das Vorgehen, das die Gewerkschaft Ver.di beispielhaft für Übertragun-
gen im Bereich des EDEKA-Verbunds nach § 613a BGB beschreibt, Absenkung des 
Lohns bei Beibehaltung der Beschäftigtenstruktur (Ver.di 2012), war Inhabern von 
Reichelt-Märkten also nicht möglich. Momentan gibt es keinen Hinweis, dass dieser 
Schritt in den beobachteten Reichelt-Märkten mit Auslaufen der Pflicht zur Tarifbin-
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dung nachgeholt wird, obwohl er in den ersten übertragenen Märkten bereits möglich 
wäre. Auch in den beiden Marktkauf-Verbrauchermärkten deutet bisher nichts auf 
eine Änderung der tariflichen Entgeltstrukturen hin. So bleibt den Selbständigen zur 
Senkung der Lohnkosten vorerst nur, das Verhältnis von (tarifgebundenem) Kern hin 
zu schlechter entlohntem Rand entsprechend zu verändern. Dies beträfe u.a. an der 
Kasse Festangestellte ohne herausgehobene Funktion, im Laden eine Ausdehnung des 
Füllteams auch in bislang ausgesparten Bereichen wie bspw. sensiblere (Kühlung) 
oder weniger taktgebundene Bereiche (Bearbeitung von Lagerbeständen) oder an der 
Bedientheke in die Richtung von auf Dauer gestellten Werkvertragskonstruktionen. 

Aus den Interviews belegbare Änderungen gibt es hinsichtlich der herausgehobenen 
Stellung der Warenverantwortlichen und ihnen faktisch gleichgestellter Beschäftigter: 
Ihre Zahl wurde in einem Teil der Märkte erhöht; die Zahl der Prämienberechtigten 
(Reichelt) und die Gewinnbeteiligung durch Warengutscheine (Marktkauf) wurde 
ausgeweitet. Hier passen also Selbständige den Vertragsstatus Angestellter an ihre de-
facto-Stellung in der betrieblichen Hierarchie an. In der Installation einer Hierarchie-
ebene wird damit die Abkehr von der Position des Gruppenleiters teilweise rückgän-
gig gemacht. Allerdings ersetzt die erfolgsabhängige Prämie/Warengutscheine längst 
nicht die höhere Einstufung der Gruppenleitung105. Die Einrichtung einer Ebene zwi-
schen Marktleitung und „einfachen“ Festangestellten scheint in den übertragenen 
Märkten tendenziell konsequenter umgesetzt als in Regiemärkten. 

Die sinkende Bedeutung „einfacher“ Festangestellter zwischen Warenverantwortli-
chen und Rand könnte sich auch in Veränderungen im Bereich der Aus- und Weiter-
bildung ausdrücken. In den Interviews wurde durchweg erklärt, dass sich in dieser 
Hinsicht nichts geändert hat. Dagegen konnte aus den zur Verfügung gestellten Rei-
chelt-Marktdaten und aus den Marktkauf-Interviews entnommen werden, dass die 
Teilnahme an externen Schulungen insgesamt zurückgegangen ist, dafür die weniger 
zeit- und kostenintensiven Module des EDEKA-Wissensportals stärker genutzt wer-
den bzw. künftig genutzt werden sollen. Ein systematisch anderer Einsatz der weniger 
gewordenen Schulungen konnte nicht belegt werden, so dass zunächst nur die Tatsa-
che der Kostenersparnis bleibt. Anders ist das bei der systematischen Personalent-
wicklung. Hier wird in den beiden beobachteten Marktkauf-Märkten mit klaren Ent-
wicklungszielen und entsprechenden Qualifizierungsmaßnahmen im Bereich der Wa-
renverantwortlichen und der Bedienungstheke gearbeitet. In den einzelnen Reichelt-
Märkten, die keinen Ausbildungsverbund besitzen, ist eine passgenaue Ausbildung, 
um frei werdende Stellen besetzen zu können, kaum möglich. Durch die Ausweitung 
der Randbeschäftigung mit anderen Verträgen (Aushilfe, Werkvertragsnehmer) wird 

                                                 
105 In den Interviews wurden konkrete Gehaltsentwicklungen im Zusammenhang mit der Ausweitung der Verant-
wortlichkeiten nicht angesprochen. Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass es in dem einen oder anderen Fall 
durchaus auch eine Gehaltsanhebung in diesem Kontext gegeben hat. 
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es zusätzlich erschwert, zukünftig in einer anderen Abteilung benötigte Auszubilden-
de etwa an der Kasse zu „parken“. Dieses Problem wird in Interviews von Reichelt-
Beschäftigten geschildert. In den beiden Marktkauf-Märkten hat sich die Zahl der 
Auszubildenden nicht verändert, in MK 1 wurde die Zahl der Auszubildenden sogar 
erhöht. Hinsichtlich Aus- und Weiterbildung ist es möglich, dass die übertragenen 
Märkte wenigstens gegenwärtig von der im Filialunternehmen aufgebauten Substanz 
zehren. 

Wo Interviewpartner erklären, dass die Arbeitsintensität zugenommen hat, wird dies 
nicht in Zusammenhang mit der Übertragung gebracht. Die Inhaber werden von den 
Interviewten aus der Verantwortung für eine solche Tendenz herausgenommen: Ver-
antwortlich sind Marktzwänge aus dem gestiegenen Wettbewerb und der (Eigen-) 
Anspruch steigender Kundenzufriedenheit. Schnelleres Arbeiten oder Mehrarbeit 
stellen die Interviewten als Folge ihrer eigenen Initiative dar. Eher wird die Auswei-
tung der zu erledigenden Aufgaben und Aufgabenbereiche als Problem angesehen. 
Dies ist angesichts der oben dargestellten Arbeitsorganisation nur in Zusammenhang 
mit der verschobenen Belegschaftszusammensetzung und der engen Personaldecke zu 
verstehen. Und diese stehen mit den Übertragungen in Zusammenhang. Während 
diese Auswirkungen in den Marktkauf-Märkten weniger stark thematisiert wurden – 
in diesem Zusammenhang wurde auf die Möglichkeiten interner Kompensation durch 
gegenseitige Unterstützung verwiesen – wird in den Reichelt-Märkten ein unter-
schiedlicher Umgang mit den gestiegenen Anforderungen beschrieben. Als konflikt-
trächtige Gegensatzpaare tauchen hier auf: Festangestellte zum flexiblen Rand, Wa-
renverantwortliche zu den anderen Festangestellten, junge zu älteren bzw. langjährig 
Beschäftigten. Verschiebungen in den beschriebenen Gegensatzpaaren ändern Art 
und Ausmaß der Belastungen für den Einzelnen. Im Verhältnis zwischen jüngeren 
und älteren Beschäftigten kann hier durchaus auch künftiges Konfliktpotential vermu-
tet werden. 

Große Unterschiede zeigen sich zwischen den einzelnen Märkten in der Betriebskul-
tur. Nach Aussage der Beschäftigten ist diese stark durch die Person des Inhabers 
oder der Inhaberin geprägt. Unterschiede zwischen den Märkten, soweit sie hierauf 
beruhen, sind also zunächst nicht durch den Fakt der Übertragung begründet. So ist 
wohl auch die Aussage in vielen Interviews zu verstehen, dass sich durch die Über-
tragung selbst nicht viel verändert hat. Durch die Selbständigkeit haben die bisherigen 
Marktleiter mit Regieerfahrung nun größeren Handlungsspielraum, indem Beschrän-
kungen entfallen, die in Regiebetrieben galten. Diese Veränderungen werden von den 
Beschäftigten überhaupt nicht durchweg als negativ gesehen. In den Interviews, die 
wir in den sechs Märkten führten, äußerten sich die Interviewten fast ausschließlich 
positiv. Beispiele für solche neu möglichen Maßnahmen sind etwa Betriebsausflüge, 
gemeinsame Sportaktivitäten, ein erweiterter Kreis der Prämienberechtigten bzw. eine 
Gewinn-/Erfolgsbeteiligung oder regelmäßige Informationsveranstaltungen zu den 
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Entwicklungen und Zielen im Markt. Auch eine größere Freiheit in der Sortimentsge-
staltung wird von Beschäftigten positiv empfunden.  

In einigen Interviews, am deutlichsten mit Reichelt-Beschäftigten (RM 3), wird aus-
gesagt, dass in Folge der gestiegenen Anforderungen auch die Erwartungen an die 
Kollegen gestiegen sind. Dieser Punkt wird besonders häufig als Ursache von Kon-
flikten erwähnt. Dabei wird eine passive Abwehr steigender Anforderungen häufig 
am Alter oder an der Dauer der Betriebszugehörigkeit festgemacht. Diese Feststel-
lung klingt unterschwellig auch aus den Interviews mit Marktkauf-Beschäftigten 
durch, insbesondere dann, wenn vom Inhaber besonders stark eingefordert wird, dass 
Beschäftigte sich über ihren unmittelbaren Arbeitsbereich hinaus um die Abläufe im 
Markt kümmern. Es liegt also nahe, einen Zusammenhang auch zu Veränderungen 
herzustellen, die in der Person des einzelnen Inhabers liegen. Dennoch lässt sich das 
gestiegene Konfliktpotential nicht direkt auf die Übertragung zurückführen. Wichtig 
ist ein Mix, den wir tendenziell durch die Übertragungen forciert sehen: Im Durch-
schnitt gestiegener Umsatz je Arbeitsstunde, eine gewachsene funktionale Ausdiffe-
renzierung der Belegschaft und Steuerungsformen, denen sich der Einzelne schwerer 
entziehen kann.  

Die Arbeitsplatzsicherheit für die einzelnen Beschäftigten ist direkt an den Markter-
folg des einzelnen Marktes gekoppelt. Die Rentabilität des Unternehmens oder Kenn-
zahlen, die der Inhaber für die Angestellten kaum kontrollierbar übersetzt, sind hier 
der Maßstab, ob die Arbeitsleistung jedes Einzelnen ausreichend ist. Aber Arbeit im 
großflächigen Verbraucher- oder Supermarkt ist notwendig Teamarbeit. Diese gegen-
seitige Abhängigkeit wird in ein Bild von Gemeinschaft oder Familie übersetzt, dem 
sich einzelne Mitarbeiter nur schwer entziehen können. Hier ist ausreichende Arbeits-
leistung das, was die Gemeinschaft erfolgreich sein lässt und den Kollegen keinen zu 
hohen Anteil an der Arbeit „aufbürdet“. Und diese vier Punkte, steigende Arbeitsin-
tensität, funktionale Differenzierung, Marktsteuerung und Gemeinschaftskonstrukti-
on, ließen sich im Zuge der Übertragungen tatsächlich nachzeichnen. 

In der Interessenvertretung durch einen Betriebsrat ist für die Reichelt-Märkte eine 
Auswirkung der Übertragung direkt und zwangsläufig beobachtbar. Der bisherige für 
alle Regiemärkte zuständige Betriebsrat mit freigestellten Betriebsräten wird ersetzt 
durch einen dreiköpfigen Betriebsrat ohne Freigesellte, der von im Markt Angestell-
ten gebildet wird. Dieser Betriebsrat ist zunächst zu Beginn weniger professionell als 
der Gesamtbetriebsrat und wird dies mangels Freistellungen oder Teilfreistellungen 
auch fast zwangsläufig bleiben. Die in den Marktkauf-Märkten durchgängig vorhan-
denen Betriebsräte, mit meist fünf nicht freigestellten Betriebsratsmitgliedern, sind 
hingegen aus dem Informations- und Kommunikationsnetzwerk des unternehmens-
einheitlichen Gesamtbetriebsrat nach §47 BetrVG herausgelöst worden. Womit alle 
Betriebsräte, unabhängig ob in einem selbständigen Markt bei Marktkauf oder Rei-
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chelt, konfrontiert sind, ist die nunmehr geringe Distanz zu den betrieblichen Abläu-
fen und Hierarchien. Entscheidungen des Betriebsrates, vom Abschluss einer Be-
triebsvereinbarung bis zur Zurückweisung eines Wocheneinsatzplans, haben nunmehr 
eine direkte Auswirkung auf die Konkurrenzposition des Marktes. Diese braucht da-
bei nicht einmal real gegeben zu sein, muss nur diskursiv hergestellt werden, und 
schon wird sich ein Teil der Belegschaft gegen solche Entscheidungen und gegen den 
Betriebsrat stellen. Obwohl von den langjährigen Marktkauf-Beschäftigten als selbst-
verständlich dargestellt, ist es für Neueingestellte und auch einzelne Reichelt-
Beschäftigte nicht einmal mehr selbstverständlich, dass ein Betriebsrat existiert. Wäh-
rend in den Interviews mit Marktkauf-Betriebsräten auf eine starke Einbeziehung in 
Problemklärungen verwiesen wird, insbesondere bei Personalfragen, und erst durch 
dessen Vermittlung Konfliktlösungen gefunden wurden, wird dennoch ein offener 
Konflikt mit den Inhabern vermieden. Die interviewten Reichelt- Betriebsratsmitglie-
der schätzen ebenfalls ein, dass es seit Beginn der Übertragung nicht erforderlich war, 
Themen im Konflikt zu klären; dies wäre auch von beiden Seiten nicht erwünscht. 
Anhand der in den Reichelt-Märkten geführten Interviews wird nicht einmal durch-
gängig deutlich, dass die Existenz oder Nicht-Existenz eines Betriebsrats für die Art 
der Lösung betrieblicher Probleme von Bedeutung ist.  

Inwiefern ein Zusammenhang zwischen der Veränderung des arbeitsmarkt- und tarif-
politischen Rahmens und den Übertragungen von EDEKA-Regiemärkten an selb-
ständige Kaufleute besteht, ist schwer zu beantworten. Zwar existiert eine zeitliche 
Abfolge, in der die „Privatisierungsoffensive“ der EDEKA den besagten Veränderun-
gen nachläuft. Das reicht jedoch nicht aus, um einen kausalen Zusammenhang herzu-
stellen. Allerdings schaffen die beschriebenen Veränderungen ein „privatisierungs-
freundliches“ Umfeld, auf dem die Selbständigen aufbauen. In den untersuchten Fäl-
len führen die Inhaber den Umbau der Belegschaft eher behutsam fort und steuern 
nach, als dass ein grundlegender Bruch erkennbar wäre. 

In den Märkten drückt sich das so aus, dass sich nicht von einer „einfachen“ Spaltung 
der Belegschaft in Kern und Rand sprechen lässt. Eher kristallisieren sich drei Ebenen 
mit fließenden Übergängen heraus. Unterhalb der Marktleitung existiert eine Ebene 
von Waren- und Abteilungsverantwortlichen. Am anderen Ende gibt es einen „flexib-
len Rand“ aus im Markt angestellten Aushilfen und Beschäftigten von Logistikdienst-
leistungsunternehmen. Dazwischen stehen fest angestellte Beschäftigte ohne heraus-
gehobene Verantwortungsposition. Dabei gewinnen Rand und Abteilungsverantwort-
liche gegenüber dieser Gruppe tendenziell an Bedeutung, eine Tendenz, die sich auch 
in den übertragenen Märkten fortsetzt. 

Allerdings gibt es keinen Hinweis auf eine grenzenlose Ausweitung dieses Beleg-
schaftsteils, der zu niedrigeren Löhnen als Aushilfen und für Drittfirmen arbeitet. Das 
liegt in den hohen Anforderungen an die Arbeitsorganisation begründet. Ein rei-
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bungsloser und kundenorientierter Arbeitsablauf beruht nach wie vor auf einer Kern-
belegschaft. Ausbildung, langjährige Erfahrung mit den betrieblichen Abläufen und 
der Arbeitsteilung im Team sowie soziale Bindung an den Betrieb befähigen die lang-
jährigen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dazu, die Organisation der komplexen und 
flexible Reaktionen erfordernden Abläufe zu übernehmen. Hinzu kommen Anleitung 
und Kontrolle der Randbeschäftigten, eine Aufgabe, die je nach Abteilung unter-
schiedliche Bedeutung hat und unmittelbar mit den Veränderungen in der Beleg-
schaftsstruktur zusammenhängt. Die exakte Funktionsverteilung zwischen Abtei-
lungsverantwortlichen und übrigen Festangestellten ist in den Märkten unterschied-
lich. Tendenziell wird das Hineintragen betriebswirtschaftlicher Anforderungen in die 
Abteilung jedoch den Warenverantwortlichen und Gleichgestellten zugeschrieben. 
Sie müssen auch das Abteilungspersonal organisieren, um tatsächlich Verantwortung 
für die Ergebnisse der Abteilungen übernehmen zu können. Ihre umfassendere Tätig-
keit begründet die herausgehobene Stellung und kann in dem Maß, in dem Kompe-
tenzen nicht verallgemeinert werden, zu Mehrbelastung und Überlastung führen. 
Grundsätzlich genießen die befragten Abteilungsverantwortlichen jedoch die Gestal-
tungsmöglichkeiten, die ihnen von den Inhabern auch gegeben werden. Auch hier 
bietet die Übertragung größeren Spielraum als im Regiemarkt. 

„Einfache“ Tätigkeiten, die aus dem Gesamtprozess abgrenzbar und deren Ausfüh-
rung individuell zurechenbar und kontrollierbar ist, werden zunehmend in die Rand-
belegschaft verlagert. Diese Tendenz hat sich mit den Übertragungen eher beschleu-
nigt als dass sie zurückgenommen wurde. Aus den Interviews wurde nicht ersichtlich, 
inwieweit der Eindruck relativer Arbeitsplatzsicherheit auch nach der Übertragung 
auf die Existenz dieses weniger geschützten Rands zurückführbar ist. Aber beschrie-
ben wurde die Aufwertung des eigenen Tätigkeitsbündels und an den Kassen die Ent-
lastung der Festangestellten von ungewünschten Zeiten. 

Hinsichtlich der in den Untersuchungsmärkten praktizierten Steuerungsmodi gibt es 
ein Gemisch von hierarchischer Steuerung, Marktsteuerung und sozialer Steuerung, 
die auf gegenseitiger Unterstützung, sozialem Tausch und Schutz vor Unsicherheit 
beruht. Das Gewicht der Steuerungsformen scheint nicht nur zwischen den Märkten, 
sondern gerade auch nach den Beschäftigtenfunktionen unterschiedlich zu sein. Auf 
der Leitungsebene stellt die Tatsache der Übertragung selbst ein Element der Markt-
steuerung dar. Auf die Ebene der Warenverantwortlichen wird diese direkt durchge-
reicht, indem sie für den Beitrag der Abteilung zum Gewinn des Marktes verantwort-
lich gemacht werden. Auch durch die Prämien und/oder Erfolgsbeteiligungen ist ein 
Teil des Lohnes an den Markterfolg gekoppelt. Diese Verantwortlichkeit trifft auf den 
Wunsch, gestaltend tätig zu werden. Dass sich dies in einer unmittelbaren Gewinnori-
entierung ausdrückt, die zur Angebotsqualität in Widerspruch geraten könnte, stellte 
für die Interviewten kein Problem dar. Auf dieser Beschäftigtenebene scheint die 
Steuerung mittels Kennzahlen eine große und wachsende Rolle zu spielen. Gegenüber 
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den übrigen Festangestellten gilt dies nur begrenzt, auch wenn hier die Selbständigen 
sich durchaus unterschiedlich verhalten. Gegenüber der festangestellten Kernbeleg-
schaft insgesamt gewinnt die Form sozialer Steuerung weiter an Bedeutung. Sie war 
schon in den Regiemärkten wichtig, wird dies aber verstärkt in dem Maß, in dem der 
Gestaltungsspielraum der Inhaber wächst und die wirtschaftliche Autarkie des einzel-
nen Markts nach der Übertragung zunimmt und entsprechend kommuniziert wird. 
Vollständig ist diese soziale Steuerung nicht von der Marktsteuerung trennbar. Deut-
lich wird das, wenn in den Interviews die Arbeitsplatzsicherheit gedanklich an die 
Arbeitsleistung gekoppelt wird, teils an die individuelle, teils an die gemeinschaftli-
che. Auch der Versuch der Steuerung etwa mittels Kennzahlen findet durch die Inter-
pretation der Situation als Lohnabhängige statt. Und diese wiederum ist vor allem von 
der betrieblichen „Mikrokultur“ abhängig. 

Die Arbeitsleistung von Aushilfskräften und Angestellten von Dienstleistungsunter-
nehmen, die eher kurzfristig im Markt sind, teils geringere erworbene Kompetenzen 
(v.a. Jobber) und eine geringere Bindung an den Markt und die Belegschaft haben 
(besonders Angestellte des Werkvertragsnehmers), wird eher hierarchisch, über An-
weisung und Kontrolle, zu steuern versucht. Das ist jedoch im alltäglichen Arbeitsab-
lauf vor allem die Aufgabe der fest angestellten Beschäftigten. Entsprechend der 
kurzfristigen oder vertraglich gar nicht vorhandenen Bindung werden Konflikte hier 
eher über Trennung gelöst. Vertrag, Arbeitsorganisation und Steuerungsform sind 
inhaltlich miteinander verknüpft. Langfristige oder wiederkehrende geringfügig Be-
schäftigte oder dauerhaft „ausgeliehene“ Beschäftigte des Dienstleistungsunterneh-
mens können auch sozial in den Belegschaftskern integriert werden, ohne dass die 
Vertragsunterschiede zunächst vordergründig thematisiert werden. 

In den inhabergeführten Märkten hat die Konstruktion der Gemeinschaft große Be-
deutung. In einem Interview wird hier explizit der Begriff der Betriebsfamilie ge-
braucht, mit Inhaber oder Inhaberin als Familienoberhaupt. Eine solche Gemein-
schaftskonstruktion, die neben den arbeitsrechtlich gestalteten Vertragsbeziehungen 
besteht, eröffnet immer auch die Möglichkeit der Exklusion. Hinsichtlich der Bedeu-
tung der Gemeinschaftskonstruktion und ihrer Konfliktträchtigkeit gibt es große Un-
terschiede. Diese ist für Selbständige in höherem Maß gestaltbar als für angestellte 
Marktleiter, schon weil dieser Konstruktion nur noch in verhandelten Ausnahmefällen 
durch Wechsel des Marktes zu entkommen ist. Der Wechsel wäre gleichzeitig ein 
Wechsel des Unternehmens. Als Kriterien, nach denen Beschäftigte als Gemein-
schaftsmitglieder beurteilt werden, wurden genannt: Arbeitsleistung, flexibles Verhal-
ten gegenüber Wünschen des Betriebes oder von Mitarbeitenden, Bereitschaft zur 
sozialen Integration. Dabei wurde sehr unterschiedlich beschrieben, in welchem Maß 
Anerkennung an „Wohlverhalten“ gekoppelt ist und wie schwierige Lebenslagen 
(z.B. Kinderbetreuung) oder Arbeitsunfähigkeit von der Belegschaft und den Inha-
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bern akzeptiert werden. Dabei wurde besonders gegenüber Krankheit oder besonde-
ren familiären Umständen von hoher Toleranz berichtet. 

Bei dieser sozialen Dimension der Steuerung geht es jedoch nicht nur um Kooperati-
on und Schutz vor dem Marktumfeld. Hier wird auch ein Tausch zwischen Inhaber 
oder Inhaberin und Beschäftigten verhandelt, bei dem neben Lohn und Arbeitsplatz-
sicherheit auch andere Gegenleistungen zur Verausgabung der Arbeitskraft eine Rolle 
spielen. Besonders häufig genannt werden Gesten und Momente der Anerkennung 
sowie eine Begrenzung der Flexibilitätsanforderungen. Letzteres geschieht etwa 
durch rechtzeitiges Erstellen der Personaleinsatzplanung. Auch Begrenzungen der 
Arbeitsbelastungen sind hier von Bedeutung. Beispielsweise reagiert der Inhaber oder 
die Inhaberin auf Umsatzsteigerungen durch einen Ausbau des Personals oder arbeitet 
selbst sichtbar mit. Das Funktionieren der sozialen Steuerung ist insofern an die Fä-
higkeit und die Bereitschaft des Inhabers oder der Inhaberin gebunden, an diesen 
Punkten zu „liefern“, und ihre Seite des impliziten Tauschgeschäfts zu erfüllen. An 
diesem Punkt bewerten die Interviewpersonen ihre Märkte sehr positiv. Allerdings ist 
hier ein entscheidender Punkt für die Stabilität der Konstellation: Der ‚Deal‘ hängt 
nicht nur am wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens, sondern auch daran, dass die 
Beschäftigten die Marktleitung als machtlos gegenüber Markt und arbeitspolitischem 
Umfeld sehen, also als jemand, der die Rahmenbedingungen nicht beeinflussen kann. 
Das zeigt sich daran, dass in einem Reichelt-Markt Beschäftigte aussagen, dass sie 
sich unter den gegebenen Bedingungen keine Arbeit bis zur Rente vorstellen können 
und gleichzeitig den Inhaber nicht als verantwortlich sehen, hier Abhilfe zu schaffen. 
Auch hier werden Unterschiede zu Marktkauf deutlich, wo eine Beschäftigte davon 
ausgeht, dass der Inhaber selbstverständlich einen Ersatzarbeitsplatz anbietet. Hier ist 
sehr schön zu sehen, wie Belegschaftsstruktur und Inhalte des „sozialen Tauschs“ 
miteinander verbunden sind. Die Vorstellung, was legitim ist, ist immer auch davon 
geprägt, was möglich scheint oder als möglich erlebt wurde. 

Neben dem als fair bewerteten Tausch sind schließlich auch informelle Kanäle der 
Interessenvertretung von Bedeutung. Das gilt – und das ist eine überraschende Er-
kenntnis – fast gleichermaßen im betriebsratslosen Reichelt-Markt wie in den übrigen 
Märkten mit Betriebsrat. In ersterem war die Zufriedenheit mit diesem Zugang zur 
Inhaberin ein Hauptgrund, keinen Betriebsrat zu wählen. Und auch die existierenden 
Betriebsräte sahen sich eher in ergänzender, unterstützender Rolle statt in einem Ge-
genentwurf zu diesem informellen Schema. Hier scheint es wahrscheinlich, dass Be-
triebsräte in dem Maß an Bedeutung verlieren, wie der „soziale Tausch“ als fair ange-
sehen wird und die informellen Kanäle für die Kernbeschäftigten funktionieren. Zum 
anderen verstärkt die Unmittelbarkeit der Marktkonkurrenz eine fortschreitende In-
formalisierung und die stärkere Betonung der Gemeinschaft mit der Konsequenz der 
weiteren formellen Exklusion des Belegschaftsrands. Das allerdings bedeutet, dass es 
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unter den Randbeschäftigten und unter denen, die die Arbeitsbelastung nicht durch-
halten, Verlierer der laufenden Veränderungsprozesse geben wird. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Dieses ist ein normales Phänomen im Arbeits-
leben und hat nichts mit einer EDEKA-Privatisierung zu tun. 
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5 Einordnung der empirischen Ergebnisse in die aktuelle 
arbeitssoziologische Diskussion 

In diesem Abschnitt des Projektberichts sollen die empirischen Ergebnisse zu anderen 
arbeitssoziologischen Forschungen in Bezug gesetzt werden. Dabei ist ein umfassen-
der Überblick über den Stand der Diskussion nicht zu leisten. Es sollen stattdessen 
Beiträge aufgegriffen werden, die aufgrund der thematischen oder konzeptionellen 
Nähe, eine theoretische Verortung der eigenen Forschungsergebnisse erwarten lassen. 

5.1 Segmentation als Unternehmensstrategie 

In der Betrachtung der „Privatisierungsoffensive“ der EDEKA konnte festgestellt 
werden, dass ein expliziter Zusammenhang mit den arbeitsmarkt- und tarifpolitischen 
Entwicklungen in den Jahren zuvor nicht belegbar ist. Gleichzeitig wird deutlich, dass 
es eine relativ stabile Aufteilung der Belegschaft in Gruppen gibt, die unterschiedli-
chen betrieblichen Regimes unterworfen sind, von der Vertragsgestaltung bis zur 
Einbindung in die betrieblichen Abläufe. Diese Belegschaftsstruktur ist seit den 90er 
Jahren deutlich verändert. Hierbei wurde auf die Möglichkeiten zurückgegriffen, die 
der Arbeitsmarkt und seine Deregulierung eröffnen. Diesen Zusammenhang zwischen 
Arbeitsmarkt und Aufspaltung der Belegschaften in betriebliche Segmente erklären 
Vertreter des Segmentationsansatzes. In dieser theoretischen Tradition steht Jill Ru-
bery. Sie geht über den Dualismus von primärem und sekundärem Arbeitsmarkt oder 
Kern und Rand hinaus, den die ersten Modelle dieses Ansatzes beinhalteten (vgl. et-
wa Lutz/Sengenberger 1974). Stattdessen führt sie für einen „more general approach“ 
(Rubery 2005; S.262) verschiedene Wechselwirkungen ein. So betont Rubery, dass 
Unternehmen nicht nur auf politische Rahmenbedingungen reagieren, sondern gleich-
zeitig der Arbeitsmarkt über Unternehmensentscheidungen strukturiert wird. Der ge-
sellschaftliche Rahmen aus Arbeitsmarkt und Arbeitsgesetzgebung ist von Bedeu-
tung, aber dieser Rahmen lässt in der Regel verschiedene Unternehmensstrategien zu. 
Damit ist die Personalpolitik der Unternehmen nicht schlicht exogen bestimmt, durch 
äußere Zwänge gegeben. Im Gegenteil, der Betrieb ist der Ort, an dem die Rahmen-
bedingungen in konkrete Beschäftigungsverhältnisse „übersetzt“ werden. 

Eine zweite Erweiterung besteht darin, dass gemäß den Kräfteverhältnissen zwischen 
Unternehmen und Beschäftigten die konkrete Gestaltung der Beschäftigungsverhält-
nisse umkämpft ist. Es gibt also keinen notwendigen Zusammenhang zwischen bei-
spielsweise erforderlicher Qualifikation und Entlohnung oder Arbeitsplatzsicherheit. 
Gerade im Einzelhandel ging etwa der Rückgang der Tarifbindung oder der Abbau 
von Vollzeitarbeitsplätzen nicht mit einem Rückgang der Ausbildungsquote einher. 
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Drittens treffen im Betrieb Segmentationsprozesse auf der Angebots- und der Nach-
frageseite des Arbeitsmarktes aufeinander. Ein typisches Beispiel wäre, dass die 
weibliche Konnotation der Verkäuferinnentätigkeit zu vergleichsweise niedrigen 
Löhnen und einem hohen Anteil an Teilzeitarbeitsverhältnissen führt, die wegen der 
geschlechtlichen Arbeitsteilung in der Reproduktion und unterschiedlichen Lebens-
entwürfen den hohen Anteil weiblicher Beschäftigter in der Branche zementieren. 
Dieser Zusammenhang kann sich von Angebot und Nachfrage her gegenseitig stabili-
sieren, aber auch von beiden Seiten her aufgebrochen werden. Ebenso ist er einer 
Veränderung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen gegenüber offen. Bei-
spielsweise würden eine Einführung einer wöchentlichen Mindestarbeitszeit wie in 
Frankreich oder die Abschaffung des Ehegattensplittings zu einer Veränderung des 
Arbeitsangebots und damit zu einer Veränderung auch der angebotenen Beschäfti-
gungsverhältnisse führen.  

In diesem Rahmen sind gleichzeitig Erschütterung und Stabilisierung wechselseitiger 
Arrangements beschreibbar und es werden Wechselwirkungen zwischen Unterneh-
mens- und Beschäftigtenstrategien sowie Auswirkungen der Unternehmenskonkur-
renz sichtbar. Unternehmen sind gleichzeitig auf ein Handeln angewiesen, das dem 
Rahmen gesellschaftlicher Institutionen kompatibel ist und sind selbst der Ort, an 
dem die umkämpfte Veränderung der Beschäftigungsverhältnisse stattfindet. „Die 
von Rubery geforderte dynamische Totalanalyse, in der – salopp ausgedrückt – alles 
mit allem zusammenhängt und ständig in Bewegung ist, stellt aber gleichzeitig auch 
hohe Anforderungen an den begründeten Nachweis von Segmentation.“ (Voss-Dahm 
2009; S.42). Rubery selbst formulierte ihr Konzept im Rahmen einer vergleichenden 
Studie zu Veränderungen der Dienstleistungsarbeit in fünf europäischen Staaten 
(Bosch/Lehndorff (eds.) 2005), stellt dabei auch empirische Bezüge her. 

Im Folgenden soll noch ein zweiter Ansatz herangezogen werden, der mit dem Be-
griff betrieblicher Beschäftigungssysteme bzw. betrieblicher Beschäftigungssubsys-
teme arbeitet. Dieser kommt in der Beschreibung von Veränderung betrieblicher Per-
sonaleinsatzstrategien zu sehr ähnlichen Ergebnissen wie Rubery, worauf auch Voss-
Dahm hinweist (2009, S.36). Dieser Ansatz betont die Bedeutung des gesellschaftli-
chen Rahmens für den Raum möglicher Unternehmensstrategien. Da der Arbeits-
markt noch vor allem nationalstaatlich reguliert ist und der folgende Ansatz anhand 
empirischen Materials aus Deutschland entwickelt wurde, ist ein entsprechender in-
haltlicher Bezug legitim. 

Das folgende Konzept stammt aus dem Institut für Soziologie der Universität Jena 
und wurde dort in einer Arbeitsgruppe um Christoph Köhler, Alexandra Krause und 
Olaf Struck (Köhler/Krause 2010; S.397) entwickelt. Es bezieht sich ebenfalls auf 
den Segmentationsansatz. Betriebliche Beschäftigungssubsysteme sind definiert als 
Teilmengen Beschäftigter, die gegenüber anderen Gruppen und nach außen abge-
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grenzt sind. Des Weiteren sind sie durch die Qualität der Beschäftigungsverhältnisse 
sowie den Grad der Schließung des betrieblichen Arbeitsmarktes nach außen definiert 
und besitzen eigene Regeln im Verhältnis zwischen Management und Beschäftigten. 
Mit Hilfe unterschiedlicher Beschäftigungssysteme reagiert das Unternehmen auf 
Unterschiede in der Verfügbarkeit der Arbeitskraft. Das bezieht sich auf die Verfüg-
barkeit sowohl in kurzer als auch in langer Frist und auf das ‚Transformationsprob-
lem‘, also die Notwendigkeit, Beschäftigte zur tatsächlichen Verausgabung der Ar-
beitskraft gemäß dem Unternehmenszweck zu motivieren. Auch unsere Untersuchung 
ergab, dass bei den drei unterschiedenen Beschäftigtengruppen unterschiedliche Steu-
erungsformen dominieren und die Vertragsverhältnisse je nach Verfügbarkeit der 
Arbeitskraft unterschiedlich sind. Auch in den Interviews mit den Marktleitungen 
sprachen diese von der Notwendigkeit, knappe Schlüsselqualifikationen durch Aus-
bildung und Festanstellung zu sichern. Es konnte nachgewiesen werden, dass für den 
Belegschaftskern eine langjährige Betriebszugehörigkeit und soziale Bindung an den 
Betrieb selbst Qualifikationen darstellen, die zur Erfüllung der Arbeitsanforderungen 
von Bedeutung sind. 

Das Konzept betrieblicher Beschäftigungssubsysteme dient also der Begründung und 
Charakterisierung verschiedener stabiler Gruppen von Beschäftigungsverhältnissen in 
einem Unternehmen oder Unternehmensteil. Diese Stabilität ist nicht absolut. Die 
beschriebenen Probleme für betriebliche Personalpolitik und ihr gesellschaftlicher 
Rahmen ändern sich im Zeitverlauf. Beispielsweise vermuten Köhler/Struck (2008, 
S.22), „dass über Managementstrategien der indirekten Kontrolle und Vermarktli-
chung … neue und effektive Kontrollformen entstanden sind, die als funktionales 
Äquivalent zur Motivation über Beschäftigungssicherheit fungieren.“ Für die unter-
suchten Märkte konnte der Zusammenhang in dieser Deutlichkeit nicht bestätigt wer-
den. Der steuernde Einsatz von Kennziffern etwa geht bei der hiervon betroffenen 
Beschäftigtengruppe (i.d.R. die Warenverantwortlichen) nicht mit geringerer Be-
schäftigungssicherheit einher. Die Tatsache der Übertragung selbst trägt dabei ein 
Element stärkerer Marktsteuerung in sich. Auch die Arbeitsanforderungen, die sich 
im Zeitverlauf ändern, sind von Bedeutung. So ist die Möglichkeit, Arbeitsplätze ab-
zuspalten, für die mehr „soft skills“ als Ausbildungsinhalte erforderlich sind, ebenso 
notwendige Voraussetzung wie die tatsächliche Durchsetzung dieser Abspaltung, 
bevor ein flexibler Rand prekär Beschäftigter entstehen kann. Hinsichtlich betriebli-
cher Beschäftigungssysteme sieht die Forschungsgruppe um Prof. Köhler (vgl. Köh-
ler/Krause 2010, S.402) gegenwärtig vier wesentliche Trends: 

1) Externalisierung, die Öffnung betrieblicher Arbeitsmärkte, mit einer wach-
senden Zahl an Arbeitsplätzen, zwischen denen Arbeitskräfte dann mehr oder 
weniger häufig wechseln, bei einer Gegentendenz im Fall knapper Qualifika-
tionen. Dies konnte in unseren Untersuchungen bestätigt werden.  
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2) Sekundarisierung, die Verschlechterung von Arbeits- und Vertragsbedingun-
gen durch die Auslagerung von Jobs in externe Arbeitsmärkte. Das ist in den 
Märkten für den Fall des „flexiblen Rands“ zutreffend, findet seine Grenzen 
in Anforderungen der Arbeitsorganisation und sozialen Kohärenz. 

3) Transformation interner Märkte, die stärker nach Leistung statt nach Seniori-
tät differenzieren. Dies finden wir nur ansatzweise bestätigt, wichtiger ist in 
unserem Fall die Informalisierung der Hierarchie. Seniorität spielt auch in 
Regiemärkten u.E. keine herausgehobene Rolle mehr.  

4) Schließlich die Rekommodifizierung externer Arbeitsmärkte, die sich in hö-
herer Fluktuation und größerem Kontrollbedarf niederschlägt. In unseren Un-
tersuchungen betrifft das den wachsenden Einsatz von Aushilfsverträgen und 
von Arbeitsverhältnissen der Logistikdienstleister. Es findet eine Verlagerung 
von Arbeitsplätzen in diese externen Arbeitsmärkte statt. Die Konditionen der 
Werkverträge setzen den Rahmen, in dem externe Beschäftigungsverhältnisse 
rentabel sind. 

Hinsichtlich der Öffnung oder Schließung betrieblicher Arbeitsmärkte beschreiben 
Köhler u.a. gegenläufige Tendenzen. Als Kriterium, welche Tendenz im je einzelnen 
Fall vorherrscht, nennen sie die (zukünftig erwartete) Verfügbarkeit entsprechend 
qualifizierter Arbeitskräfte. Hajo Holst, ebenfalls an der Universität Jena tätig, kommt 
aus einem anderen theoretischen Kontext zu einem sehr ähnlichen Ergebnis (Holst 
2012). Er stellt die Personalpolitik der Unternehmen in einen größeren Zusammen-
hang unterschiedlicher Phasen des (deutschen) Nachkriegskapitalismus. An die Stelle 
stabiler Wachstumsraten und einer „Kanalisierung der Marktdynamik“ (S.228) von 
Unternehmenskonkurrenz und Arbeitsbeziehungen treten große, zunehmend unvor-
hersehbare und bedrohliche Schwankungen auf den Absatzmärkten. Diese erzwingen 
eine Anpassung der Beschäftigungspolitik der Unternehmen, um ihnen einen mög-
lichst kostenneutralen und reibungslosen Umgang mit Marktschwankungen zu er-
möglichen. Dabei sind Unternehmen zunehmend gezwungen Marktschwankungen in 
ihre Personalpolitik einzuplanen, statt wie zuvor primär auf sie zu reagieren, ein 
„Wandel im dominanten Modus der betrieblichen Risikobearbeitung“ (S.226). Diese 
steigende Flexibilität, von Köhler u.a. als Externalisierung beschrieben, aber auch in 
Instrumenten der industriellen Beziehungen wie z.B. Arbeitszeitkonten auffindbar, 
setzt eine Änderung der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen voraus. „Um die 
personalpolitische Beweglichkeit der Betriebe zu erhöhen, wurde der Arbeitsmarkt 
seit Mitte der 1980er Jahre schrittweise dereguliert.“ (S.232). Die gesunkene Stabili-
tät von Wirtschafts- und Arbeitsbeziehungen erhöht die Krisenhaftigkeit und hat da-
mit selbstverstärkenden Charakter. Jedoch sieht auch Holst eine gegenläufige Ten-
denz: Die Arbeitskraft – und tendenziell nur noch diese – soll dauerhaft gebunden 
werden, die für den strategischen Erfolg des Unternehmens von Bedeutung ist (vgl. 
S.234). In deren Ausbildung und Bindung würde dann auch entsprechend investiert. 
Damit setzt sich ein neues Muster durch, in dem langfristige betriebliche Bindung fast 
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zwangsläufig mit Besserstellung in der Vertragsgestaltung verknüpft ist, zum anderen 
jedoch quantitativ an Bedeutung abnimmt. Holst erwartet eine weitere Zunahme von 
„Formen der Nutzung von Arbeit …, die wie Leiharbeit, Werkverträge oder Outsour-
cing nicht auf langfristigen Bindungen basieren und eine gewisse Reversibilität der 
Beschäftigungsentscheidungen ermöglichen.“ (S.236). 

Dieser Verweis auf ein kohärentes Regime als Rahmen, in dem die Unternehmensent-
scheidungen stehen, bildet ein Gegenstück zu Ruberys Betonung des Unternehmens 
als Ort, in dem dieser Rahmen erst in eines von verschiedenen möglichen Beschäfti-
gungssystemen umgesetzt wird. Unsere empirischen Ergebnisse stimmen dabei eher 
mit den von Köhler beobachteten Entwicklungen überein, dass sich eine Polarisierung 
in sehr unterschiedlichem Ausmaß und Tempo branchenspezifisch niederschlägt. 
Unterschiede in Technik, Regulierung des Arbeitsmarktes, Arbeitsorganisation und 
Kräfteverhältnisse in den Arbeitsbeziehungen, auch Traditionen betrieblicher Normen 
im Lohnarbeitsverhältnis erfordern einerseits eine möglichst konkrete Analyse. 
Gleichzeitig wäre es illusionär, darauf weisen diese Studien hin, sich auf der Ebene 
des einzelnen Marktes einen allzu großen Gestaltungsspielraum zu erhoffen. 

5.2 Einfluss der Unternehmensstrategie auf die 
Belegschaftszusammensetzung 

Ruberys Position, dass Unternehmen sich in ihrer Personalstrategie einerseits am ar-
beitsmarktpolitischen Rahmen orientieren und den Arbeitsmarkt andererseits über 
ihre Entscheidungen auch aktiv gestalten, wird von mehreren Autorinnen und Auto-
ren in empirischen Untersuchungen im Einzelhandel vertieft und bestätigt. Bis 2000 
(Bosch/Lehndorff (Eds.) 2005) und zwischen 2005 und 2007 (Gautié/Schmitt (Eds.) 
2010) wurden zwei große, über verschiedene Staaten106 und Branchen vergleichende 
Studien durchgeführt. Forschungspartner in Deutschland war das Institut Arbeit und 
Qualifikation an der Universität Duisburg-Essen. Das in diesem Zusammenhang von 
ihr erhobene Material verarbeitete Dorothea Voss-Dahm auch unter anderem in ihrer 
Dissertation (Voss-Dahm 2009, auch 2009a, 2011). 

Ein zentrales Ergebnis dieser vergleichenden Untersuchungen ist, dass die Beleg-
schaftsstruktur im (Lebensmittel)-Einzelhandel107 nicht hinreichend durch die Anfor-
derungen der Verkaufstätigkeit bestimmt ist. Stattdessen bestehen im internationalen 
Vergleich große Unterschiede. Das gilt etwa hinsichtlich Ausbildungsgrad, Fluktuati-

                                                 
106 Hierbei handelt es sich im ersten Fall um Finnland, Schweden, Dänemark, Deutschland, Frankreich und Portu-
gal (Jany-Catrice/Lehndorff 2005; S. 212), im zweiten Fall um Dänemark, Frankreich, Deutschland, die Niederlan-
de, Großbritannien und die USA (Carré u.a. 2010). 
107 Während in der ersten Studie der Einzelhandel als Branche Gegenstand der Untersuchung war, konzentrierte 
sich die zweite auf zwei Teilbranchen: Lebensmittel- und Elektronikfachhandel. 
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on der Beschäftigten, des Anteils „kurzer“ Teilzeitbeschäftigung oder des Lohngefäl-
les. Auch der Anteil von Frauen oder Jugendlichen ist sehr unterschiedlich. Auch bei 
Berücksichtigung nationaler Unterschiede in Konsumwünschen oder Marktgröße sind 
sich die Autoren und Autorinnen einig, dass im Kern die je nationale Regulierung des 
Arbeitsmarktes zentraler Erklärungsfaktor sein muss. 

Nimmt man etwa den Lebensmitteleinzelhandel in Deutschland, weist er im Ver-
gleich folgende Besonderheiten auf: Der Anteil von Niedriglöhnen ist relativ hoch, 
ebenso der Anteil von Teilzeitarbeitsverhältnissen oder geringfügig Beschäftigten108. 
Dies geht einher mit einem sehr hohen Anteil ausgebildeter Beschäftigter und einer 
geringen Fluktuation. Der Anteil von Frauen an den Beschäftigten ist im internationa-
len Vergleich besonders hoch, der von jungen Beschäftigten109 besonders niedrig. 
Hier schlagen sich unterschiedliche Niedriglohnstrategien nieder: In Deutschland 
eröffnen Ehegattensplitting und die Möglichkeit, Ehepartner in der Krankenversiche-
rung mitzuversichern, sowie die nach wie vor schlechte Ausstattung mit Kinderbe-
treuungsplätzen Anreize besonders für verheiratete Frauen, nur wenige Stunden er-
werbstätig zu sein. Dies trifft auf die verbreitete Praxis, geringfügig Beschäftigten 
niedrigere Löhne zu zahlen, entweder als Folge der rückläufigen Tarifbindung in ta-
riflosen Unternehmen oder bei bestehender Tarifbindung dann sogar gesetzwidrig (s. 
etwa Benkhoff/Hermet 2008). Beispielsweise in Großbritannien, Dänemark oder den 
Niederlanden existieren „Einstiegslöhne“ für Jugendliche, teils gekoppelt mit staatli-
chen Zahlungen an Schüler oder Studierende. Diese führen zu einem wesentlich hö-
heren Anteil junger Beschäftigter in den Märkten.  

Sowohl im Fall geringfügiger Beschäftigung als auch in dem der Einstiegslöhne für 
Jugendliche existieren für die Unternehmen Schlupflöcher, „exit options“, um aus 
dem bestehenden Lohngefüge auszubrechen. Diese Beschreibung von „exit options“ 
zieht dreierlei nach sich.  

Erstens ist die Auswirkung von geringfügiger Beschäftigung einer ausgebildeten 
Verkäuferin – der typische deutsche Fall – oder eines zur Studienförderung hinzu 

                                                 
108 Nach der Neuregelung im zweiten Gesetz für moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt wird nach zwei Arten 
von geringfügiger Beschäftigung unterschieden: „1) Geringfügig entlohnte Beschäftigung nach § 8 (1) Nr.1 SGB IV 
Eine geringfügig entlohnte Beschäftigung nach § 8 (1) Nr.1 SGB IV liegt vor, wenn das Arbeitsentgelt aus dieser 
Beschäftigung (§ 14 SGB IV) regelmäßig im Monat 450,- € nicht überschreitet. Bei Kombination einer sozialversi-
cherungspflichtigen Hauptbeschäftigung mit einem Mini-Job bleibt dieser sozialversicherungsfrei. Bis Ende März 
2003 lag die Obergrenze des Arbeitsentgelts bei 325,- €. Außerdem durfte gem. § 8 (1) Nr.1 SGB IV die Beschäfti-
gung regelmäßig nur weniger als 15 Stunden die Woche ausgeübt werden. Die Begrenzung auf eine wöchentliche 
Stundenzahl ist seit April 2003 weggefallen. Bis Ende 2012 lag die Obergrenze bei 400,- €. und  
2) Kurzfristige Beschäftigung: Eine kurzfristige Beschäftigung liegt nach § 8 (1) Nr.2 SGB IV vor, wenn die Be-
schäftigung für eine Zeitdauer ausgeübt wird, die im Laufe eines Kalenderjahres seit ihrem Beginn auf nicht mehr 
als 2 Monate oder insgesamt 50 Arbeitstage nach ihrer Eigenart begrenzt zu sein pflegt oder im Voraus vertraglich 
begrenzt ist.“ Bundesagentur für Arbeit, Glossar, Beschäftigung; http://statistik.arbeitsagentur.de/ (Abruf 17.3.2014) 
109 Definiert als Beschäftigte unter 25 Jahren (Carré u.a. 2010; S.241). 
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Verdienenden – der typische niederländische Fall – auf die Organisation der Abläufe 
im gesamten Laden sehr unterschiedlich. Während im zweiten Fall begrenzte Ein-
setzbarkeit und hohe Fluktuation quasi eingebaut sind, ist das im Fall der Verkäuferin 
im Minijob nicht der Fall. Die Folge: „Bei der Personalauswahl zeigen betriebliche 
Manager im Einzelhandel eine klare Präferenz für beruflich qualifizierte weibliche 
Beschäftigte, die z.B. nach der „Familienphase“ auch mit einer niedrigeren Stunden-
zahl bereit sind zu arbeiten.“ (Voss-Dahm 2010; S. 90) Auch in unseren Interviews 
zeigte sich, dass Zahl, Qualifikation und Einsatzmodalitäten der Randbeschäftigten 
auch die Arbeit der Festangestellten gestalten. Wird zur Senkung der Personalkosten 
verstärkt auf Aushilfen, Beschäftigte in Minijobs oder Werkvertragsfirmen zurückge-
griffen, ändert dies die Arbeitsanforderungen an den Belegschaftskern und führt zu 
veränderten Arbeitsabläufen im gesamten Markt.  

Zweitens ist bei der Einführung schlecht bezahlter oder aus anderen Gründen zu-
nächst unakzeptabler Jobs auch die Seite des Arbeitsangebots von Bedeutung. In die-
sem Zusammenhang wurde bereits auf die Hartz-Gesetze als Voraussetzung hinge-
wiesen, die von den Unternehmen angebotenen unattraktiven Arbeitsplätze auch zu 
besetzen. Im internationalen Vergleich lässt sich dies auch anhand von Positivbeispie-
len darstellen. In den skandinavischen Ländern, ebenso wie in Frankreich, ist auch im 
Einzelhandel der Anteil vollzeitbeschäftigter Frauen wesentlich höher als in Deutsch-
land. Von Jany-Catrice und Lehndorff werden vor allem zwei Einflussfaktoren ange-
führt. Zum einen der institutionelle Rahmen, bspw. eine ausreichende Verfügbarkeit 
an Kinderbetreuungseinrichtungen, der den Zugang zur Erwerbstätigkeit ermöglicht. 
(Jany-Catrice/Lehndorff 2005; S. 219)110 Daneben ist die Konkurrenzsituation auf 
dem Arbeitsmarkt relevant, die etwa in Frankreich oder Finnland in den 90er Jahren 
von den Unternehmen zur Durchsetzung von Frauenteilzeitarbeit genutzt wurde. 
Auch in Deutschland ist nicht nur der institutionelle Rahmen von Bedeutung, sondern 
auch die Höhe der Erwerbslosigkeit. Das lässt sich an Daten illustrieren: Geringfügi-
ge Beschäftigung im Einzelhandel wächst in Deutschland vor allem in Form von Ne-
benjobs, also vor allem Zuverdienst zur Rente oder als Lebensunterhalt von Schülern 
oder Studierenden. Der Großteil der geringfügig Beschäftigten arbeitet jedoch nach 
wie vor als ausschließlich geringfügig Beschäftigte. Hier zeigt sich jedoch ein Unter-
schied nach Bundesländern. In Bayern und Baden-Württemberg, wo die Erwerbslo-
senrate besonders gering ist, ist der Anteil der Nebenjobber besonders hoch (Warich 
2013, S.16). Die Vermutung liegt nahe, dass hier der Zugang zu substanzieller Teil-
zeitarbeit gut genug ist, um Minijobs vermeiden zu können, und Schüler oder Studie-
rende die Lücke schließen. 

                                                 
110 Dabei sollte nicht vergessen werden, dass es keine Notwendigkeit, sondern selbst Folge gesellschaftlicher Ent-
wicklungen ist, dass z.B. Kindertagesstätten die Arbeitsmarktchancen von Frauen erhöhen. Nicht weniger logisch 
wäre, dass Kitas Männern die Teilnahme an der Erwerbsarbeit ermöglichen. 
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Und drittens sind Schlupflöcher nur vor dem Hintergrund der Robustheit der instituti-
onellen Regelungen selbst verständlich. Carré u.a. beschreiben dies etwa anhand des 
Mindestlohns, der als Instrument gegen Niedriglöhne nur funktioniert, wenn er ge-
messen am Medianlohn111 ausreichend hoch ist. So geht etwa in Frankreich ein Min-
destlohn mit einem geringen Anteil von Niedriglöhnen einher, während dies in Groß-
britannien oder den USA mit wesentlich niedrigeren Mindestlöhnen nicht der Fall ist. 
Das Gleiche gilt für Tarifabschlüsse: Diese werden durch eine Form der Allgemein-
verbindlichkeit wesentlich gestärkt. Das kann eine Vereinbarung wie in Deutschland 
sein, wo die Allgemeinverbindlichkeit eines Tarifvertrags von Gewerkschaft und Un-
ternehmensverband gemeinsam bei der Regierung beantragt wird, oder eine Regelung 
in Dänemark, in der Tarifabschlüsse bei mindestens 50-prozentigem Organisations-
grad einer Belegschaft auch dann verbindlich gelten, wenn der Betrieb nicht tarifge-
bunden ist. Hoher Organisationsgrad und hohe Kampfkraft der Belegschaften, Absi-
cherung über die institutionellen Arbeitsbeziehungen oder staatliche Regulierung des 
Lohnniveaus können sich also in gewissem Maß ersetzen oder ergänzen (Vgl. Carré 
u.a. 2010, S. 259). Dabei sind die Entwicklungspfade im Einzelhandel der verschie-
denen Staaten jedoch nicht parallel. Eine Kombination von hohem Technikeinsatz, 
hoher Serviceorientierung und niedriger Qualifikation, die durch viel Personal mit 
jeweils niedrigen Löhnen und hoher Fluktuation ermöglicht wird, stellten die For-
schenden nur für die USA fest. In den europäischen Fällen fand eher eine Fragmentie-
rung der Belegschaften durch die selektive Nutzung der angesprochenen Schlupflö-
cher statt. Je nach institutionellem Rahmen und Kräfteverhältnissen sowie gemäß 
dem Zugang zu qualifiziertem Personal nehmen die Veränderungen in der Branche 
unterschiedlichen Umfang und unterschiedliche Gestalt an. 

Dass die Veränderungen in der Personalstrategie der Unternehmen im Einzelhandel 
keiner Zwangsläufigkeit unterliegen, nicht durch Arbeitsinhalt und Technikeinsatz 
bestimmt sind, zeigt der Vergleich der Teilbranchen Lebensmittel und Elektronik 
(Carré u.a. 2010; Voss-Dahm 2009a). Dem wesentlich höheren Frauenanteil unter 
den Beschäftigten im filialisierten Lebensmitteleinzelhandel (2007: 77%) entspricht 
ein weit geringerer Anteil von Vollzeitarbeitsplätzen (31%) und deren schnellerer 
Abbau (von 1999 bis 2007: -8.2 Prozentpunkte). Die entsprechenden Werte für den 
Elektro-Einzelhandel: 37% Frauenanteil, 78% Vollzeitquote, Rückgang der Vollzeit-
quote 1999 bis 2007: -2.6 Prozentpunkte (Voss-Dahm 2009a, S. 89). Erklären lässt 
sich dieser Unterschied letztlich nur durch die Notwendigkeit, qualifiziertes Personal 
zu halten und zu finden, die in einer „Männer-Subbranche“ eine völlig andere Perso-
nalstrategie nach sich ziehen muss als in einer frauendominierten. 

Diese Ergebnisse international vergleichender Untersuchungen sind mit unseren völ-
lig kompatibel, was den Trend betrifft. Eins allerdings ist zu ergänzen. In den letzten 
                                                 
111 Medianlohn: Lohnhöhe, bei der jeweils 50% der gezahlten Löhne höher bzw. niedriger als dieser liegen. 
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Jahren, seit 2009, lässt sich in Deutschland keine weitere Verschiebung der Beleg-
schaftsstruktur im Lebensmitteleinzelhandel beobachten. Die Verteilung verharrt bei 
einem Verhältnis von Vollzeit/Teilzeit/Geringfügigkeit von ca. 4:3:3 (Warich 
2012).112 Von einer weiteren Verschiebung scheinen sich die Unternehmen zumindest 
momentan keine Vorteile zu versprechen. Allerdings findet weiter eine Auslagerung 
von Arbeitsplätzen durch die Nutzung von Werkvertragsfirmen statt. Belastbare An-
gaben über den Umfang dieser Auslagerungen gibt es nicht, auch keine Informationen 
etwa über das Verhältnis von Vollzeit- und Teilzeitbeschäftigung in den Unterneh-
men dieser Branche. Offensichtlich wurde jedoch in unserer Untersuchung, dass die 
Beschäftigten von Werkvertragsfirmen gemäß ihrer Position in den Arbeitsabläufen 
der Märkte ganz überwiegend Tätigkeiten verrichten, die von ihrem Zuschnitt her 
ansonsten eher geringfügig Beschäftigte und eher Unqualifizierte ausüben würden. 
Über die Höhe des Anteils der Angestellten von Werkvertragsfirmen an der Gesamt-
belegschaft liegen, wie gesagt, keine Zahlen vor. In einer der untersuchten Vertriebs-
schienen allerdings betragen die Kosten für „Zeitpersonal“ allerdings mittlerweile 
deutlich über 10% der gesamten Personalausgaben. Diese Entwicklung ist so neu, 
dass sie in den genannten Untersuchungen nicht berücksichtigt werden konnte, und 
sie relativiert stark Vorstellungen von einer in den letzten drei bis vier Jahren relativ 
stabilen Beschäftigungsstruktur, wie die Zahlen des Statistischen Bundesamtes dies 
nahelegen.  

5.3 Belegschaftsstruktur und Arbeitsorganisation 

In ihrer Dissertation (Voss-Dahm 2009) stellt Dorothea Voss-Dahm die Frage, ob 
sich ein soziales Gefälle in der Beschäftigung im Einzelhandel verfestigt, sich also 
Segmente im betrieblichen Arbeitsmarkt bilden. Für die Branche113 stellt sie fest, dass 
vorhandene Zugangsbarrieren zu höher eingestuften Stellen nicht zu einer Abschlie-
ßung von Segmenten führen. Als Zugangsbarrieren macht sie Geschlechternormen 
und die Koppelung von Leitungspositionen an Erwartungen hinsichtlich Mobilität 
und geleisteter Arbeitszeit aus. Dem gegenüber stehe jedoch eine weitgehende verti-
kale Integration in der Arbeitsorganisation. Diese Feststellung ist erklärungsbedürftig. 
Voss-Dahms Beschreibung des Zusammenhangs von betrieblicher Personalpolitik 
und Arbeitsorganisation kommt zu sehr ähnlichen Ergebnissen wie unsere Untersu-
chung. Neben der allgemeinen Bestätigung sind aber gerade auch die unterschiedli-
chen Beobachtungen und Schlussfolgerungen interessant, um die eigene Argumenta-
tion zu schärfen. 

                                                 
112 Diese Werte sind wegen der anderen Datenbasis nicht mit den oben bei Voss-Dahm genannten vergleichbar. 
113 Interviews wurden in Märkten des Lebensmittel- und Elektrohandels durchgeführt. 
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Zunächst fragt sie, was die Beschäftigten befähigt, im Rahmen dieser vertikalen In-
tegration, also ohne strikt getrennte Aufgaben innerhalb einer Abteilung, zu handeln. 
Die Antwort findet sie in der beruflichen Qualifikation des überwiegenden Teils auch 
der in Teilzeit und geringfügig Beschäftigten. Die Anschlussfrage stellt sich, wie die 
Leitung organisiert, dass die Beschäftigten dieses Leistungspotential auch ausschöp-
fen. Hier führt sie folgendes Vorgehen an: Die Geschäftsleitung gibt allgemeine Ziele 
vor, die in gewinnrelevanten betrieblichen Kennziffern konkretisiert werden. Dabei 
führt sie über diese Größen eine Erfolgskontrolle durch und lässt den Beschäftigten in 
hohem Maß Spielraum hinsichtlich der Art, wie die Vorgaben erfüllt werden. Über 
die eingesetzten Ressourcen, besonders die Personalkosten, behält die Leitung die 
Kontrolle. Voss-Dahm stellt fest, dass die berufliche Qualifikation – fachlich und 
„latent“, als Orientierung des Handelns am Unternehmenserfolg - dieses eigenständi-
ge Handeln der Beschäftigten erst möglich macht. Dies wurde uns immer wieder in 
den Interviews bestätigt. Dabei ist geringfügige Beschäftigung kein Hinderungsgrund 
für eine solche Orientierung. Als typische Minijobberinnen beschreibt Voss-Dahm 
dabei Berufsrückkehrerinnen oder Rentner, die eine einschlägige Ausbildung und 
Berufserfahrung haben. Erst ein Rückgriff auf unqualifizierte Beschäftigte führt zu 
arbeitsinhaltlicher Differenzierung und Spaltung der Belegschaft in Kern und Rand 
bezüglich der Arbeitsorganisation. Dies ist ihrer Auffassung nach allerdings von den 
Unternehmen nicht gewünscht, sondern dort, wo es geschieht, durch das begrenzte 
Angebot auf dem Arbeitsmarkt bedingt. Denn der Umgang mit im Detail weitgehend 
nicht planbaren Arbeitsabläufen erfordert Mitarbeiter, die nicht auf Anweisungen 
angewiesen sind. 

Hier finden wir einen Unterschied zu unseren Ergebnissen, die sich auch mit dem 
verfügbaren Datenmaterial des Statistischen Bundesamts decken (Warich 2012, 
2013): Zwar nimmt tendenziell die Teilzeitarbeit auf Kosten von Vollzeitarbeitsplät-
zen zu. Dieser Trend setzt sich in den Jahren seit 2010 nicht weiter fort; ob tatsächlich 
ein Trendbruch vorliegt, lässt sich u.E. noch nicht entscheiden. Dies deckt sich mit 
Voss-Dahms Beschreibung. Aber die geringfügige Beschäftigung wächst nicht 
schneller als die sozialversicherungspflichtige Teilzeitarbeit. Und innerhalb jener 
stagniert die ausschließliche geringfügige Tätigkeit, während die Zahl der Nebenjobs 
(also z.B. Studierende, Schüler) schnell steigt. Ebenfalls expandiert dem Augenschein 
nach (s.o.) die Vergabe von Arbeiten an Werkvertragsfirmen aus der Logistikdienst-
leistungs-Branche. Also wachsen zwei Bereiche, die stark auf unqualifizierter Ar-
beitskraft basieren, was nach Voss-Dahms Argumentation mit einer Kern-Rand-
Spaltung einhergeht. Die vorliegenden Daten entsprechen also eher unseren Beobach-
tungen, zumindest was die Reichelt-Märkte betrifft. Die entscheidende Frage ist, ob 
sich die unterschiedlichen Beobachtungen auf Veränderungen im Arbeitsangebot oder 
auf eine veränderte Arbeitsnachfrage zurückführen lassen. 
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Folgende Argumente können zur Klärung herangezogen werden: Die untersuchten 
Märkte unterliegen (noch) der Tarifbindung. Eine Senkung der Personalkosten ist 
dann nicht über die pauschale Absenkung der Löhne möglich, sofern keine individu-
alrechtlichen Änderungsverträge mit den Stammbeschäftigten abgeschlossen wurden, 
sondern erfordert die Nutzung von Schlupflöchern. In großem Umfang bietet sich hier 
zum einen ein tarifliches Schlupfloch an, der Einsatz kurzfristiger Aushilfen, die, 
sofern der Betriebsrat zustimmt, innerhalb des Tarifvertrags niedrigere „Einstiegslöh-
ne“ erhalten.114 Zum anderen bietet der Einsatz von Werkvertragsfirmen die Mög-
lichkeit, Beschäftigte für Tätigkeiten einzusetzen die nach einem anderen Tarif be-
zahlt werden, der deutlich unterhalb des Einzelhandelstarifs liegt. In Märkten ohne 
Tarifbindung ist dagegen eine Lohnsenkung durch den Einsatz von Mini-Jobbern 
durchaus möglich. Für Veränderungen in der Arbeitsnachfrage spricht ebenfalls, dass 
es Arbeitsbereiche gibt, in denen der Verzicht auf berufliche Qualifikation ver-
gleichsweise einfach möglich ist, weil hier vor allem berufsunspezifische „soft skills“ 
gefragt sind und eine individuelle Kontrolle der Arbeitsleistung möglich ist. Gleich-
zeitig entstehen Vorteile für die Kernbelegschaft durch Aufwertung, Erleichterung 
und Absicherung ihrer Arbeit. Dies sind Faktoren im „sozialen Tausch“ (Marrs 2010; 
S. 341), der sich dann tatsächlich in den betrieblichen Segmenten unterschiedlich 
darstellt. Eine verfestigte Abgrenzung der Belegschaftsteile, in dieser Form eine neue 
Entwicklung, ist insofern wohl auch in Veränderungen in der Arbeitsnachfrage be-
gründet. 

Voss-Dahm vermutet dagegen Veränderungen im Arbeitsangebot (Voss-Dahm 2009; 
S. 183f.). Sie stellt fest, dass Unternehmen Beschäftigte mit den von ihnen gewünsch-
ten Qualifikationen auch für Mini-Jobs finden und daher im Regelfall nicht von dem 
gewünschten Arrangement vertikaler Integration im Markt abweichen müssen. Bei-
spiele, dass dies nicht notwendig der Fall ist, werden aus dem internationalen Kontext 
gebracht, etwa Dänemark oder den Niederlanden, wo Unternehmen auf unqualifizier-
te junge Beschäftigte zurückgreifen. Allerdings zeigte die Darstellung im obigen Ab-
schnitt, dass in diesen Fällen die Veränderung nachfrageseitig war. Die Unternehmen 
nutzen die Möglichkeit, dieser Personengruppe besonders niedrige Löhne zu zahlen. 
Passendere Beispiele für Einflüsse des Arbeitsangebots wäre die Wirkung der Hartz-
Gesetze oder sich abzeichnende Schwierigkeiten, mit den gegenwärtigen Karrierean-
geboten hinreichend viele Auszubildende zu finden, um das Reservoir qualifizierter 
Beschäftigter gefüllt zu halten. Auf letzteren Punkt weist auch Voss-Dahm hin (2009; 
S.184). Aber auch die im vorigen Abschnitt angeführten Daten über den hohen Anteil 
von Nebenjobbern an den geringfügig Beschäftigten in Bundesländern mit niedriger 
Erwerbslosenrate weist darauf hin, dass auch das Arbeitsangebot eine Rolle spielt. 

                                                 
114 Der Tarifabschluss im Einzelhandel im Dezember 2013/Januar 2014 nimmt den Unternehmen diese Möglich-
keit. Die Auswirkungen sind noch nicht absehbar. 
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Nur halten wir eben für naheliegend, dass Unternehmen auch gezielt Vorteile dieser 
veränderten Kombination von Belegschaftsstruktur und Arbeitsorganisation suchen. 

Auch hinsichtlich der Nutzung von Kennzahlen als Element indirekter Steuerung 
(Voss-Dahm 2009; S.161) machen wir etwas abweichende Beobachtungen. Voss-
Dahm unterscheidet vor allem inhabergeführte und in Regie betriebene Märkte. In 
den ersteren findet ihren Untersuchungen zufolge eine umfassende Information über 
Kennzahlen und die Gewährung von ausreichendem Handlungsspielraum statt, damit 
Beschäftigte die Ziele eigenständig erreichen können. Dies sind die beiden notwendi-
gen Bedingungen, damit Kennzahlensteuerung funktioniert. „Die Leistungskennzif-
fern haben die Funktion, dem Arbeitshandeln der Beschäftigten eine Richtung zu 
geben. Konkrete Anweisungen, welche konkreten Arbeitsschritte daraus abzuleiten 
sind, sind damit aber nicht verbunden. Von den Beschäftigten wird also erwartet, dass 
sie die Transformation von Leistungserwartungen in konkrete Arbeitsleistung selbst-
ständig vornehmen.“ (Voss-Dahm; S.165) Zusätzlich findet eine direkte Information 
der Belegschaft durch die Leitung oder eine Weitergabe durch die Abteilungsverant-
wortlichen in hohem Umfang statt. Dies führt zu einer starken Orientierung der Be-
schäftigten an den Kennzahlen. In Filialbetrieben dagegen sind nach Voss-Dahm die-
se Bedingungen nur eingeschränkt gegeben: Notwendige handlungsleitende Informa-
tionen liegen nicht in vollem Umfang vor und Vorgaben der Zentrale begrenzen die 
Interventionsmöglichkeiten von Beschäftigten z.B. über das Sortiment. So ist der 
Handlungsspielraum beschränkt; Reaktionsmöglichkeiten stellen vor allem Arbeits-
verdichtung und Arbeitszeitausdehnung „in Eigenregie“ dar. 

In unseren Interviews bestätigte sich die hohe Bedeutung, die die Übermittlung von 
betriebswirtschaftlichen Daten, die Gewährung von Handlungsspielraum und die Un-
terstützung bei der Umsetzung gerade für die Abteilungsverantwortlichen haben. Al-
lerdings scheint die einfache Trennung in selbstständige und Filialbetriebe, wie Voss-
Dahm sie skizziert, so nicht zu greifen. Wir stellten zwischen den übertragenen Märk-
ten deutliche Unterschiede fest, wobei vor allem die Marktgröße von Bedeutung war. 
Indirekte Steuerung mittels Kennziffern scheint mit zunehmender Marktgröße be-
deutsamer zu werden. Umgekehrt betonten die Interviewpersonen häufig, dass hin-
sichtlich Informationsfluss und Gewährung von Handlungsspielräumen durch die 
Übertragung kaum Unterschiede entstanden. Ebenso werden nur in einem Teil der 
inhabergeführten Märkte die relevanten betriebswirtschaftlichen Kennziffern über 
den Kreis der Waren- und Abteilungsverantwortlichen hinaus weitergegeben. Deswe-
gen betonen wir auch einen dreistufigen Belegschaftsaufbau: Abteilungsverantwortli-
che, Festangestellte und Rand sind auch arbeitsorganisatorisch in den untersuchten 
Märkten weit stärker voneinander abgegrenzt, als Voss-Dahm dies festgestellt hat. 
Eine Vermutung ist, dass in den übertragenen Märkten ein unternehmenskultureller 
Wandel stattfindet, der nicht nur an dem Akt der Übertragung festzumachen ist. So 
kommt unter den Reichelt-Märkten RM 3 am Ehesten dem von ihr skizzierten Bild 
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nahe. Dieser Markt ist nicht nur der größte, was unserer Beobachtung nach mit einem 
höheren Gewicht indirekter gegenüber „sozialer“ Steuerung einhergeht. Er hat auch 
einen jungen, von Beginn an mit dem Unternehmenskonzept der EDEKA-Gruppe 
vertrauten Inhaber, der gelernt hat, eher eigenständig zu planen als zentralseitige 
Vorgaben umzusetzen. Auch innerhalb der Belegschaften ist eine eigenständige Ori-
entierung an betriebswirtschaftlichen Kennzahlen keine Selbstverständlichkeit. Dies 
wird an den Konflikten deutlich, die Interviewte entlang der Linie „jung/vor Kurzem 
ausgebildet – älter/langjährig im Unternehmen“ beschreiben. In Hinblick auf den 
unternehmenskulturellen Wandel scheint der Prozess der Übertragung in den Unter-
suchungsmärkten mit seinen intendierten Folgen vermutlich noch nicht abgeschlos-
sen. 

5.4 Qualifizierung 

In den von uns geführten Interviews äußerten die Gesprächspartner, dass sich in den 
Märkten hinsichtlich Aus- und Weiterbildung durch die Übertragung nichts geändert 
habe. Dem stehen aus den Reichelt-Märkten jedoch Zahlen gegenüber, die dies zu-
mindest für den Bereich der Weiterbildung in Frage stellen. Darüber hinaus wurde in 
den Interviews insbesondere von den Reichelt-Beschäftigten und Inhabern geäußert, 
dass es schwierig sei, Ausbildungsplätze zum passenden Zeitpunkt mit geeigneten 
Auszubildenden zu besetzen. Es mangelt noch an belastbaren Daten, um beurteilen zu 
können, ob und wie sich die Übertragung von Märkten an Selbstständige auf das Aus- 
und Weiterbildungsverhalten auswirkt und ob hier ein Zusammenhang besteht zu 
Entwicklungen in Belegschaftsstruktur und Arbeitsorganisation. Wir versuchen in 
diesem Abschnitt, Hinweise in anderen Untersuchungen zu finden. 

Für den Einzelhandel insgesamt zeigen die verfügbaren Daten des statistischen Bun-
desamts, dass seit Mitte der 90er Jahre die Zahl der Auszubildenden115 steigt. Mit 
Dellen in den zyklischen Krisen stieg die Zahl dieser Auszubildenden von 86.935 im 
Jahr 1995 auf 116.553 im Jahr 2011 (Warich 2012; S.20). Im selben Zeitraum sank 
die Zahl der sozialversicherungspflichtigen Arbeitsplätze von 2,3 Millionen auf 2,1 
Millionen (S.11). Unter Einbeziehung geringfügiger Beschäftigung, die nicht als übli-
che Anschlusstätigkeit an eine einschlägige Ausbildung vermutet werden kann, stieg 
die Zahl der Beschäftigten von 1995 bis 2011 von 2,8 Millionen auf 3,0 Millionen, 
also immer noch deutlich langsamer als die Zahl der Ausbildungsverhältnisse (S.9). 
Es besteht kein Grund für die Annahme, dass der Lebensmitteleinzelhandel als quan-
titativ dominierende Branche eine Entwicklung gegen diesen Trend zeigt. Die Bedeu-
tung von Qualifizierung durch Ausbildung für die Unternehmen ist unbezweifelbar. 

                                                 
115 Gemessen durch die Summe der besetzten Ausbildungsplätze für Verkäufer/Verkäuferinnen im Einzelhandel 
und Kaufleute im Einzelhandel 
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Entsprechende Branchendaten zu Weiterbildungsmaßnahmen liegen uns leider nicht 
vor. Allerdings ist von 2008 (124.729) bis 2011 und nach Angaben der Bundesagen-
tur für Arbeit auch 2012 (Warich 2013; S.19) ein durchgängiger Rückgang der Zahl 
der Auszubildenden im Einzelhandel festzustellen, der nicht durchweg als Folge der 
zyklischen Krise verstanden werden kann. Eine aktuelle Studie des Instituts für Ar-
beitsmarkt und Beschäftigung (Dummert 2013) zeigt, dass aus Sicht von Einzelhan-
delsunternehmen, die einen Mangel an Fachkräften wahrnehmen, der Grund hierfür in 
mangelnder Attraktivität der Arbeitsplatzbedingungen liegt, auch im Vergleich zu 
anderen Dienstleistungsberufen. Diese IAB-Studie und der gegenwärtige Rückgang 
von Ausbildungsplätzen sind zumindest Indizien für einen arbeitsangebotsbedingten 
Mangel an Beschäftigten, der sich aufbauen könnte. Das Verhältnis von angebotenen 
Ausbildungsplätzen zu Bewerbern im Berufsbereich Lebensmitteleinzelhandel (nach 
der Klassifikation der Berufe 2010) hat sich seit 2010 von 3,02 Ausbildungsplätzen je 
Bewerber auf 4,07 Ausbildungsplätze je Bewerber verschlechtert116. In der Branche 
kann langsam offen über Nachwuchsmangel gesprochen und über eine verstärkte 
Werbung um Auszubildende nachgedacht werden. Weitergehende Aussagen über 
einen Trendwechsel wären jedoch noch spekulativ. 

In der Auswertung der Interviews und der übergebenen Daten zur Personalentwick-
lung mussten wir ebenfalls offen lassen, ob die Übertragung von Märkten dazu bei-
trägt, dass diese Einzelhandelsunternehmen die Basis ihres eigenen Geschäftsmodells 
austrocknen, das auf qualifizierter Tätigkeit beruht. Zumindest in den Marktkauf-
Märkten kann die Zahl der Auszubildenden gehalten und sogar leicht ausgebaut wer-
den. Die bislang vorliegenden Branchendaten geben auch wenig Hinweise auf einen 
Branchentrend. 

Die Veränderungen in Belegschaftsstruktur und Arbeitsorganisation in Supermärkten, 
wie wir sie auch in unseren Untersuchungen bestätigt fanden, sind noch sehr jung. Da 
eventuelle Veränderungen (oder ihr Fehlen) sich noch nicht hinreichend in Daten 
niederschlugen, die uns zur Verfügung stehen, knüpfen wir hier noch einmal an oben 
in diesem Kapitel dargestellte Überlegungen an. Voss-Dahms These war, dass Unter-
nehmen im Lebensmitteleinzelhandel ein Interesse an einer homogenen Qualifikati-
onsstruktur auf Facharbeitsniveau haben und hiervon nur gezwungenermaßen, man-
gels geeigneter und williger Arbeitskräfte, hiervon abrücken. Unsere Vermutung ist 
dagegen, dass die fragmentierte Belegschaftsstruktur für die Unternehmen auch Vor-
teile bietet, die sie nutzen, ohne vom Arbeitsmarkt dazu gezwungen zu sein. Dies 
entspricht der oben angeführten Argumentation von Holst: Er sieht die Tendenz, dass 
Unternehmen die Arbeitskräfte fördern und in ihre Qualifikation investieren, bei de-

                                                 
116 Bundesagentur für Arbeit, Bewerber und Berufsausbildungsstellen, Deutschland, Der Ausbildungsstellenmarkt 
im September 2011 (S. 20) und im September 2013 (S.17), Berufsbereich 623 - Verkauf von Lebensmitteln, Nürn-
berg. 
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nen eine langfristige Bindung als strategisch wichtig gilt, während die Bindung und 
Qualifizierung anderer Arbeitskräfte kaum betrieben wird. Diese „wertorientierte 
Flexibilisierung“ (Holst 2012; S.233) setzt voraus, dass die Unternehmen auf dem 
Arbeitsmarkt Zugriff auf Arbeitskräfte haben, die ihrem Anspruch genügen. 

Holsts These findet eine Entsprechung in einem Beitrag von Thomas Goes und Uwe 
Kröcher (Goes/Kröcher 2010), die ganz ähnliche Erklärungen für den tendenziellen 
Rückgang und die Polarisierung beim Zugang zu betrieblichen Weiterbildungsmaß-
nahmen finden. Ihre Argumentation zur Weiterbildung ließe sich auch auf die Bereit-
stellung von Ausbildungsplätzen anwenden, sofern das Motiv in der Ausbildung für 
den Eigenbedarf liegt. Goes und Kröcher stellen fest, dass über die Weiterbildung die 
Rekombination der Belegschaften in Kern und Rand eine selbstverstärkende Tendenz 
hat: Die Unternehmen versuchen, auch im Personalbereich, auf das gestiegene Markt-
risiko mit Flexibilisierung zu antworten. Dies geschieht nicht nur durch externe nu-
merische Flexibilisierung, die kurzzeitige Besetzung oder Auslagerung von Arbeit. 
Zusätzlich wird auch interne Flexibilisierung betrieben, bei der es nicht nur um 
Schwankungen im Arbeitsumfang geht117, sondern auch um die flexible Einsetzbar-
keit der Beschäftigten. Die hohe Fluktuation im ersteren Segment und der hohe Qua-
lifizierungsbedarf, der diese flexible Einsetzbarkeit absichert, führen zur Konzentrati-
on der Weiterbildung auf die Kernbelegschaft. „Die Unternehmen dürften für ihre 
Kernbelegschaften ein größeres Interesse für Weiterbildungsaktivitäten zeigen. 
Schließlich ist der Kern der Belegschaft strategisches Ziel für die zukünftige Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens, während die Randbelegschaften deswegen am 
Rand sind, weil sie flexibel extern ausgetauscht werden können.“ (Goes/Kröcher 
2010; S.48) Sie führen noch zwei weitere Argumente für die Polarisierung an: Aus 
Kostengründen wird Weiterbildung vermehrt in die individuelle Verantwortung über-
geben und private Weiterbildung erfordert den Anreiz, dass sich diese Anstrengung 
auf dem externen oder internen Arbeitsmarkt auszahlt. Dies scheint für den Lebens-
mitteleinzelhandel eher weniger relevant. Schließlich führe eine Kern-Rand-Spaltung 
tendenziell zur Monopolisierung von Wissen bei der Kernbelegschaft oder gar bei 
Einzelnen; die Diffusion erworbenen Wissens nehme ab: Je stärker Beschäftigten-
gruppen in Konkurrenz zueinander gesetzt würden, desto höher sei der Anreiz, Wis-
sensvorsprünge, die die eigene Bedeutung für die Firma erhöhen, als Mittel der Ar-
beitsplatzsicherung zu nutzen. Wegen des eher komplementären, nicht direkt konkur-
rierenden Verhältnisses der Belegschaftsteile greift dieses Argument in unserem Fall 
nicht. Hier behindert eher die Abnahme vertikaler Integration durch die veränderten 
Arbeitsabläufe die Weitergabe von Wissen. 

Zentral bleibt also das erste Argument: Nur ein sich verringernder Teil der Beleg-
schaft ist noch „strategisch relevant“ und muss durch Aus- und Weiterbildung repro-
                                                 
117 Ein Beispiel hierfür sind Jahresarbeitszeitkonten. 
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duziert werden bzw. lässt sich eine Verwertbarkeit dieser Investition erwarten. Sofern 
dies zu einem geringeren Umfang an Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen führt, 
sinken die Kosten in diesem Bereich. Damit läge ein weiteres Argument für eine ent-
sprechende Neustrukturierung der Belegschaft vor. Dieses wird gegebenenfalls durch 
einen Engpass beim Arbeitsangebot hinsichtlich der Ausbildungsplätze ergänzt. Aber, 
darauf weisen die oben angeführte IAB-Studie und auch die o.g. Zahlen zur Entwick-
lung des Ausbildungsmarktes hin: Das Arbeitsangebot ist nicht unabhängig von der 
Attraktivität der von den Unternehmen angebotenen Stellen und Karriereperspekti-
ven. Dieses Problem kann sich noch zuspitzen: „Vor dem Hintergrund des demografi-
schen Wandels wird sich die Nachwuchsgewinnung für den Einzelhandel noch zu-
sätzlich erschweren, wenn die Arbeitsbedingungen und Perspektiven für den Nach-
wuchs im Einzelhandel nicht deutlich verbessert werden.“ (Warich 2013; S.20) 

In übertragenen Märkten kann eine Kombination aus angestrebter kurzfristiger Kos-
tensenkung und problematischer passgenauer Aus- und Weiterbildung den Trend zu 
segmentierten Belegschaften und entsprechender Arbeitsorganisation verstärken. Go-
es und Kröcher machen eben diesen Trend auf gesamtwirtschaftlicher Ebene aus und 
untermauern ihn statistisch. Ob die Entwicklung im Lebensmitteleinzelhandel diesem 
Großtrend entspricht, muss noch offen bleiben, genauso, ob Übertragungen tatsäch-
lich hierzu beitragen. Allerdings lassen sich auch im Bereich der Aus- und Weiterbil-
dung Argumente finden, dass die Abkehr von Regiemärkten es erschwert, dieser 
Tendenz gezielt entgegenzuwirken. 

5.5 Steuerungsformen 

In der Debatte um das Verhältnis verschiedener Steuerungsformen, also Strategien 
des Managements, Leistungspotential in tatsächliche Arbeitsleistung zu transformie-
ren, ist in der Regel akzeptiert, dass verschiedene Formen nebeneinander existieren. 
Dabei ist diese Koexistenz nicht widerspruchsfrei: Das Konzept indirekter Steuerung 
erfordert etwa, dass Beschäftigte bzw. Gruppen von Beschäftigten die Möglichkeit 
haben, in Eigeninitiative auf veränderte Rahmenbedingungen zu reagieren. Oben ha-
ben wir Voss-Dahms Beschreibung angeführt, wie die Eigeninitiative von Beleg-
schaften durch Anweisungen begrenzt wird. Die Kombination mit Elementen des 
‚command and control‘ verringert die Wirksamkeit der Selbststeuerung der Arbeits-
prozesse durch die Beschäftigten. Ebenso im umgekehrten Fall: Teamarbeit erschwert 
Kontrolle der individuellen Arbeitsleistung. In den von uns untersuchten Fällen gibt 
es eine Entsprechung von vorherrschender Steuerungsform, Stellung in der Arbeits-
organisation und Vertragsstatus, wobei für die zentralere Gruppe Anleitung, Unter-
stützung und Kontrolle der anderen Arbeitenden ein Teil ihrer Arbeitsaufgaben ist. 
Das gilt für Waren- und Abteilungsverantwortliche gegenüber anderen Festangestell-
ten und Aushilfen bzw. Beschäftigten von Werkvertragsfirmen, für Festangestellte 
gegenüber Letzteren. 
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Wir stellten fest, dass die Steuerung mit Hilfe betrieblicher Kennzahlen vor allem den 
Warenverantwortlichen gegenüber von großer Bedeutung ist. Es gibt allerdings Un-
terschiede zwischen den einzelnen Märkten; das Spektrum reicht von weitgehender 
Einbeziehung der Abteilungsbeschäftigten durch Inhaber oder Inhaberin und Waren-
verantwortliche bis zur Übertragung der Aufgabe, die Prozesse auf Rentabilität hin zu 
organisieren, an die Abteilungsleitungen. Im letzteren Fall wird auf Abteilungsebene 
indirekte Steuerung durch ‚command and control‘ ersetzt. Bei Voss-Dahm findet sich 
eine etwas andere Beschreibung. Sie stellt im Unterkapitel ‚Beruflichkeit, Kennzif-
fern und Entscheidungsspielraum‘ (Voss-Dahm 2009; S.160ff.) dar, wie Einzelhan-
delsbeschäftigte in den von ihr untersuchten Betrieben Entscheidungsspielraum erhal-
ten und nutzen. Sie beschreibt, dass die Beschäftigten für die Erreichung der be-
triebswirtschaftlichen Ziele in hohem Umfang verantwortlich gemacht werden und 
auch Spielraum erhalten, entsprechend zu agieren: „… die betriebswirtschaftlichen 
Kennziffern (verfehlen) ihre leistungspolitische Intention auf der Ebene der Ver-
kaufskräfte nicht (…) . Im betrieblichen Alltag sind die Kennziffern insofern alltägli-
cher Bestandteil der Arbeit, als Verkaufskräfte ihr Arbeitshandeln an den Kennziffern 
ausrichten.“ (S.164) Dabei stellt sie zwar Unterschiede zwischen „Bereichs- bzw. 
Abteilungs- oder Teamleiter(n)“ (S.162) und anderen Beschäftigten dar: Erstere sind 
auch an der Planung der Zielgrößen beteiligt, wobei offen bleibt, in welchem Umfang 
sie tatsächlich Einfluss auf die vereinbarten Ziele nehmen können. Hiernach fragten 
auch wir in unseren Interviews nicht.118 Allerdings geht Voss-Dahm dieser Trennung 
in Beschäftigtengruppen nicht vertieft nach. So werden in den Interviewzitaten, die 
sie einfügt, die unterschiedlichen Hierarchieebenen nicht durchweg getrennt behan-
delt. Wichtig ist ihr die Tatsache, dass auf das Verhalten von Beschäftigten durch die 
Konfrontation mit Zielgrößen tatsächlich Einfluss genommen wird, die vertikale In-
tegration innerhalb der Abteilungen als Voraussetzung hierfür und das Qualifikati-
onsniveau der Beschäftigten als Voraussetzung für diese Integration. 

Erwartungen von außen werden auch durch Wünsche der Kundschaft an die Beschäf-
tigten herangetragen. Diesen kann schon räumlich nicht ausgewichen werden, sie 
dienen als ständige Bewertungsinstanz. In unseren Interviews wurde dabei mehrfach 
betont, dass Einkaufende nur am Ergebnis – Verfügbarkeit oder Qualität der Ware, 
Zustand des Marktes usw. – interessiert sind, nicht an dessen Zustandekommen. Hier 
ist eine deutliche Parallele zum Einsatz von Kennziffern zu erkennen: Die Beschäftig-
ten werden, vermittelt über Kundschaft und Vorgesetzte, mit den Konsequenzen ihres 
Handelns konfrontiert – unter Rahmenbedingungen, die von ihnen nicht beeinflussbar 
sind. In beiden Fällen ist die Bewertung an das Ergebnis, nicht an den Arbeitseinsatz, 

                                                 
118 Ob Zielvereinbarungen, in denen betriebswirtschaftliche Ziele als gemeinsam festgelegt behandelt werden, 
diesen Charakter tatsächlich haben oder ob sie stärker der legitimierenden Einbindung dienen, ist in der umfangrei-
chen Literatur umstritten. Vgl. etwa die Darstellung bei Kühl (2000). 
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gekoppelt.119 Diese Faktoren sind von Lehndorff und Voss-Dahm im Aufsatztitel 
„Kunden, Kennziffern und Konkurrenz“ (Lehndorff/Voss-Dahm 2006) programma-
tisch verbunden worden. 

Es zeigt sich, dass der Begriff der indirekten Steuerung für unseren Fall treffender ist 
als der der Marktsteuerung. Zwar wird durch die Übertragung selbst die jeweilige 
Einheit, der Super- bzw. Verbrauchermarkt, direkt dem Konkurrenzmechanismus 
ausgesetzt. Darüber hinaus wird jedoch nicht ein Markt oder simulierter Markt im 
Unternehmen installiert. Stattdessen wird der Markt „… als Parameter der Steuerung 
eingesetzt; die Unternehmensleitungen steuern die Beschäftigten, indem sie deren 
Handlungskontext zum Markt öffnen.“ (Bürgin 2013; S.43) Dabei geben Kennziffern 
jeweils nur einen von der Geschäftsleitung ausgewählten und interpretierten Aus-
schnitt der Stellung des Betriebs im Konkurrenzprozess120 wieder. Um einen ausge-
wählten Ausschnitt handelt es sich insofern, als nur ein Teil der im Markt beeinfluss-
baren Werte als Zielgröße veröffentlicht und zur Diskussion gestellt wird. Beispiels-
weise wäre denkbar, die Höhe der Investitionen anteilig zum Umsatz oder das Ver-
hältnis von entnommenen und reinvestierten Gewinnen als Kennziffer zu formulieren. 
Ein interpretierter Ausschnitt ist es, weil in einer Größe wie ‚Umsatz je Beschäftig-
tenstunde‘ auch Erwartungen an eine abrufbare Leistung oder teils auch eine im Un-
ternehmensverbund definierte Normalleistung stehen. In den von uns untersuchten 
Märkten haben wir es also mit einer Steuerung über das Setzen von Rahmenbedin-
gungen zu tun, die von den Beschäftigten nicht beeinflussbar sind, auf die sie jedoch 
eigenständig reagieren sollen. Dies drückt der Begriff der indirekten (Arbeits-) Steue-
rung aus. 

Huchler, Voß und Weihrich untersuchen quer liegend zu dieser Diskussion um Steue-
rungsformen die Wirkungsweise von „soziale(n) Mechanismen im Betrieb“ (Huch-
ler/Voß/Weihrich 2007). Sie vertreten, dass sich „die Formen der betrieblichen Steue-
rung von Arbeit als spezifische Ausprägungen allgemeiner sozialer Mechanismen 
begreifen lassen: als Ausprägungen von Markt, Herrschaft, Solidarität und Subjektivi-
tät.“ (Huchler/Voss/ Weihrich 2012; S.2) Dabei sind die übrigen drei Mechanismen 
„für ihr Funktionieren auf Subjektivität angewiesen und müssen sie importieren.“ 
(ebenda; S.7) Das bedeutet, dass die Ebene des Subjekts immer von Bedeutung ist; 
anders ausgedrückt ersetzt keine Form der Steuerung eine aktive Beteiligung der Be-
schäftigten. Weder Anweisungen und Kontrolle noch indirekte Steuerung oder der 
Konkurrenzdruck auf dem externen und internen Arbeitsmarkt begründen für sich 
                                                 
119 Diese Verknüpfung ist insofern nicht zu Ende geführt und teils durch tarifliche und betriebliche Regulierung 
blockiert, als die Entlohnung in den tarifgebundenen Märkten nur in geringem Maß leistungsabhängig gestaltet 
werden kann (Prämien, Einstufung). Umso bedeutender ist u.E. die Ebene der Legitimation, wenn Erfolg, Leistung 
und Entlohnung diskursiv verbunden werden. Dies lässt sich etwa so vorstellen: „Würdet ihr genug für euer Gehalt 
tun, würden wir die Kennzahlen erreichen.“ 
120 Bürgin weist dankenswerterweise auch darauf hin, dass „`Markt` eine doppelt unvollständige Abkürzung für 
einen Gesamtprozess kapitalistischer Verwertung“ ist (2013; S.43).  
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genommen hinreichend die aktive individuelle und kollektive Gestaltung der Arbeits-
prozesse den Unternehmenszielen gemäß. Im Fall der hierarchischen Steuerung ist 
dies wohl unwidersprochen, in den anderen Fällen gibt es abweichende Positionen. 
Für die indirekte Steuerung sei auf das bereits weiter vorn angeführte Zitat von Köh-
ler/Struck verwiesen (Köhler/Struck 2008, S.22). Zu den Wirkungen der Arbeits-
marktkonkurrenz stellt Marrs fest: „Die Transformation von Arbeitsvermögen in tat-
sächlich verausgabte Arbeit kann maßgeblich aufgrund der ungebremsten Wirkung 
der Arbeitsmarktmacht der Unternehmen in den konkreten Arbeitsprozessen erfolgen. 
In diesem Fall wird die Unsicherheit hinsichtlich der derzeitigen und zukünftigen 
Beschäftigungsmöglichkeiten und die damit verbundene Bedrohung der materiellen 
Existenz zu einem neuen Hebel, welcher den Unternehmen die Durchsetzung von 
Leistungsanforderungen ermöglicht.“ (Marrs 2010; S.350) 

Wenn wir im obigen Absatz von aktiver individueller und kollektiver Gestaltung der 
Arbeitsprozesse sprechen, ist das „und“ von Bedeutung. Arbeitsabläufe, die eine Ar-
beitsteilung innerhalb von Abteilungen und ein Springen zwischen Abteilungen er-
fordern, sind häufig nur kollektiv bearbeitbar. Ohne uns zu stark auf das Schema der 
vier sozialen Mechanismen bei Huchler u.a. einzulassen – sie selbst geben ihm nur 
den Status von Heuristik – sind die Ebene des Subjekts und die der sozialen Bezie-
hungen von Bedeutung. Dabei wird von unseren Interviewpartnern ebenso wie etwa 
von Voss-Dahm ‚Beruflichkeit‘ als Voraussetzung des eigenständigen Ausfüllens von 
eingeräumter Handlungsfreiheit gesehen. Diese, in ihrer Bedeutung oben diskutiert, 
ist notwendige Voraussetzung. Sie erklärt jedoch nicht die Bereitschaft zur Beteili-
gung unter vergleichsweise schlechten vertraglichen Bedingungen. Voss-Dahm be-
schreibt dies für den Fall qualifizierter geringfügig Beschäftigter, die voll in die Ar-
beitsabläufe integriert sind: „Das Verhältnis zwischen Lohn und Leistung gerät damit 
insbesondere innerhalb der von qualifizierten Kräften ausgeübten geringfügigen Be-
schäftigung aus den Fugen. Dabei ist das Pikante an der Situation, dass qualifizierte 
geringfügig Beschäftigte selbst aktiv zur Ausweitung dieser Diskrepanz beitragen.“ 
(Voss-Dahm 2008; S.180) Dieses Argument lässt sich auf qualifizierte Beschäftigte 
von Logistikdienstleistungsfirmen übertragen. 

Hier finden wir eine erste Erklärung für diesen aktiven Beitrag Beschäftigter, der uns 
durch Marktdruck und personelle Herrschaft nicht hinreichend erklärt scheint. Wir 
setzen Voss-Dahms Zitat fort: „Es besteht Grund zu der Annahme, dass die Beschäf-
tigten ihr Leistungsvermögen deswegen voll in die betrieblichen Prozesse in die Be-
triebsgemeinschaft einbringen, um die in dem inferioren rechtlichen und materiellen 
Status angelegte potentielle Abwertung ihres Status zu kompensieren.“ (ebenda). Das 
gilt umso mehr, je stärker sich eine Belegschaft als Leistungsgemeinschaft definiert. 
In unseren Interviews haben wir eben hierauf viele Hinweise bekommen. 
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Eine zweite Erklärung liegt darin, dass die Geschäftsleitung Elemente indirekter Ar-
beitssteuerung nicht nur als Druckmittel einsetzt, sondern auch die Lust der Beschäf-
tigten an Eigentätigkeit aufgreift. Das beinhaltet eine Sichtweise auf abhängig Be-
schäftigte, die sie als kreativ, interessiert, einen Beitrag leisten wollend ansieht. Wäh-
rend die Marktkauf-Interviewpartner die hohe Eigenverantwortung für die Organisa-
tion der Abläufe im Markt zu großen Teilen bereits aus Regiezeiten kannten, bedeutet 
diese indirekte Steuerung in gewisser Weise einen Bruch mit der bei Reichelt vor-
herrschenden Unternehmenskultur. In den Interviews äußert sich das bspw. als Kritik 
an langjährig beschäftigten Kollegen und an ehemaligen Leitungen. Gleichzeitig be-
deutete die „Reichelt-Kultur“, die auf gebrauchswertorientierter Facharbeit und kol-
lektiv reguliertem Austausch von Leistung und Gegenleistung beruhte, auch einen 
Schutz der persönlichen Ressourcen vor Überlastung. Auf diesen Punkt gehen wir im 
nächsten Abschnitt ein. Diese Lust an der Tätigkeit121, die über Pflichterfüllung aus 
dem Arbeitsvertrag hinausgeht, kann dann, wenn sie zum Unternehmensanspruch 
wird, zusätzlichen Druck bedeuten: „Zum anderen können die neuen leistungspoliti-
schen Strategien zu einer Pervertierung des Anspruchs der Beschäftigten auf Selbst-
verwirklichung führen. Dieser Anspruch kann in eine Anforderung verkehrt werden: 
Die Beschäftigten müssen ihren Willen zur Selbstverwirklichung in ihrer Erwerbsar-
beit überzeugend präsentieren…“ (Marrs 2010; S.349). Subjektivität kann sich dabei 
genauso auf die Tauschwertebene wie auf die Gebrauchswertebene richten. Beschäf-
tigte können hier widersprüchlichen Anforderungen von Geschäftsleitung und Kund-
schaft ausgesetzt sein, wenn etwa die Erfüllung von Kundenwünschen Kosten verur-
sacht. Das kann bei Kulanz im Umtausch – dieser Fall wird im Interview angespro-
chen – ebenso der Fall sein wie bei der Gestaltung des Sortiments, wenn etwa Han-
delsspanne oder Arbeitsintensität ins Spiel kommen. Wie sie diese widersprüchlichen 
Anforderungen auflösen (möchten), ist eine Frage der Interpretation von Professiona-
lität. Diesen Aspekt, nicht einfach die Gebrauchswertseite dem subjektiven Wollen 
zuzuschlagen, die Tauschwertseite der Fremdbestimmung, finden wir in Voswinkels 
Aufsatz zu „Arbeit und Subjektivität“: Das ist besonders in Dienstleistungsarbeiten 
konfliktreich, weil hier die Gebrauchswertbedürfnisse der Kunden und Klienten un-
mittelbar erfahren werden. Der Konflikt von Gebrauchswert- und Tauschwertper-
spektive wird als solcher häufig als Kunden- und Marktorientierung deutlich und 
oftmals im Kontext von Emotionsarbeit ausgetragen. (Voswinkel 2012; S. 308f.)122 

Schließlich findet sich eine dritte Erklärung im Konzept des sozialen Tauschs. „Der 
soziale Tausch ist … angelegt auf einen mittel- bis langfristigen informellen Interes-
senausgleich und kann charakterisiert werden durch die Vorstellung eines „fairen 
Nehmens und Gebens“ (Kotthoff 1997)“ (Marrs 2010; S.342). Damit geht er über 

                                                 
121 Es sei daran erinnert, dass wir hier über Lust an Eigentätigkeit unter den Bedingungen fremdbestimmter Ziele 
und Rahmenbedingungen sprechen. 
122 Vgl. auch Sauer 2010; S.556 
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ökonomische und arbeits- und privatrechtliche Tauschinhalte hinaus. Er ist das Feld, 
auf dem sich eine betriebliche Kultur herausbildet, allgemein geteilte Normen und 
Routinen entstehen können. Sofern sich diese durchsetzen, stellen sie die Substanz 
der Austauschbeziehungen dar, auf die sich positiv als fair oder negativ als unfair 
bezogen werden kann. Solche geteilten Normen und Routinen sind es, auf die sich 
Interviewpartner als Selbstverständlichkeiten beziehen. So auch Ingrid Artus, die 
einen weitgehend deckungsgleichen Begriff zur Beschreibung dieses Aspekts der 
Sozialbeziehungen verwendet: „Das Konzept der ‚politischen Kultur innerbetriebli-
cher Austauschbeziehungen‘ misst der Ebene des Routinehandelns der Akteure einen 
großen Stellenwert zu. Gemeint ist jener Bereich der alltäglichen Verhaltensweisen, 
die als Resultat vergangener Interaktionen zum selbstverständlichen Bestand wech-
selseitig aufeinander bezogenen Akteurshandelns zählen.“ (Artus 2007; S.72) Das 
bedeutet auch, dass diese Normen einerseits relativ stabil sind, andererseits permanent 
in Frage gestellt und verändert werden können, wobei auch die Interessenlage der 
einzelnen Akteure eine Rolle spielt. Dabei ergaben die Interviews mit Beschäftigten 
und Marktleitungen für uns viele Hinweise auf einen gegenwärtig stattfindenden Kul-
turwandel, eine Neudefinition von Normen und Routinen. Diese geschieht teils im 
Konsens, teils umkämpft. Auch das Nebeneinander verschiedener Normen in dieser 
Umbruchsituation belegen die Interviews. 

Diese Gestaltung der betrieblichen Sozialbeziehungen durch die Leitung unter den 
genannten Aspekten – Rolle des Teams, Umgang mit individueller Motivation, Nor-
men und Routinen – belegen wir mit dem Arbeitsbegriff der sozialen Steuerung. 
Auch sie koexistiert natürlich mit anderen Steuerungsmodi. Da die Übertragung von 
Märkten die Unternehmenseinheit mit der Ebene in eins setzt, auf der die alltäglichen 
sozialen Arbeitsbeziehungen stattfinden, gewinnt unserer Erwartung nach die soziale 
Steuerung an Bedeutung. Im Rahmen der Interviews wurden in den einzelnen Märk-
ten verschiedene Inhalte vorgefunden. Dass die Märkte aus der kollektiven Absiche-
rung in der Regie in die direkte Abhängigkeit vom Markterfolg treten, kann eine mo-
ralische Aufladung dieser Ebene als „Schicksalsgemeinschaft“ oder „Betriebsfamilie“ 
nahelegen.  

In den Interviews beschrieben die Beschäftigten, wie sie eine materielle Basis dieser 
konstruierten Gemeinschaft wahrnahmen. Neben der Abhängigkeit des je einzelnen 
Beschäftigungsverhältnisses vom betriebswirtschaftlichen Erfolg des gesamten La-
dens war zentral wichtig, dass die Arbeit im Team vor allem als Erleichterung ver-
standen wird und in ihrem Gelingen von einer eingespielten Arbeitsteilung abhängig 
ist. Daneben erwähnen die Befragten auch persönliche Bindungen, zumindest aber 
wechselseitige Rücksichtnahme, etwa beim Tausch von Schichten. Auch dort, wo von 
der Bedeutung der Gemeinschaft – oder, in der Heuristik von Huchler u.a., von Soli-
darität als zentralem sozialem Mechanismus – gesprochen wird, erkennen die Inter-
viewten eine Vermischung mit anderen Konstruktionen an. Das zeigt sich, wenn sie 
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gleichzeitig von der Hilflosigkeit des Inhabers gegenüber den Rahmenbedingungen 
sprechen, unter denen der Markt agiert. Genauso wird seine herausgehobene Eigen-
tümerposition erwähnt. Diese Position wird auch bildlich in der Rede vom „Familien-
vater“ ausgedrückt.123 

Die Konstruktion einer Gemeinschaft bedeutet auch eine Abgrenzung nach außen: 
Mitglieder und Nicht-Mitglieder werden, gegebenenfalls graduell, bestimmt. Eben 
dies betont auch Voss-Dahm: Sie sieht darin, zugehörig sein zu wollen oder besser, 
als zugehörig anerkannt werden zu wollen, ein Motiv, auch über das vertraglich Ver-
langte hinaus Leistung zu erbringen. Die vertragliche Schlechterstellung von (in ih-
rem Beispiel) geringfügig Beschäftigten entspricht dann dem Interesse der Geschäfts-
leitung, wenn die schlechter Gestellten trotzdem ihre Fähigkeiten ausschöpfen, „weil 
sie als vollwertige Mitglieder der Belegschaft angesehen und anerkannt werden wol-
len.“ In diesem Sinn ließe sich Voss-Dahms und Lehndorffs Aufsatztitel „Kunden, 
Kennziffern, Konkurrenz“ um „Kollegen“ erweitern. Auch die erstrebte Anerkennung 
durch die Mitarbeitenden wird zum Instrument der Leistungssteigerung. 

Dörre u.a. definieren unter dem Titel „guter Betrieb, schlechte Gesellschaft“ auf der 
Basis von Interviews in (Groß-)Betrieben eine Konstruktion des Zusammenschlusses 
von Leitung und Stammbelegschaft. In ihrer Untersuchung liegt der Schwerpunkt auf 
der Legitimationsbasis betrieblicher Herrschaft, während er bei Voss-Dahm auf der 
Erzeugung von Leistungsbereitschaft lag.124 Sie erklären dies prominent mit der Krise 
2007ff. und ihrer Bearbeitung, die zu Überlebensgemeinschaften führt. Diese funkti-
onieren auch dann, wenn das Management den Beschäftigten höhere Leistung abver-
langt (Dörre u.a. 2011; S.41/42). Allerdings liegt die empirische Basis dieser For-
schungsgruppe vor allem in der Industrie, etwa in der stark exportorientierten Auto-
mobilindustrie. In den übertragenen Märkten gibt es insoweit eine Parallele, als auch 
hier das Ausgesetzt sein gegenüber dem Marktumfeld zunimmt. Deutliche Unter-
schiede gibt es in der Innen-Außen-Definition: In den von Dörre u.a. angeführten 
Fällen setzt das Unternehmen Beschäftigte mit besserem und schlechterem Vertrags-
status zueinander in Konkurrenz. In Randbelegschaften Arbeitende erhoffen sich 
durch Leistung den Aufstieg in einen gesicherten Status (vgl. etwa: Dörre 2009; 
S.55), dies setzt die Belegschaftskerne ebenfalls unter Druck, die Arbeitsintensität zu 
erhöhen, sofern sie hierauf nicht durch institutionelle Abgrenzung reagieren können 
(Dörre 2010, 2011). In den untersuchten Märkten ist die Beziehung von Kern und 

                                                 
123 Im Übrigen würde vermutlich diese Figur des Familienvorstands, auf eine tatsächliche Familie angewandt, von 
vielen Beschäftigten als vollkommen veraltet angesehen werden. 
124 Zusammengebunden sind diese beiden Aspekte etwa im Begriff der „inneren Kündigung“ oder, positiv gewen-
det, von „commitment“. In der aktuellen Fassung einer jährlichen Untersuchung des Gallup-Instituts werden die 
Kosten der Distanzierung vieler Beschäftigter von „ihrem“ Unternehmen beklagt. Der Anteil der Beschäftigten ohne 
emotionale Bindung zum Arbeitsplatz stieg von 15% 2001 auf 24% im Jahr 2012. (http://www.download.ff-
akademie.com/Gallup-Studie.pdf) 
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Rand eher komplementär. Wenn die Stabilität des Belegschaftskerns selbst eine Quel-
le der Produktivität ist, verliert die Drohung der einfachen Ersetzbarkeit an Gewicht. 

5.6 Berücksichtigung der Reproduktionsinteressen 

In den Interviews stellten wir fest, dass Vorstellungen von einem fairen Tausch von 
Bedeutung für die Beschäftigten sind. Dabei betonen die Interviewten häufig die 
Selbstverständlichkeit der eigenen Leistungen auch dort, wo sie über das hinausge-
hen, was im Arbeitsvertrag oder kollektiv in Betriebsvereinbarungen oder Tarifver-
trägen geregelt ist. Dass das für sie Selbstverständliche keinem allgemeinen Maßstab 
einer zu erwartenden Leistung entspricht, wird deutlich, wenn Interviewpersonen 
beschreiben, wie schwer es ist, Stellen mit geeigneten Arbeitskräften zu besetzen, 
oder wenn sie sich über Leistungszurückhaltung von Kolleginnen und Kollegen be-
schweren. 

Die Krise sozialer Reproduktion findet zunehmend Eingang in sozialwissenschaftli-
che Diskussionen (vgl. Chorus 2013, Winker 2011): Selbstsorge und Sorgearbeit 
werden durch staatliche Angebote nur völlig unzureichend unterstützt; die Anforde-
rungen an die Einzelnen steigen, während sich gleichzeitig eine Abkehr vom Fami-
lienlohn hin zum Adult-Worker-Modell durchsetzt. Entsprechend entwickeln sich die 
Anforderungen an die Reproduktionsarbeit und die Ressourcen, diesen Anforderun-
gen nachzukommen, auseinander.  

Kerstin Jürgens setzt sich mit den Bedingungen auseinander, unter denen Menschen 
ihre Reproduktion zu sichern versuchen. Ihr Ziel ist, „…Reproduktion als Praxis zu 
untersuchen, diese aber zum anderen in ihrem gesellschaftlichen Vermittlungszu-
sammenhang zu reflektieren.“ (Jürgens 2008; S.200)125 Sie stellt zwar fest, dass das 
Erkennen von Belastungen durch die einzelnen Beschäftigten und ihr Wissen darum, 
wie diese Belastungen ihre Lebensqualität und Arbeitsfähigkeit in der Zukunft ge-
fährden, von zunehmender Bedeutung ist: Wenn kollektives Handeln und kollektive 
Regulierungen am Arbeitsplatz an Bedeutung verlieren, muss jeder Einzelne in Aus-
handlungen mit der Geschäftsleitung diesen Part übernehmen. Gleichzeitig lässt die 
Verschiebung von kollektiven Regelungen der Arbeitsbeziehungen auf die individuel-
le Ebene eine klare Verortung der eigenen Interessen schwieriger werden. Denn so-
wohl interne Konkurrenz als auch seltenere gemeinsame Pausen oder verringerte Ge-
legenheit zum Unterhalten während der Arbeitszeit verringern den Austausch unter-
einander. Dies macht es schwierig, festzustellen, ob eigene Probleme „individuelles 

                                                 
125 Jürgens verwendet den Begriff von Reproduktion und Reproduktionshandeln ähnlich wie die oben angeführten 
Beiträge zur sozialen Reproduktion sowohl als Fürsorge für andere wie auch als Selbstsorge: „Reproduktion ist 
insofern als eine personale Praxis zu verstehen, mit der der Einzelne sich selbst und andere ganzheitlich stabilisiert.“ 
(Jürgens 2012; S.280) 
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Defizit oder kollektives Problem und damit Folge struktureller Überforderung sind.“ 
(Jürgens 2008; S.205) Zudem wird es für die Beschäftigten schwerer, ihre Interessen 
als unterschiedlich oder gar entgegengesetzt zu denen der Eigentümer zu begreifen, 
wenn sie eine unmittelbare Abhängigkeit vom Markterfolg wahrnehmen oder als für 
diesen Verantwortliche gelten. Dieser zweite Punkt, Abhängigkeit von der Rentabili-
tät des einen Marktes und eine Kombination von Zielvorgaben und Handlungsräu-
men, scheint in den von uns untersuchten Betrieben von besonderer Bedeutung zu 
sein. Auch wenn tatsächlich mit den längeren Öffnungszeiten und der tendenziell 
steigenden Arbeitsintensität die Zeit zum Reden in und außerhalb der Arbeitszeit ab-
nimmt – die Bedeutung der Gemeinschaftskonstruktion, die soziale Steuerung, lässt 
den Austausch unter den Beschäftigten wichtig bleiben. Das zeigen die Interviews für 
die Märkte in unterschiedlichem Maß, unter dem Strich aber deutlich. Ein weiterer 
von Jürgens angeführter Punkt ist für unser Untersuchungsfeld ebenfalls wichtig: Die 
Unterschiedlichkeit der Beschäftigungsverhältnisse und Lebenslagen führt dazu, dass 
kollektive Interessen kaum noch fassbar und formulierbar sind. Jürgens bezieht dieses 
Argument besonders auf persönliche Stärken, Lebenslagen oder Lebenswünsche, in 
die eine identische Arbeitssituation sehr unterschiedlich eingelagert werden kann, so 
dass eine gute kollektive Regelung nur schwer formulierbar ist. Ein Beispiel wäre die 
Flexibilisierung der Jahresarbeitszeit. Ebenso gilt dies aber für die Positionen in der 
betrieblichen Arbeitsteilung selbst. Auch hier, so unsere Feststellung, nimmt die Ho-
mogenität der Belegschaft ab. 

Jürgens rückt die Eigenlogik des Reproduktionshandelns in den Mittelpunkt, die zur 
betriebswirtschaftlichen Logik maximaler Kapitalverwertung oder zumindest Erhalt 
der Konkurrenzposition in Widerspruch gerät126. Da die Voraussetzungen verloren-
gegangen sind, kollektive Reproduktionsinteressen zu formulieren oder sie kollektiv 
zu verfolgen, muss – so ihre Schlussfolgerung – den Beschäftigten erleichtert werden, 
ihre Interessen individuell zu verfolgen. Es wird „heute zur zentralen Aufgabe der 
Beschäftigten, selbst ihre Arbeits- und Lebenskraft – im Kontext deregulierter Ar-
beitsmärkte und reduzierter sozialpolitischer Flankierung – abzusichern.“ (Jürgens 
2008; S.217) Allerdings lässt sich auch anhand unserer Untersuchung zeigen, dass 
zumindest ein Teil der Belegschaft, der Rand, überhaupt nicht die Machtressourcen 
hat, die eigenen Reproduktionsinteressen durchzusetzen. Und in der Kernbelegschaft 
ist zumindest umstritten und Gegenstand von Konflikten, was eine rationale Verfol-
gung von Interessen im Team ist. 

Jürgens macht also vor allem eine mangelnde Fähigkeit der Arbeitenden aus, den 
gewachsenen Anforderungen an das individuelle Reproduktionshandeln gerecht zu 
werden. Diese soll gestärkt werden. Dagegen betonen andere Positionen in stärkerem 
Maß, dass gerade die Individualisierung der Verantwortlichkeit Bestandteil der Krise 
                                                 
126 Vgl. den Untertitel ihrer Dissertation: Reproduktion als eigensinnige Grenzziehung (Jürgens 2006) 
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des Reproduktionshandelns ist. Eine Forschungsgruppe, die am ISF München das 
Projekt „Partizipatives Gesundheitsmanagement“ (PARGEMA) durchführte und hier-
für Interviews in vier Unternehmen durchführte, argumentiert ausgehend von einer 
Veränderung des Steuerungsmodus, mit der eine andere Leistungserwartung verbun-
den ist: Während eine zentrale Steuerung des Arbeitsprozesses mit Vorstellungen 
einer Normalleistung einhergeht, entspricht indirekter Steuerung der betriebswirt-
schaftliche Erfolg als Maßstab ausreichender Leistung. Der Arbeitsprozess soll von 
den Beschäftigten nunmehr in Eigenregie auf das erwartete Ergebnis hin gesteuert 
werden. Der Rahmen, der die zu erbringende Leistung bestimmt, ist nunmehr „der 
Markt“, objektiviert und außerhalb der Verantwortung des Unternehmens. Diese „ob-
jektive“, aber durch das Management in Kennzahlen übersetzte Vorgabe zu erreichen, 
ist nun ebenso in der Verantwortung der Beschäftigten wie ihre Selbstsorge (Dunkel 
u.a. 2010; S.358) oder – so ergänzen wir – die Sorge für Angehörige. 

Das Vordringen solcher Momente indirekter Steuerung konnten wir beschreiben, al-
lerdings nicht als alleiniger Steuerungsmodus, sondern vermischt mit anderen Ele-
menten. Vor allem stellt auch die Arbeit im Team eine Einschränkung dieses Prinzips 
dar. Dies wird etwa an den Beschreibungen deutlich, wie Schichten getauscht werden 
oder auf die Notwendigkeit einer Kollegin Rücksicht genommen wird, ihr Kind zu 
bestimmten Zeiten zu betreuen. Die individualisierte Verantwortung trifft also zu-
mindest auf Normen des sozialen Tauschs. Die Aussage aus dem PARGEMA-
Projekt, dass das Unternehmen aus der Verantwortung für die Leistungsverdichtung 
genommen wird, finden wir in den Interviews wieder. Die Wahrnehmung individuel-
ler Verantwortlichkeit für den Erhalt der Leistungsfähigkeit können wir ebenfalls 
bestätigen. Zumindest gilt das in negativem Sinn, indem Interviewpersonen in Rei-
chelt-Markt RM 1 die Eigentümerin explizit aus der Verantwortung für einen Ar-
beitsplatz herausnahmen, an dem sie bis zur Rente im Betrieb bleiben können. Aller-
dings wird – unter den Festangestellten – die Gemeinschaft als unterstützend auch 
hinsichtlich der Reproduktionsbedürfnisse angesehen. Die Kehrseite der Gemein-
schaft ist, dass sie Verhaltens- und Tauschnormen vorgibt, innerhalb derer sich Lei-
tung, aber auch Beschäftigte bewegen sollen. 

Diese Ebene einer weder institutionell regulierten noch individuell ausgehandelten 
Norm bezüglich des Rahmens, den das Unternehmen für Sorgearbeit und Selbstsorge 
lässt, finden wir bei der ISF-Forschungsgruppe nicht. Jürgens weist darauf hin, dass 
die individuellen Vorstellungen über Selbstsorge, Familienmuster usw. auch von den 
Erfahrungen darüber geprägt werden, was realistisch erscheint. Externe Anforderun-
gen werden in eigene Interessen umgedeutet (Jürgens 2008; S.203). Diese Deutung 
geschieht nicht im leeren Raum. An dieser Stelle ist es nur möglich, auf zwei For-
schungsprogramme zu verweisen, die sich überschneiden und dem Konzept der 
„Umdeutung“ seinen latenten Funktionalismus nehmen können. Zum einen haben wir 
oben kurz das Konzept des Interessenhandelns (vgl. Artus 2007) angesprochen. Eine 
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betriebliche Kultur, Normen und Routinen hinsichtlich akzeptierter Verhaltenswei-
sen, bilden sich betrieblich heraus und sind dabei nicht stabil, sondern reagieren auf 
Veränderungen von Kräfteverhältnissen und Rahmenbedingungen. Dabei wird die 
ungleiche Machtverteilung in einem kapitalistischen Unternehmen zwischen Kapital 
und Lohnarbeit und ihren jeweiligen Vertretungen einbezogen. Neben dieser makro-
sozialen Ebene ist der Ansatz jedoch auch offen für eine unterschiedliche Verhand-
lungsmacht von Mitarbeitergruppen, wie wir sie etwa in Abteilungsverantwortlichen, 
übrigen Festangestellten und Randbelegschaft beschrieben haben. Schließlich berück-
sichtigt das Konzept des Interessenhandelns, dass die Akteure intentional handeln und 
bestimmte Interessen verfolgen. Schon die sehr grundlegende Vorstellung von Inte-
ressen, dass Lohnabhängige aus dem Verkauf ihrer Arbeitskraft als einziger Res-
source das bestmögliche Ergebnis erzielen wollen, ist in ihrer Auswirkung komplex: 
Die Höhe des Lohns, die Langfristigkeit des Arbeitsverhältnisses und der langfristige 
Erhalt der Arbeitskraft müssen zueinander ins Verhältnis gesetzt werden (vgl. 
Schmidt/Trinczek 1999). Auch das Verhältnis von Kapital und Lohnarbeit im Betrieb 
ist somit nicht einfach beschreibbar. Die Übersetzung von Interessen in Handlungen 
findet in Interaktion der Handelnden, als umkämpfte betriebliche Kultur, statt. „Oder 
anders: Der Interessenbegriff wird durch den Kulturbegriff handlungstheoretisch ge-
füllt.“ (Artus 2007; S.71) Teil der betrieblichen Kultur wären dann nicht nur auf den 
Lohn, sondern allgemein auf die Reproduktion, Sorge und Fürsorge, bezogene Defi-
nitionen legitimer Verfolgung von Interessen. 

Nun bildet sich eine Vorstellung von legitimen Interessen oder fairem sozialem 
Tausch nicht erst und nicht isoliert im Betrieb heraus. Sowohl Jürgens (2006) als auch 
Artus (2008, 2010) weisen auf die Bedeutung biographischer Erfahrungen und aktuel-
ler Lebenslagen hin. Nicht erst im betrieblichen Interessenhandeln, sondern allgemein 
werden gesellschaftliche Strukturkategorien (etwa Ethnizität, Geschlecht, Klassenpo-
sition), die Interpretation der eigenen Person als Identität und gesellschaftlich domi-
nante Interpretationsfolien, die in unterschiedlich wirksamen Normen gerinnen (‚Re-
präsentation‘), aufeinander bezogen. Gabriele Winker und Nina Degele entwickeln 
ein Modell (intersektionale Mehrebenenanalyse), um die Wechselwirkungen dieser 
verschiedenen Ebenen – Strukturkategorie, Repräsentation, Identität – im Verhalten 
von Menschen in verschiedenen Feldern zu untersuchen (Winker/Degele 2009). Eine 
Anwendung dieses Konzepts auf den betrieblichen Rahmen wäre möglicherweise 
sehr fruchtbar, um den Umgang mit Reproduktionsbedürfnissen im Rahmen einer 
betrieblichen Kultur zu untersuchen. Von entsprechenden Versuchen ist uns jedoch 
nichts bekannt. 

Die Konzepte des Interessenhandelns und der intersektionalen Mehrebenenanalyse 
haben wir angeführt, weil uns ein Erklärungsmuster zwischen dem individuellen und 
dem institutionell regulierten Rahmen des Reproduktionshandelns fehlt, was gerade 
in den von uns untersuchten Märkten von Bedeutung zu sein scheint. Eine weniger 
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vorsichtige Aussage gibt unsere Interviewbasis nicht her. Hier müsste über die Ge-
spräche mit einzelnen Beschäftigten hinaus ein noch tieferer Einblick in die Interakti-
onen im Markt stattfinden. Allerdings haben wir hierzu einen Anknüpfungspunkt: In 
den Interviews haben wir erfahren, dass unterschiedliche Einstellungen zur Begren-
zung der Arbeitsintensität durch Begrenzung der Zuständigkeit oder zur zeitlichen 
Flexibilität die Hauptquelle von Konflikten unter den Beschäftigten darstellen. Kritik 
an Beschäftigten, die auf solche Grenzen der Arbeitskraftverausgabung pochten, 
wurde dabei sehr selbstbewusst und nur im Einzelfall verständnisvoll vorgetragen, 
mit Berufung auf „objektive“ Erfordernisse des Arbeitsprozesses oder der Sicherung 
der Konkurrenzfähigkeit. Die schon erwähnte Unterscheidung in „alte“ und „neue“ 
Beschäftigte verweist darauf, dass sich hier Beschäftigte, möglicherweise neben al-
tersbedingt größerer Rücksicht auf ihren Körper, auf als überholt geltende Normen 
stützen. Dieses Verhältnis zwischen „alt“ und „neu“ stellten auch Dörre u.a. in ihrer 
Untersuchung fest: Es existieren verschiedene Vorstellungen, basierend „auf sedi-
mentierten Erfahrungen, auf Habitualisierungen und damit verbundenen Weltsichten“ 
(Dörre u.a. 2010; S.44), die sich in Vorstellungen von sozialem Tausch und Bewer-
tungen des Managements niederschlagen. Mit veränderten Anforderungen an die Be-
schäftigten neu auftretende Subjektivierungen127 können nicht unkritisch als zukünf-
tige Norm angesehen werden. Unmittelbare Voraussetzung ist die Konsistenz dieses 
Modells. Und hier rät diese Forschungsgruppe zur Vorsicht, weil eine Ausweitung 
der Arbeitsanforderungen auf der bestehenden Basis sozialer Sicherheit prekär ist: 
„Und es sind vermeintlich traditionalistische Habitualisierungen und Anspruchshal-
tungen, die Sicherheiten einklagen, welche als soziale Voraussetzungen flexibler Pro-
duktion längerfristig unabdingbar sind.“ (Dörre u.a. 2010; S.45) Das gilt gerade auch, 
wenn im Zitat „Produktion“ durch „Reproduktion“ ersetzt wird. In der Sicht vieler 
Beschäftigter haben die kollektiven Regulierungen der Arbeitsbeziehungen eine Be-
deutung als Norm, auf die sie sich berufen können. Inwieweit dies als formales Recht 
oder auch als legitim wahrgenommen wird, ist Teil der umstrittenen Neubildung be-
trieblicher Kultur. In diesem Zusammenhang können neben informellen betrieblichen 
Normen auch formelle Regelungen neu gefasst werden.128 Beispielsweise bei der 
Einsatzplanung wurde in den Interviews jedoch als positiv vermerkt, dass die betref-
fende Betriebsvereinbarung eingehalten wird. Das Gleiche gilt für die Zahlung von 
Tariflöhnen. Eine konsistente informelle und individuelle Aushandlung der Repro-
duktionsbedingungen ist überhaupt noch nicht in Sicht; der gegenwärtige Zustand 
wird – von Festangestellten – gerade deshalb als positiv beschrieben, weil sie kaum 
eine Veränderung zur institutionell regulierten Praxis wahrnehmen. 

                                                 
127 Dies wird in kritischem Bezug auf die These vom Arbeitskraftunternehmer (Pongratz/Voß) entwickelt, die 
besonders in ihrer ursprünglichen Formulierung von diesem Typus als der Veränderung der betrieblichen Realität 
angemessenem, zukünftig dominantem Leittypus ausging. 
128 Nach mündlicher Information ist die durch Betriebsvereinbarung gesicherte Freiwilligkeit des Einsatzes älterer 
Beschäftigter (ab 58 Jahren) nach 18:30 in einzelnen Reichelt-Märkten mit Zustimmung des Betriebsrats aufgeho-
ben worden. 
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Hier lässt sich wiederum der Bogen zu Jürgens schlagen. Die Beschäftigten erfahren 
zwar als Wertschätzung, wenn die Geschäftsleitung die Belastungen hinsichtlich Ar-
beitszeit oder Arbeitsintensität begrenzt und führen hier auch den aus der Regie über-
nommenen Regelungsrahmen als positive Referenz an. Andererseits jedoch gehen sie 
teils aus eigener Initiative über diesen Rahmen hinaus und begründen dies mit ihren 
Vorstellungen von individueller Verantwortung und Marktkonkurrenz. Jürgens` Lö-
sung ist eine Erweiterung des Wissens der Einzelnen um ihre Reproduktionserforder-
nisse. Eine erste Kritik war, dass viele Beschäftigte nicht in der Position sind, einen 
solchen Schutz aushandeln zu können, und andere Beschäftigte es nicht tun, obwohl 
sie die Möglichkeit haben. Die Begründung über die Bedeutung indirekter Steuerung 
und die Verschiebung von Verantwortlichkeit findet sich auch bei Bürgin, die über 
Jürgens hinausgeht. Während letztere darauf hinweist, dass die Veränderung des 
Steuerungs-Mix es den Beschäftigten schwerer macht, sich vor einer Überbeanspru-
chung zu schützen, stellt Bürgin fest, dass Beschäftigte wegen der verschobenen Ver-
antwortung auch wissentlich und begründet, nicht nur aus Unwissen, gegen ihre Re-
produktionsinteressen verstoßen. Aufgrund des oben Diskutierten ergänzen wir: Nicht 
nur die empfundene Verantwortung für den Markterfolg, sondern auch die für das 
Team ist hier von Bedeutung. Bürgin weist darauf hin, dass nicht nur das Wissen er-
forderlich ist, worin erfolgreiches Reproduktionshandeln bestünde, sondern auch das 
Wissen, wie die Bedingungen dafür geschaffen werden können. Dies begründet auch 
die Notwendigkeit, kollektive Regelungen als Element dieser Bedingungen nicht so 
vorschnell aufzugeben, wie Jürgens dies tut.  
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6 Arbeitspolitische Schlussfolgerungen aus sechs 
beobachteten Privatisierungsfällen 

6.1 Begrenztheit der Aussagefähigkeit 

Die beiden Hauptargumente, die gegen eine EDEKA-weite Verallgemeinerbarkeit der 
empirischen Ergebnisse unserer Untersuchungen angeführt werden müssen, sind ein-
mal die geringe Zahl an Beobachtungen, wobei die Hälfte der untersuchten Märkte 
von den EDEKA-Regionalgesellschaften ausgewählt wurde, und zum Zweiten die 
Herkunft der Märkte. Auf die Spezifika der Vertriebslinien Marktkauf und Reichelt 
innerhalb des EDEKA-Unternehmensverbundes wurde bereits im Kapitel 2.1 dieser 
Studie hingewiesen. Auch in den geführten Interviews wurden unternehmenskulturel-
le Besonderheiten recht deutlich artikuliert. Die Interviewpartner positionierten sich 
natürlich als EDEKAner, sahen sich aber immer noch sehr stark in einer Reichelt- 
oder Marktkauf-Tradition verhaftet. Das traf, wenn auch etwas abgeschwächt, auf die 
Inhaber und Inhaberinnen zu. Mittlerweile sind die Inhaber zwar mit den EDEKA-
typischen „Kaufmannstugenden“ ausgestattet, dennoch wirkt die langjährige Soziali-
sation in einem traditionsreichen Filialbetrieb auch bei ihnen nach. Die durchlebten 
Krisenzeiten, bei Marktkauf seit ca. 2003 und bei Reichelt zwischen 2001 und 2006, 
haben nicht nur die Konstruktion einer Schicksalsgemeinschaft aufleben lassen, son-
dern auch durch praktische Erfahrungen zu einer Wertschätzung und Manifestierung 
betrieblicher Mitbestimmung geführt. Diese Vertriebslinienspezifik wurde von den 
Autoren unterschätzt, gibt im Nachhinein aber durchaus Hinweise für Ansatzpunkte, 
wo Schwerpunkte in der Arbeit der Regionalbetriebsräte angesiedelt werden sollten: 
Nämlich in der Gründung von Betriebsräten in den einzelnen Regiemärkten der 
EDEKA, bereits deutlich bevor eine Privatisierung ansteht, so wie es Vorstand und 
Gesamtbetriebsrat der EDEKA-Regionalgesellschaft Minden-Hannover seit ca. zwei 
Jahren umzusetzen versuchen.  

Ein zweiter wichtiger Hinweis muss hinsichtlich der Auswahl unserer Inter-
viewpartner formuliert werden. Im Bestreben, den interviewenden Forschern einen 
möglichst fachlich fundierten und kompetenten Überblick zu den Abläufen und Ver-
änderungen im Markt geben zu können, wurden von den Inhabern in der Mehrzahl 
auch Mitarbeiter ausgewählt, die den Überblick über die Abläufe in der Abteilung 
haben und in den Veränderungsprozess involviert sind. Das war für das Verständnis 
der Arbeitsabläufe und der Arbeitsorganisation sehr wichtig, hat aber keine ggf. ab-
weichende Einschätzungen zu den Veränderungsprozessen von Mitarbeitern aus der 
Randbelegschaft zugelassen. Andererseits wurde durch die engagierten Beschreibun-
gen deutlich, wie facettenreich, anspruchsvoll und verantwortungsvoll Einzelhandel-
stätigkeiten im Lebensmitteleinzelhandel gestaltbar sind. Hier, und das wurde eben-
falls deutlich, liegt das Effizienzpotenzial, auf das die Inhaber zurückgreifen können 
und zuallererst zurückgreifen. Die Interviews und die Marktdaten belegen, dass in der 
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starken Verdichtung und personellen Spezialisierung von Fachtätigkeiten und damit 
verbunden der Auslagerung von einfachen, kontrollierbaren Tätigkeiten an Aushilfen 
oder externe Dienstleistungsunternehmen eines der zentralen Kostensenkungspoten-
ziale liegt, welches die Inhaber unmittelbar zur Ertragssteigerung einsetzen können. 

Drittens haben wir mit den Marktkauf-Verbrauchermärkten der EDEKA- Regionalge-
sellschaft Rhein-Ruhr und den Reichelt-Supermärkten der EDEKA- Regionalgesell-
schaft Minden-Hannover zwei regionale Erfolgsformate im Lebensmitteleinzelhandel 
betrachtet. Bei überdurchschnittlichen Umsatzsteigerungen, zugegebenermaßen auf-
grund eines von den Kunden in der Region Rhein-Ruhr oder Berlin gegenwärtig gut 
angenommenen Vertriebskonzeptes, ergibt sich für die Inhaber eine andere Gewinn- 
und damit Gestaltungsposition, als bei sinkenden Umsätzen. Die Fokussierung im 
EDEKA-Verbund auf die „vollständige Selbständigkeit“ eines EDEKA-Kaufmanns 
induziert somit auch die Entscheidungsfreiheit, dass einzig und allein der Inhaber 
oder die Inhaberin festlegt, wie mit den Gestaltungsoptionen umgegangen wird, ob in 
ein langfristiges Engagement mit zufriedenen Mitarbeitern und Kunden investiert 
oder eine kurzfristige Gewinnmaximierung angestrebt wird. Trotz einer mehr als 100 
jährigen erfolgreichen wirtschaftlichen Entwicklung als genossenschaftlich organi-
sierter Unternehmensverbund sollte die Frage aufgeworfen werden können, ob die 
apostrophierte 100%-Selbstbestimmtheit eines EDEKA-Kaufmanns heute noch zeit-
gemäß und sinnvoll ist? 

EDEKA Differenzstandpunkt: EDEKA Kaufleute sind zu 100 Prozent selb-
ständig und diese Selbstständigkeit ist auch heute noch sinnvoll, denn der 
selbständige EDEKA Einzelhändler ist eine wichtige Säule des deutschen 
Mittelstands und damit Garant für sichere Arbeitsplätze, für Nahversorgung 
und für den Erhalt regionaler Strukturen. 

Aus dem Einkaufsverbund ist in den zurückliegenden Jahrzehnten einer der bedeu-
tendsten Dachmarken im deutschen Lebensmitteleinzelhandel mit einem hohen Kun-
denvertrauen und Wiedererkennungswert geworden. Initiativen der Dienstleistungs-
gewerkschaft ver.di zur Durchsetzung von tariflichen Arbeitsbedingungen und wach-
sende Schwierigkeiten Ausbildungsplätze zu besetzen, sollten dazu anstoßen, dass die 
Dachmarke EDEKA nicht nur für Qualität und Verlässlichkeit von Lebensmitteln, 
sondern auch für Qualität und Verlässlichkeit bei den Arbeitsbedingungen und Ar-
beitsbeziehungen steht. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Unsere von selbstständigen Kaufleuten ge-
führten Märkte sind nachweislich erfolgreicher als andere Formate wie Filia-
len und Regiemärkte. Dies hat auch diese Studie gezeigt. Auch die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter schätzen dort das familiäre Arbeitsklima mit dem 
persönlichen Draht zum Kaufmann/zur Kauffrau. Die Löhne richten sich so-
wohl im selbstständigen Einzelhandel wie auch in den Regiemärkten nach 
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dem Arbeitsmarkt und den gesetzlichen bzw. tariflichen Vorgaben. Die von 
Ihnen genannten Unterschiede sind uns nicht bekannt und auch nicht nach-
vollziehbar. Gerade für das beratungsintensive Vollsortimentsgeschäft sind 
gut ausgebildete und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unser 
wichtigstes Kapital. Daher sind sich die Kaufleute ihrer hohen Verantwor-
tung für ihre Angestellten bewusst und gehen vielfach mit vielen individuel-
len Leistungen über die gesetzlichen und tariflichen Anforderungen hinaus. 

Auch wenn die Verallgemeinerbarkeit der Forschungsergebnisse eingeschränkt bleibt, 
liegen auf Basis der empirischen Analysen in den sechs Untersuchungsmärkten kon-
krete Erkenntnisse, Einschätzungen und darauf basierende Schlussfolgerungen vor, 
die einen Beitrag zur aktuellen arbeitssoziologischen und mitbestimmungsrechtlichen 
Forschung leisten können. 

6.2 Veränderungen der Arbeitsbedingungen – Reflexion empirischer 
Befunde 

In den Märkten des Untersuchungssamples, zwei Marktkauf-Märkte der Regionalge-
sellschaft Rhein-Ruhr und vier Reichelt-Märkte der Regionalgesellschaft Minden-
Hannover, in denen die Befragungen durchgeführt wurden, sprechen die interviewten 
Beschäftigten überwiegend nicht von Verschlechterungen der Arbeitsbedingungen im 
ersten Jahr des Übergangs, eher von kaum spürbaren Auswirkungen infolge der Über-
tragung aus dem Regiebetrieb an einen selbständigen EDEKA-Kaufmann. Dennoch 
belegen die Interviewergebnisse, dass sich Veränderungen in den Arbeitsbedingun-
gen, Arbeitsabläufen, in der Personalstruktur, in der Kommunikation zur Marktlei-
tung und der Beschäftigten untereinander durch die Übertragung an die selbständigen 
Kaufleute ergeben haben. 

In den beiden in die Untersuchung einbezogenen EDEKA-Regionen fand die Über-
tragung der Märkte unter unterschiedlichen Voraussetzungen statt: Während die Rei-
chelt-Märkte in Form eines Gesellschafterwechsels übertragen wurden, fand im Fall 
der Marktkauf-Häuser ein Betriebsübergang nach § 613a BGB statt. Bei Marktkauf 
wurden nicht in dem Maß wie bei Reichelt schützende Übergangsbestimmungen für 
die Beschäftigten vereinbart. Die Marktkauf-Märkte besaßen jedoch durchgängig 
Betriebsräte, die nach dem Übergang weiter bestanden. Im Rahmen unserer Untersu-
chungen konnte anhand des ausgewerteten Zahlenmaterials und auf Basis der geführ-
ten Interviews nachgewiesen werden, dass die Übertragung der Märkte auch im ver-
gleichsweise gut abgesicherten Fall Reichelt und bei Marktkauf, wo eine starke Inte-
ressenvertretung in den Häusern bestand, neben durchaus positiv erlebten auch nega-
tiv empfundene Auswirkungen auf die Beschäftigungsverhältnisse und Arbeitsbedin-
gungen hatte. Im Verlauf des ersten Jahres nach der Übertragung der beiden Markt-
kauf-Verbrauchermärkte und der vier Reichelt-Verbraucher- und Supermärkte an 
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selbständige EDEKA-Kaufleute kam es jedoch zu keinen von den Inhabern induzier-
ten Veränderungen der bestehenden Arbeitsverträge. Die übernommenen Betriebs-
vereinbarungen gelten weiter fort und auch die tariflichen Leistungen werden weitge-
hend129 gezahlt. Eine grundlegende Änderung des in den Marktkauf-Märkten über-
nommenen und in den Reichelt-Märkten vertraglich für drei Jahre gesicherten Status 
quo wird, zumindest wenn man der allgemeinen Stimmungslage in den Interviews 
folgt, gegenwärtig weder von den Beschäftigten befürchtet, noch von den Inhabern 
erwogen. 

Unserem Eindruck nach vermischen sich in den Beobachtungen und Schilderungen 
der interviewten Beschäftigten zwei getrennt zu bewertende Entwicklungslinien. Im 
ersten branchenübergreifenden Strang sind das die rapiden Veränderungen im Zuge 
der Aufkündigung der Allgemeinverbindlichkeit der Einzelhandelstarifverträge 
(AVE) und die daraus resultierende Tarifflucht130, ergänzt um die Veränderungen des 
arbeitsmarktpolitischen Umfelds durch die Hartz-Gesetze, die eine Ausweitung von 
Leiharbeit, geringfügiger Beschäftigung und Beschäftigung zu Niedriglöhnen nach 
sich zogen. Hinzu kommen Veränderungen in Technik und Konsumgewohnheiten, 
die z.B. Ausweitung des Selbstbedienungsanteils und weniger Personal an den Bedie-
nungstheken. All dies schlug sich in den letzten Jahren in veränderten Belegschafts-
zusammensetzungen in den Märkten nieder. Vor diesem branchenübergreifenden 
Hintergrund, dessen Wirkung die Beschäftigten bereits seit einigen Jahren innerhalb 
ihrer Märkte selbst miterlebt haben, vollzog sich die Übertragung der Märkte. Dies-
bezüglich urteilten die Beschäftigten überwiegend, dass in den Arbeitsbedingungen 
mit dem Akt der Übertragung keine einschneidenden Veränderungen spürbar wurden. 
Die Veränderungen werden eher als graduell und über einen längeren Zeitraum statt-
findend beschrieben. Sie sind weniger in den Vertragsverhältnissen der einzelnen 
Interviewten als in der Verschiebung der Belegschaftsstruktur und in „weichen“ Fak-
toren zu beobachten. 

Die in den Kapiteln drei und vier dieser Studie detailliert skizzierten Anpassungspro-
zesse wurden im Beobachtungszeitraum weitgehend konfliktfrei gestaltet. Der Be-
triebsrat (soweit vorhanden) und Mitarbeiter in leitenden Positionen wurden im Rah-
men regelmäßiger Leitungstreffen über anstehende Veränderungen informiert und 
partiell in die Veränderungsprozesse einbezogen.  

                                                 
129Marktkauf-Markt 2 mit Einschränkungen, Tarifanpassung 2012 war für Ende 2013 in Aussicht gestellt. Vgl. 
dazu Kap. 3.3.1.a, S.42 
130 Allein zwischen 2011 und 2010 sank der Anteil der Unternehmen im Einzelhandel mit Tarifbindung von 33 
Prozent (2010) auf 29 Prozent (2011). Damit verringerte sich der Anteil der Beschäftigten, die unter einen Tarifver-
trag im Einzelhandel fallen von 50 Prozent (2010) auf 46 Prozent (2011). Vgl. Sandra Dummert; IAB Forschungs-
bericht 2/2013, Branchenstudie Einzelhandel, Auswertungen aus dem IAB-Betriebspanel 2010 und 2011, Hrsg. 
Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur für Arbeit, Nürnberg, S. 47. 
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Sowohl in den Interviews mit den Marktkauf Beschäftigten als auch in den Reichelt-
Interviews wurde einhellig betont, dass die Anforderungen gestiegen sind, die Perso-
naldecke knapper geworden ist und die Arbeitsanforderungen im Laufe der Zeit ge-
wachsen sind. Überproportional werden Aushilfen beschäftigt oder der steigendende 
Personalbedarf durch Werkverträge gedeckt131. Beim Einstellungsverhalten in den 
übertragenen Märkten ist bislang jedoch kein signifikanter Unterschied zu Regie-
märkten zu erkennen, auch wenn die Ausweitung von Werkvertragsbeschäftigung 
(+15%) dafür spricht, dass in den privatisierten Märkten konsequenter mit einer kos-
tensparenden Ausweitung der Randbelegschaft experimentiert wird. 

Eine wesentliche Veränderung ergab sich mit der Übertragung der Märkte im Aufbau 
von internen Hierarchien. Wir konnten drei Hierarchieebenen mit unterschiedlichen 
Gestaltungsoptionen auf die Arbeitsabläufe, Arbeitsorganisation und auf interne 
Kommunikationsprozesse mit fließenden Übergängen unterscheiden. Unterhalb der 
Marktleitung wurde die Ebene der Waren- und Abteilungsverantwortlichen in ihren 
Befugnissen und Verantwortlichkeiten gestärkt, ihre Zahl in einem Teil der Märkte 
erhöht. Die Einrichtung einer Ebene zwischen Marktleitung und „einfachen“ Festan-
gestellten scheint in den übertragenen Märkten tendenziell konsequenter umgesetzt 
als in Regiemärkten. Am Ende der Hierarchieebenen gibt es einen „flexiblen Rand“ 
aus im Markt angestellten Aushilfen und Beschäftigten von Logistikdienstleistungs-
unternehmen, deren Gestaltungsspielräume klar definiert sind. Diese Beschäftigten-
gruppe, die im Regelfall zu niedrigeren Löhnen arbeitet, wächst tendenziell, aller-
dings gibt es keinen Hinweis auf eine grenzenlose Ausweitung dieses Belegschafts-
teils. Das liegt in den hohen Anforderungen an die Arbeitsorganisation im Markt be-
gründet. Ein reibungsloser und kundenorientierter Arbeitsablauf beruht nach wie vor 
auf einer motivierten und gut qualifizierten Kernbelegschaft. In den untersuchten 
Fällen führen die Inhaber den Umbau der Belegschaft eher behutsam fort und steuern 
nach, als dass ein grundlegender Bruch erkennbar wäre. 

Hinsichtlich der in den Untersuchungsmärkten praktizierten Steuerungsmodi gibt es 
ein Gemisch von hierarchischer Steuerung, Marktsteuerung und sozialer Steuerung. 
Das Gewicht der Steuerungsformen scheint nicht nur zwischen den Untersuchungs-
märkten, sondern auch nach den Beschäftigtenfunktionen unterschiedlich zu sein. Auf 
der Inhaberebene stellt die Tatsache der Übertragung selbst ein Element der Markt-
steuerung dar. Auf die Ebene der Abteilungs- und Warenverantwortlichen wird diese 
direkt durchgereicht, indem sie für den Beitrag der Abteilung zum Gewinn des Mark-
tes verantwortlich gemacht werden. Auf dieser herausgehobenen Beschäftigtenebene 
scheint die Steuerung mittels Kennzahlen eine große und wachsende Rolle zu spielen. 
Innerhalb der festangestellten Kernbelegschaft gewinnt die Form sozialer Steuerung 
an Bedeutung, insbesondere dadurch, dass die mit der Übertragung an einen selbstän-
                                                 
131 Mit Ausnahme des untersuchten Marktkauf-Marktes 2 (MK2). 
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digen Kaufmann verbundene wirtschaftliche Abhängigkeit der Beschäftigungssicher-
heit von der Rentabilität des einzelnen Marktes in den Vordergrund gerückt wird. 
Deutlich wird das, wenn in den Interviews die Arbeitsplatzsicherheit gedanklich an 
die Arbeitsleistung gekoppelt wird, teils an die individuelle, teils an die gemeinschaft-
liche. Wo Interviewpartner erklären, dass die Arbeitsintensität zugenommen hat, wird 
dies nicht in Zusammenhang mit der Übertragung gebracht. Die Inhaber werden von 
den Interviewten aus der Verantwortung für eine solche Tendenz herausgenommen: 
Verantwortlich sind Marktzwänge aus dem gestiegenen Wettbewerb und der eigene 
Anspruch steigender Kundenzufriedenheit. Schnelleres Arbeiten oder Mehrarbeit 
stellen die Interviewten als Folge ihrer eigenen Initiative dar. Die Konstruktion der 
Gemeinschaft, eben durch den Bezug auf die wirtschaftlichen Autarkie des eigenen 
Marktes, erlangt in den inhabergeführten Märkten eine große Bedeutung. Als Krite-
rien, nach denen Beschäftigte als Gemeinschaftsmitglieder beurteilt werden, wurden 
genannt: Arbeitsleistung, flexibles Verhalten, Bereitschaft zur sozialen Integration. 
Dabei wurde sehr unterschiedlich beschrieben, in welchem Maß Anerkennung an 
„Wohlverhalten“ gekoppelt ist. Inhaber oder Inhaberin sind in dieser Konstruktion 
das unwidersprochene Oberhaupt der Gemeinschaft. Diese oben beschriebenen vier 
Punkte: steigende Arbeitsintensität, funktionale Differenzierung, Marktsteuerung und 
Gemeinschaftskonstruktion, ließen sich für das erste Jahr nach der Übertragung an-
hand der empirischen Befragungsergebnisse nachzeichnen. 

Tatsächlich machten die Interviewpartner Veränderungen, die sie als Beschäftigte 
erlebten, vor allem an der Person des Inhabers fest. In den beiden Marktkauf-Märkten 
besaßen beide Inhaber eine langjährige Erfahrung als Marktleiter bei Marktkauf. In 
jedem der untersuchten Reichelt-Märkte war der neue Inhaber ausnahmslos der bishe-
rige Marktleiter. Im Vergleich hierzu schien die unternehmensrechtliche Verände-
rung, die mit der Übertragung auf den selbständigen Kaufmann verbunden ist, in der 
Wahrnehmung der Beschäftigten eher unbedeutend zu sein. 

Vor allem einem kooperativen Vorgehen der Inhaber in den Untersuchungsmärkten 
ist es geschuldet, dass Anpassungsprozesse im beobachteten Zeitraum ohne Konflikte 
vollzogen werden konnten. Die Anpassungsprozesse vollziehen sich zudem vor dem 
Hintergrund einer anhaltend positiven wirtschaftlichen Entwicklung. Die Verantwor-
tung für die wirtschaftliche Entwicklung des Marktes, einschließlich der Anpassung 
von Belegschaftsstrukturen und Ausgestaltung der Vertragsverhältnisse liegt in die-
sem Prozess ausschließlich beim Inhaber. Ein couragierter Betriebsrat, falls vorhan-
den, kann bei sich abzeichnenden Verschlechterungen der Arbeitsbedingungen, einer 
Aufkündigung des z.T. vertraglich vereinbarten Status Quo oder willkürlichen Ent-
scheidungen des Inhabers zuungunsten von Beschäftigten eingreifen. Dennoch ist der 
Ermessens- und Entscheidungsspielraum der selbständigen EDEKA-Kaufleute bezo-
gen auf die Arbeits- und Entlohnungsbedingungen ihrer Beschäftigten, außer durch 
gesetzliche Mindeststandards, kaum eingeschränkt. Wie ein solcher Übergangspro-
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zess vom Regie- zum kaufmanngeführten Markt verläuft, ist damit zu einem starken 
Maße von der Bewerberauswahl der EDEKA-Regionalgesellschaft abhängig. Dane-
ben erscheint es ebenso wichtig, das klang in den sechs Inhabergesprächen unter-
schwellig an und wurde teils auch direkt formuliert, dass EDEKA-weit verbindliche 
Leitlinien oder Standards helfen können, den Umgang mit den Beschäftigten unter 
der Dachmarke EDEKA (Marktkauf/Reichelt) verbindlicher zu regeln. Damit könnte 
verhindert werden, dass „Schwarze Schafe“ das Geschäftsmodell EDEKA in Verruf 
bringen. 

EDEKA Differenzstandpunkt: EDEKA führt an, dass die Studie insgesamt 
zeigt, dass die vorgenommenen Privatisierungen im Rückblick von Mitarbei-
tern und Inhabern mehrheitlich positiv bewertet werden. Die untersuchten 
sechs Märkte wiesen unter selbstständiger Führung keine negative Verände-
rung im Vergleich zu ihrem Regiebetrieb auf. Übertragung von Märkten und 
damit verbundene Veränderungen führen zwar grundsätzlich immer zu Ver-
unsicherung bei Mitarbeitern, die Übertragung bei EDEKA und damit ein-
hergehende Anpassungsprozesse auf Selbstständige erfolgen hingegen wei-
testgehend konfliktfrei. Die wahrgenommenen gestiegenen Arbeitsanforde-
rungen werden mehrheitlich von den interviewten Beschäftigten nicht als kri-
tische Belastung dargestellt. Der durchschnittliche Anstieg der Pro-Kopf-
Leistung betrug 7,4 Prozent. Ein genereller Anstieg der Arbeitsintensität 
wird von den Interviewten nicht in Zusammenhang mit der Übertragung ge-
bracht, sondern mit gestiegenen Anforderungen durch Marktzwänge und 
Wettbewerb begründet.  
Außerdem betont EDEKA, dass es keine Veränderungen hinsichtlich der Be-
triebsvereinbarungen und tariflichen Leistungen nach der Privatisierung gab. 
Eine häufig unterstellte Tarifflucht konnte nicht bestätigt werden. Qualitativ 
blieb der Angestellten-Mix von Voll- und Teilzeitbeschäftigten sowie gering-
fügig Beschäftigten unverändert. Es gab zudem eine Erhöhung der Arbeits-
plätze insgesamt um 11 Prozent von 293 auf 331 Stellen.   

6.3 Wirtschaftliche Dimension 

Seit mehr als 100 Jahren funktioniert das Konzept der EDEKA- Einkaufsgenossen-
schaft. Die gesellschaftsrechtliche Basis des EDEKA- Unternehmensverbundes bil-
den nach wie vor die in (neun) Genossenschaften organisierten Verbundgruppenmit-
glieder, die 50 Prozent der Anteile an den für das regionale Warengeschäft zuständi-
gen regionalen Großhandlungen halten und 100 Prozent der Anteile an der EDEKA-
Zentrale. Die Funktionsweise des Unternehmensverbundes hat sich jedoch an aktuelle 
Entwicklungen angepasst. „Historisch haben sich Verbundgruppen von reinen Ein-
kaufsorganisationen zu sogenannten Systemverbunden gewandelt.“ (Ahlert, Ahlert, 
Bölsenkötter, & Gehrmann, 2011, S. 27) Während die EDEKA-Gründung als eine 
horizontale Einkaufskooperation zustande kam, agieren die für das Warengeschäft 
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verantwortlichen Regionalgesellschaften und auch die EDEKA-Zentrale mittlerweile 
zunehmend vertikal, als einheitliche Dachmarke, die unter dem Namen EDEKA auch 
weite Teile der gesamten Wertschöpfungskette kontrolliert. Zumindest in der Funkti-
onsweise übernimmt EDEKA immer stärker auch Aufgaben, die bisher zu den klassi-
schen Funktionen eines Franchise-Gebers gehörten.132 Die stärkere Gewichtung ver-
tikaler Funktionen im EDEKA-Unternehmensverbund ist sicher auch zu einem erheb-
lichen Teil aus neuen Anforderungen aus der hohen Zahl an Existenzgründern bei 
Übertragungen bislang regiebetriebener Lebensmittelmärkte begründet, die auf ent-
sprechende Dienstleistungen angewiesen sind. Die starke Abhängigkeit des Ge-
schäftsmodells selbständiger EDEKA-Kaufleute von einer Einbindung in die vertika-
le Wertschöpfungskette der EDEKA- Regionalgesellschaften und der EDEKA Zent-
rale konterkariert damit die Außendarstellung des EDEKA-Verbunds, die den selb-
ständigen EDEKA-Kaufleuten ein „Höchstmaß an unternehmerischem Handlungs-
spielraum“133 in Aussicht stellen. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Die Angebote der Großhandelsbetriebe kön-
nen von den selbstständigen Kaufleuten angenommen werden. Aufgrund der 
hohen Attraktivität der Angebote werden diese regelmäßig auch in Anspruch 
genommen.  
Das Ziel der EDEKA-Genossenschaften ist es, die Kaufleute auf solche Wei-
se zu unterstützen, dass sie im Wettbewerb bestehen und ihren Markt wirt-
schaftlich eigenständig betreiben können. Zentrales Ziel der selbständigen 
EDEKA-Kaufleute ist es, eine qualifizierte Nahversorgung für ihre Kunden 
auch in fußläufiger Umgebung anzubieten. So liegt die Stärke des genossen-
schaftlich organisierten EDEKA-Verbunds in der Nähe zum Kunden.  
Die selbstständigen Kaufleute repräsentieren den Mittelstand in Reinkultur. 
Die unternehmerische Leidenschaft der – wirtschaftlich eigenständig agie-
renden – Kaufleute ist Garant für die Dynamik und Entwicklung des EDE-
KA-Verbunds. Viele EDEKA-Kaufleute führen ihre Märkte in familiärer 
Tradition bereits in zweiter oder dritter Generation und sind fest in ihrer Re-
gion verwurzelt. Seit jeher bestehen feste Beziehungen zu regional oder lokal 
produzierenden, mittelständischen Lieferanten. Durch diese Form der Di-
rektbeschaffung stützen die EDEKA-Kaufleute die mittelständische Wirt-
schaft und schaffen Arbeitsplätze vor Ort, gerade auch in strukturschwachen 
Gebieten. Darüber hinaus sind sie ein wichtiger lokaler Steuerzahler.   

                                                 
132 „Konvergenz von Franchisesystemen und Verbundgruppen: … hat gezeigt, dass die Konzepte der Verbund-
gruppen (bspw. EDEKA-Verbund - B.W.) und Franchisesysteme strukturell grundsätzlich miteinander vereinbar 
sind. Analysiert man nun die Reinformen, kann sogar von einer Annäherung hinsichtlich der strategischen Ausrich-
tung gesprochen werden. … Dennoch werden wesentliche Unterschiede zwischen Verbundgruppen und Franchise-
systemen bestehen bleiben, solange die gesellschaftsrechtlichen Verhältnisse nicht geändert werden.“ Pricewater-
houseCoopers AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft: Unternehmenskooperation – Auslauf- oder Zukunftsmodell? 
Strategische Erfolgsfaktoren kooperativer Unternehmensnetzwerke – dargestellt am Beispiel von Verbundgruppen 
und Franchisesystemen, Düsseldorf, 2006, S. 34. 
133 Imagebroschüre der EDEKA 2013, Herausgeber: EDEKA ZENTRALE AG & Co. KG, Hamburg, 2013, S. 10. 
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Kleine Erzeuger haben in den Regionen die Möglichkeit, mit EDEKA-
Einzelhändlern zusammenzuarbeiten und mit dem EDEKA-Verbund zu 
wachsen. Erfolgreichen regionalen Erzeugern bieten die EDEKA-
Regionalgesellschaften die Möglichkeit, ihre Produkte in die Zentrallager zu 
liefern. Die meist in Familienhand befindlichen Erzeugerbetriebe gewinnen 
so zusätzliche, oftmals weit reichende Absatzchancen. 

Die wirtschaftliche Dimension des Privatisierungsprozesses soll anhand der Zahlen 
zu den bisherigen Ausgliederungen und Übertragungen im EDEKA- Unternehmens-
verbund verdeutlicht werden. Wird in den EDEKA- Unternehmensberichten von Re-
giemärkten im Lebensmitteleinzelhandel gesprochen, dann zählen neben den Le-
bensmittelmärkten im Vollsortiment wie bspw. den SB- Warenhäusern (E-Center, 
Marktkauf), den Verbraucher- und Supermärkten (z.B. Reichelt) auch die in den 
EDEKA- Regionalgesellschaften betriebenen Discounter (NP-Discount, diska, 
Treff 3000) dazu. Diese ca. 650 Discount-Märkte sind bislang in den betreffenden 
drei Regionalgesellschaften von Privatisierungen ausgenommen. Damit wird das Po-
tenzial für Privatisierungen auf die Lebensmittelmärkte im Vollsortiment, dem klassi-
schen Geschäftsfeld eines EDEKA-Kaufmanns, eingeengt. 

Reduziert man die Zahl der regiebetriebenen Lebensmittelmärkte um den Bestand an 
Discountfilialen, dann hat sich das privatisierungsfähige Potenzial an Regiemärkten 
seit 2006 von knapp 1.400 Regiemärkten auf aktuell noch 592 Märkte reduziert und 
damit mehr als halbiert. Neben Standortaufgaben, Schließungen, aber auch Neuer-
richtungen, sind es vor allem die 806 Privatisierungen, die zum Abschmelzen des 
Bestandes an Regiemärkten in diesem Zeitraum beigetragen haben. Die Entwicklung 
des Bestandes an EDEKA-Regiemärkten im Lebensmittelvollsortiment verdeutlicht 
nachfolgende Grafik: 
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Entwicklung der Anzahl an regiebetriebenen EDEKA-Lebensmittelmärkten im Vollsortiment 
und Zahl an Privatisierungen 

 

Quelle: TradeDiensions, TOP-Firmen 2007-2014, Frankfurt/Main, versch. Jahrgänge, eigene Be-
rechnungen, Unternehmensberichte EDEKA, verschiedene Jahrgänge, eigene Berechnungen. 

Bei einem Bestand von knapp 600 regiebetriebenen Lebensmittelmärkten im Vollsor-
timent der EDEKA-Regionen, kann man davon ausgehen, dass das Tempo an Privati-
sierungen im Bereich des Lebensmittelvollsortiments (Supermärkte und Verbrau-
chermärkte) in den kommenden Jahren etwas nachlassen wird. Die Erfahrungen bei 
der Privatisierung der Reichelt-Märkte belegen, dass eine gemeinsam mit den Be-
triebsräten auf den Weg gebrachte Gestaltung eines sozialverträglichen und mitbe-
stimmungsrechtlich begleiteten Übergangs von Arbeitnehmern aus einem EDEKA- 
Regiemarkt in einen inhabergeführten Markt einige der mit einem solchen Übergang 
verbundenen Unsicherheiten für die Beschäftigten abmildern kann. Diese Erfahrun-
gen auszuwerten und zu verbreitern, sowie Tarifbindung und Mitbestimmungsregeln 
nach dem Betriebsverfassungsgesetz auf Dauer zu verankern, bleibt u. E. eine der 
wesentlichen Aufgaben des EDEKA-Unternehmensverbunds. 

EDEKA Differenzstandpunkt: EDEKA stellt fest, dass das die subjektive 
Meinung der Autoren ist. Bei einem guten Betriebsklima scheint für die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter aus deren Sicht oftmals keinen Bedarf oder 
auch keinen Wunsch zu bestehen, einen Betriebsrat zu gründen. Insgesamt 
wird in der Studie das Betriebsklima positiv bewertet, von Mitarbeitern wur-
de vor allem der „kurze Draht“ zum Kaufmann positiv hervorgeheben. 
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Die in den zehn Jahren seit Start der EDEKA-weiten Privatisierungsoffensive ge-
sammelten Erfahrungen mit der Übertragung von Regiemärkten an selbständige 
Kaufleute ermutigen die Regionalgesellschaften mittlerweile auch dazu, außerhalb 
des Lebensmittelvollsortiments, bspw. die regiebetriebenen Backfilialen der Schäfer’s 
Brot- und Kuchen-Spezialitäten (EDEKA Minden-Hannover) aus dem bisherigen 
Regiebetrieb herauszulösen und zu privatisieren. An diesem Beispiel wird der Funk-
tionswandel der EDEKA-Regionalgesellschaften in Richtung von Systemzentralen 
nochmals illustriert.  

EDEKA Differenzstandpunkt: Die EDEKA-Regionalgesellschaften sind kei-
ne Systemzentralen und entwickeln sich auch nicht dahin. 

Gerade auch vor diesem Hintergrund bekommt die Diskussion über einen nicht nur 
betriebswirtschaftlich erprobten, sondern auch für die Arbeitnehmer sozial und mitt-
bestimmungsrechtlich abgesicherten Übergang aus dem EDEKA-Regiebetrieb zusätz-
liche Aktualität. 

Das Konzept, das hinter den Privatisierungen steht, die Mobilisierung kaufmänni-
scher Potenziale durch Selbständigkeit und deren Förderung durch ein zunehmend 
ausgefeiltes Waren- und Dienstleistungsangebot, scheint dabei für die EDEKA- Re-
gionalgesellschaften aufzugehen. Die These vom höheren Umsatzwachstum in über-
tragenen Märkten wird nicht nur in den jährlichen EDEKA- Unternehmensberichten 
dargestellt, sondern ebenfalls anhand unserer Analysen in den sechs Untersuchungs-
märkten bestätigt. Ebenso bescheinigen die übergebenen Analysedaten den anderen 
selbständigen Einzelhändlern der jeweiligen Vertriebslinie Marktkauf und Reichelt 
überdurchschnittliches Umsatzwachstum im Vergleich zu den verbliebenen Regie-
märkten ihrer Vertriebslinie. Wie kommt eine solch übereinstimmende Tendenz 
überdurchschnittlicher Umsatzentwicklung zustande, waren die gleichen Inha-
ber/Marktleiter im Angestelltenverhältnis weniger einfallsreich, engagiert oder sorg-
sam bei der Leitung ihres Marktes? In den Interviews wurden von den Inhabern, aber 
auch von den Beschäftigten, durchaus Hemmnisse benannt, die sie in der Arbeit im 
Regiebetrieb behinderten und die jetzt in der Selbständigkeit beseitigt werden können 
(Vgl. dazu insbesondere Kapitel 3.3.1). Dazu gehören bspw. flexibleres Reagieren auf 
Kundenwünsche im Sortiment, die einfachere Umsetzung von spezifischen Conve-
nience-Vorhaben oder Verbesserungen in der Warenpräsentation. Ein Teil der Um-
satzpotenziale, die von den selbständigen EDEKA-Kaufleuten erschlossen werden 
können, resultiert also auch aus ungenutzten Potenzialen im Regiebetrieb. 

Die These der höheren Effizienz selbständiger EDEKA-Kaufleute ist in diesem Zu-
sammenhang noch wesentlicher. Das wirtschaftliche Engagement des selbständigen 
Kaufmanns kann über (mindestens) zwei Stellschrauben vom Großhandel der Regio-
nalgesellschaften beeinflusst und gesteuert werden. Erstens durch die Mietzahlungen, 
da die Einzelhandelsobjekte im Regelfall als Mietobjekt vom ehemaligen Regiebe-
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trieb übernommen werden, und Zweitens formal durch einen Aufschlag auf die Groß-
handelspreise der bezogenen Warenlieferungen, da die Großhandelspreise und die 
Verrechnung von Verwaltungsaufwendungen in Abhängigkeit vom Bezugsvolumen 
gestaffelt sind. 

Bei den Mietzahlungen ist jeweils bezogen auf das Vergleichssample aller privatisier-
ten Marktkauf und Reichelt-Märkte im ersten Jahr der Selbständigkeit keine signifi-
kante Veränderung der Gesamtsumme an Mietzahlungen nachweisbar. Bezogen auf 
die sechs Untersuchungsmärkte unterscheiden sich die Entwicklungen zwischen den 
einzelnen Reichelt und Marktkauf-Märkten zum Teil erheblich. Während der Anstieg 
der Mietbelastungen im Marktkauf-Markt 1 (MK 1) recht deutlich ausfiel, der 
Mietanteil am Umsatz stieg um 28% an, sank dieser Anteil im MK 2 um 61%. In die-
ser unterschiedlichen Entwicklung kommt eine vor dem Hintergrund des genossen-
schaftlichen Förderauftrages individuelle Ausgestaltung des Mietverhältnisses zum 
Ausdruck. Bei Reichelt stieg im Durchschnitt aller vier Untersuchungsmärkte der 
Kostenanteil für Mietzahlungen am Umsatz um 50 Prozent, jedoch mit deutlichen 
Unterschieden zwischen den einzelnen Märkten. Während sich der Mietanteil am 
Umsatz im Reichelt-Markt 1 (RM 1) mehr als verdoppelt, in RM 2 und RM 4 um ca. 
70% ansteigt, bleiben die Mietzahlungen, gemessen als Kostenanteil am Umsatz, im 
RM 3 konstant. Das zeigt, dass auch bei den Reichelt-Märkten die Mietverhältnisse 
weitgehend den marktüblichen Bedingungen angepasst werden. Dieser deutliche 
Mietanstieg um anteilig 50% in der Summe aller vier Reichelt-Märkte wird jedoch 
durch Zahlung einer sogenannten Unterstützungsleistung des EDEKA-Großhandels 
im beobachteten ersten Jahr der Selbständigkeit komplett aufgefangen, so dass die 
steigenden Mietbelastungen rein kostenseitig betrachtet kompensiert wurden. Den-
noch bleiben die Mieteinnahmen aus den Vermietungen der Lebensmittelmärkte an 
die selbständigen Kaufleute langfristig eine wichtige Quelle im Jahresergebnis der 
Regionalgesellschaften. Im Jahresabschluss werden die Ergebnisse aus den Vermie-
tungen als Beteiligungsergebnis der als 100%-Töchter geführten Immobilienverwal-
tungsgesellschaften ausgewiesen. Bspw. trug die EDEKA Minden- Hannover Immo-
bilienverwaltungsgesellschaft mbH & Co. KG, in der vor allem auch die Großhan-
delsobjekte der Regionalgesellschaft verwaltet werden, mit einem Beteiligungsergeb-
nis von 1,9 Mio. Euro (2012) zum Jahresergebnis der Regionalgesellschaft bei. 

Der zweite wesentliche Faktor, über den die Regionalgesellschaften nach einer Priva-
tisierung profitieren, sind steigende Großhandelsumsätze, die mit 67% Anteil am Ge-
samtumsatz 2012 (E-Rhein-Ruhr) bzw. 59% (E-Minden-Hannover) das Kerngeschäft 
der Regionalgesellschaften ausmachen. Zwar verzichten die Großhandlungen auf die 
Einzelhandelsmarge, wenn die Lebensmittel nicht im eigenen Regieeinzelhandel um-
gesetzt werden, aber langfristig profitieren die Großhandlungen von den vergleichs-
weise höheren Umsätzen der selbständigen Kaufleute. Hinzu kommt eine um ca. 2% 
erhöhte Großhandelsmarge auf den Umsatz des Selbständigen. In den Interviews er-
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läuterten die Inhaber den Anstieg damit, dass vor der Privatisierung der Warenbezug 
des einzelnen Marktes in den Umsatz des gesamten Regiebetriebes eingerechnet wur-
de, so dass ein bedeutend höheres Volumen, ein anteilig geringerer Verwaltungsauf-
wand und ein Anspruch auf umsatzbezogene Rabatte erreicht wurde. Ein Teil der 
erhöhten Marge floss in den Jahren 2012 und 2013 nach Aussage der Großhandlun-
gen regelmäßig als Konditionsvergütung (E-Rhein-Ruhr) oder zusätzlich als Stüt-
zungsleistung des Großhandels (E-Minden-Hannover/Reichelt) an die EDEKA-
Kaufleute zurück. 

Umsatzentwicklung und Steigerung des Ertrages aus dem Warengeschäft auf der Er-
tragsseite sowie kosteneffizienter Einsatz der Ressourcen definieren die Handlungs-
spielräume der selbständigen EDEKA-Kaufleute. Dass anhand der beiden Stell-
schrauben, Miethöhe und Rückvergütung bzw. Stützungsleistungen, seitens der 
Großhandlungen durchaus die Möglichkeit besteht über eine Nachteilaussteuerung 
aktiv Einfluss auf das Jahresergebnis der Kaufmanns zu nehmen, bleibt hierbei zu-
nächst unberücksichtigt. Begrenzt werden die Spielräume der selbständigen EDEKA-
Kaufleute, nach Aussagen in den Interviews, durch einen vereinbarten Anteil von 
Lieferungen des EDEKA-Großhandels am Gesamtumsatz, ein vorzuhaltendes Kern-
sortiment und Höchstpreise für einen Teil der Waren. Der entgeltlichen Teilnahme an 
der gemeinsamen EDEKA-Werbung mit den Werbepreisen kann man sich wegen des 
Wettbewerbsdrucks im Lebensmitteleinzelhandel schwer entziehen und der Bezug 
von Fleisch- und Wurstwaren für die Bedientheken erfolgen aus Sicherheitserwägun-
gen134 fast ausschließlich von den Produktionsbetrieben der EDEKA. An dieser Stelle 
kommt man an den Punkt, den wir in unseren empirischen Untersuchungen nachwei-
sen konnten: die Stellschraube, mit dem größten Potenzial zur Kostensenkung, an 
welcher der Inhaber drehen kann, ist der Personaleinsatz. Und hier findet eine Abwä-
gung statt, die der Inhaber leisten muss: Wie komme ich beim Personaleinsatz zu den 
Einsparungen, die ein kundengerechtes Angebot, motivierte und leistungsbereite Mit-
arbeiter und ein profitables Geschäft ermöglichen? Die Ergebnisse unserer Untersu-
chung in den sechs ausgewählten Reichelt-und Marktkauf-Märkten sind im Kapitel 4 
zusammengefasst dargestellt. Vor dem Hintergrund unserer empirischen Ergebnisse 
und hier dargestellter wirtschaftlicher Argumente kann nun auch die Eingangsfrage 
aus unserer Einleitung (Kapitel 0) beantwortet werden: Sind bisher aufgetretene Fehl-
entwicklungen (Vgl. Verdi 2012, Frontal 21 (ZDF) vom 6. November 2012, u.a.) 
zufällige oder systemische Folge des Privatisierungsprozesses?  

Entsprechend der empirischen Befunde lautet unsere Schlussfolgerung, dass die Ent-
wicklung der Arbeitsbedingungen und dabei aufgetretene Fehlentwicklungen in den 
privatisierten Märkten sowohl eine zufällige Komponente besitzen, aber eben auch im 

                                                 
134:Zur Einhaltung der Qualitätskriterien, die für den Erhalt des QS-Zertifikats erforderlich sind. Dieses wird im 
Werbeauftritt genutzt. 
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Privatisierungssystem der EDEKA begründet sind, also eine systemische Folge der 
Ausgliederungen und Übertragungen regiegeführter Lebensmittelmärkte an selbstän-
dige Inhaber darstellen.  

EDEKA Differenzstandpunkt: Die Studie weist aus EDEKA-Sicht keine 
Fehlentwicklungen auf.  

Wir nennen die Folgen systemisch, weil deutlich wird, dass ein Großteil der äußeren 
Zwänge auf die selbständigen Kaufleute aus der Zentralisierung von Unternehmens-
funktionen bei den EDEKA- Regionalgesellschaften resultiert. Die Folge davon ist, 
dass bei Übertragung eines Marktes Vertragswerke in Anwendung kommen, die so-
wohl die vertragliche Abhängigkeit zur Großhandlung fixieren, als auch Möglichkei-
ten zur betriebswirtschaftlichen Nachjustierung durch die Großhandlungen ermögli-
chen. Hinzu kommen freiwillige Vereinbarungen zu EDEKA-Serviceangeboten, de-
nen sich der Kaufmann nur schwer entziehen kann. Tarifliche Arbeits- und Entloh-
nungsbedingungen der abhängig Beschäftigten sind in den vertraglichen Vereinba-
rungen bislang nur innerhalb der Regionalgesellschaft Minden-Hannover in Form 
einer freiwilligen Vereinbarung aufgenommen135. Die Senkung der Personalkosten 
verbleibt damit die vom Volumen her wesentlichste Stellschraube, um Kosten zu sen-
ken. Deshalb steht der Inhaber nach erfolgter Privatisierung in sechs der sieben 
EDEKA-Regionalgesellschaften vor der unternehmerischen Entscheidung, ob er als 
Arbeitgeber dem Arbeitgeberverband beitritt und die tariflichen Entlohnungsbedin-
gungen einhält, oder ob er im anderen (theoretischen) Extrem zur kurzfristigen Ge-
winnsteigerung die „unsoziale“ Option wählt, die Stammbelegschaft auswechselt, 
Tariflöhne missachtet und den Markt verstärkt mit billig einzukaufenden Aushilfen 
und Dienstleistern besetzt. (Vgl. Verdi 2012) Die zweite Option wurde von keinem 
Inhaber in den Untersuchungsmärkten wahrgenommen. Die von uns interviewten und 
in die Untersuchungen einbezogenen Inhaber wählten einen Weg, der auf die Kompe-
tenzen der Stammbelegschaften baut, ihre Leistungen auf dem Niveau tariflicher Ent-
gelte136 und unter Einhaltung bestehender Betriebsvereinbarungen entlohnt, aber zu-
sätzlich benötigtes Arbeitsvolumen über die Möglichkeiten des Einsatzes von kosten-
günstigeren Aushilfen und externen Dienstleistern hinzukauft. Im Kontext steigender 
Umsätze und rationellen Wirtschaftens bescherte diese Mischstrategie im Umgang 
mit den Beschäftigten allen Inhabern, nach den uns vorliegenden Daten, eine beacht-
liche Ertragsteigerung. 

                                                 
135 In der Regionalgesellschaft EDEKA Minden-Hannover wurde bei der Übertragung der Reichelt-Märkte und seit 
2010 bei einer Privatisierung von Regiemärkten der EDEKA – Markt Minden-Hannover GmbH eine freiwillige 
Vereinbarung mit dem Erwerber abgeschlossen, nach der für die übernommenen Beschäftigten für drei Jahre die 
tariflichen Regelungen in der jeweils gültigen Fassung anzuerkennen sind. 
136 Einschränkend muss darauf hingewiesen werden, dass im MK2 ausstehenden Tarifanpassungen nur verzögert 
umgesetzt werden. 
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6.4 Mitbestimmungsrechtliche Dimension 

Die Privatisierungsoffensive des EDEKA-Verbundes führt bei den Beschäftigten zu 
einem Einschnitt in die bisherige Berufs- und Lebensplanung und stellt sich aus Ar-
beitnehmersicht zunächst als ein Übergang in eine ungewisse Zukunft dar137. Der 
größte deutsche Unternehmensverbund im Lebensmittelhandel entzieht sich mit der 
Übertragung seiner in den Regionen regiegeführten Lebensmittelmärkte auf selbstän-
dige Kaufleute der weiteren Personalverantwortung für seine ehemaligen Arbeitneh-
mer, obwohl sie nach wie vor unter der EDEKA-Dachmarke arbeiten. Mit der Über-
tragung an selbständige Kaufleute werden die ehemaligen EDEKA-Mitarbeiter eben-
falls aus den bisherigen Strukturen der gesetzlichen Mitbestimmung auf Unterneh-
mensebene ausgeschlossen.138  

EDEKA Differenzstandpunkt: Der EDEKA Verbund ist kein Konzern. Dass 
mit der Übertragung auf selbstständige EDEKA Einzelhändler sich die regi-
onalen EDEKA Gesellschaften einer wie auch immer gearteten Personalver-
antwortung entziehen ist in dieser Studie nicht belegt. Die Studie zeigt, dass 
die vorgenommenen Privatisierungen im Rückblick von Mitarbeitern und In-
habern mehrheitlich positiv bewertet wurden. Die untersuchten sechs Märkte 
wiesen unter selbstständiger Führung keine negative Veränderung im Ver-
gleich zu ihrem Regiebetrieb auf.  

Die (im Regelfall) handelnden Dialog- und Konfliktpartner sind nicht mehr freige-
stellte Gesamtbetriebsräte und der tarifgebundene Arbeitgeber EDEKA139, sondern 
der Betriebsrat vor Ort im Markt (falls vorhanden) bzw. die Belegschaft und der ein-
zelne (meist mitarbeitende) Inhaber. Die Interessenvertretung der Belegschaft und 
eventuelle Konflikte mit dem Arbeitgeber werden dadurch für die Beschäftigten indi-
vidualisiert, dadurch viel unmittelbarer und existenzieller empfunden. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Durch die Übertragung von Märkten an selb-
ständige EDEKA Kaufleute erfolgt kein Ausschluss der EDEKA-Mitarbeiter 
aus den Strukturen der gesetzlichen Mitbestimmung auf Unternehmensebene. 
Denn der Betrieb ist Anknüpfungspunkt für die Bildung eines Betriebsrates, 

                                                 
137 Diese Aussage unserer Interviewpartner kam im Regelfall dann, wenn in der Interview-Vorbereitungsphase über 
persönliche Erwartungen im Zusammenhang mit der Privatisierung oder in den Interviews über die Motive zur 
Gründung des Betriebsrates gesprochen wurde.  
138 Einen interessanten Ansatz, zumindest die bestehenden Informations- und Weiterbildungsnetzwerke der Be-
triebsräte beizubehalten, verfolgt die Regionalgesellschaft Minden-Hannover. Im Rahmen der seit 2010 umgesetz-
ten Vereinbarungen bei der Übertragung von Regiemärkten, „besteht für die Mitglieder des Betriebsrates des veräu-
ßerten Betriebes für die Dauer von drei Jahren ab Betriebsübergang die Möglichkeit, mit jeweils einem Mitglied des 
Betriebsrates an den Sitzungen des Gesamtbetriebsrates der EDEKA-Markt Minden-Hannover GmbH teilzuneh-
men. Das gilt auch, wenn ein Betriebsrat in diesem Zeitraum beim Erwerber erst errichtet wird.“ Vordruck zur 
Vereinbarung der Geschäftsführung der EDEKA-Markt Minden Hannover GmbH, dem Gesamtbetriebsrat und der 
Erwerberin. Stand März 2014. 
139 Mit Ausnahme der EDEKA-Regionalgesellschaft Hessenring, die seit 1996 nicht mehr tarifgebunden ist. 
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für die Bildung eines Gesamtbetriebsrats hingegen ein Unternehmen. Das 
BetrVG geht von einer Primärzuständigkeit des Betriebsrats aus, weshalb der 
Gesamtbetriebsrat nur einen eng begrenzten Zuständigkeitsbereich hat. Der 
Gesamtbetriebsrat ist ein selbständiges betriebsverfassungsrechtliches Organ 
und als solches den einzelnen Betriebsräten weder über- noch untergeordnet. 
Die im BetrVG enthaltene, an die Betriebsgröße anknüpfende Staffel min-
destens freizustellender Betriebsrats-Mitglieder dient der Vermeidung unnö-
tiger Streitigkeiten zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber über den Umfang 
notwendiger Arbeitsbefreiung. Sie trägt dem Umstand Rechnung, dass in ei-
nem Betrieb von einer bestimmten Größe auch die Aufgaben des Betriebsrats 
so umfassend und zeitraubend sind, dass sie ohne Freistellung einzelner Be-
triebsrats-Mitglieder nicht ordnungsgemäß erfüllt werden können. Dies trifft 
auf mittelständische Unternehmen nicht zu. 

In den inhabergeführten Märkten haben wir, leicht überspitzt formuliert, folgende 
Konstruktion vorgefunden: Es existiert eine Gemeinschaftskonstruktion, in der es mit 
Inhaber bzw. Inhaberin eine absolute Herrschaftsfigur gibt, nicht nur durch die Funk-
tion als Kapitaleigner, sondern auch überhöht als Pater Familias. Deren Seite des so-
zialen Tauschs ist abgegolten durch verschiedene Leistungen: 

a) Wertschätzendes Verhalten der Belegschaft gegenüber.  

b) Berücksichtigung der individuellen privaten Bedürfnisse der Beschäf-
tigten. Diese bleibt häufig im Rahmen dessen, was in Tarifvertrag o-
der Betriebsvereinbarung ohnehin festgeschrieben ist, etwa bei der 
Einsatzplanung. Schon die Einhaltung dieses Rahmens wird als Leis-
tung des Eigentümers gesehen.  

c) Aktive Mitarbeit im Laden, gerade auch bei Tätigkeiten, bei denen 
„Hand angelegt“ wird.  

d) Gewährung von Gestaltungsräumen für die Beschäftigten, die Teil des 
Kerns der Belegschaft sind. Dies gilt etwa für die optische Gestaltung 
der Abteilung, die Sortimentspflege oder die Arbeitseinteilung.  

e) Wirtschaftlicher Erfolg oder zumindest kein Misserfolg, der nicht dis-
kursiv (einem Teil der) Beschäftigten oder unbeeinflussbaren Um-
ständen (z.B. wirtschaftliches Umfeld des Marktes) zugeschoben wer-
den kann. 

Insgesamt wird der Markt von den Stammbeschäftigten als Leistungsgemeinschaft 
gesehen, zu der alle beizutragen haben. Diese Gemeinschaft ist der Vorstellung nach 
dem Marktumfeld gegenüber ausgesetzt; auch der Inhaber/die Inhaberin wird hier als 
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machtlos angesehen. Auf die Dachmarke EDEKA wird eher als Teil des Marktum-
felds Bezug genommen, weniger als eine Ebene, auf der sich besagte Gemeinschaft 
konstituiert. Zentral ist dagegen der einzelne Markt. Auf dieser betrieblichen Ebene 
sind Solidarität und Leistung sowie Subordination und arbeitsinhaltliches Selbstbe-
wusstsein zusammengebunden. 

Im Kapitel 3.3.2 der Studie wurden die spezifischen Erfahrungen und das Spannungs-
feld in dem sich die sechs Belegschaften befinden, mit immerhin fünf gewählten Be-
triebsräten, konkret dargestellt. Der Fakt, dass fünf von sechs Märkten im Untersu-
chungssample über einen Betriebsrat verfügen, ist für den Einzelhandel, insbesondere 
für den Lebensmitteleinzelhandel, für EDEKA insgesamt und speziell im selbständi-
gen EDEKA- Einzelhandel eine Ausnahmesituation140, auf die bereits an mehreren 
Stellen der Studie hingewiesen wurde. Aus den Situationsbeschreibungen, die im o.g. 
Kapitel exemplarisch dokumentiert wurden, wird eine z.T. gewandelte Einstellung 
der Stammbeschäftigten zur Funktion der betrieblichen Mitbestimmung auf der Ebe-
ne ihres einzelnen Marktes erkennbar. Die im Zuge der Übertragung einsetzende Fo-
kussierung der Interessen der Belegschaft auf die wirtschaftliche Stabilität und den 
Markterfolg ihres Marktes, vermittelt durch verschiedene Formen der Steuerung 
durch das Management, haben zu einer Aufweichung der – wahrgenommenen – ge-
gensätzlichen Interessen zwischen Unternehmer und Arbeitnehmer geführt. Die in 
den Interviews beschriebenen Konflikte hatten in der individuellen Rückschau des-
halb auch weniger prinzipiellen Charakter, sondern waren vorwiegend persönlicher 
und praktischer Art. Vor dem Hintergrund durch einen direkten Zugang zum Inhaber 
eigene Probleme ansprechen zu können, gab es eine recht geringe Nachfrage aus den 
Belegschaften, vom Betriebsrat gegenüber dem Inhaber vertreten zu werden. Da aber 
alle sechs Belegschaften bereits mehr oder weniger Krisenerfahrungen sammeln 
konnten, war es für alle Interviewpartner, mit Ausnahme eines Reichelt-Marktes 
(RM 4), von Bedeutung, dass die betriebliche Mitbestimmung über einen Betriebsrat 
institutionalisiert ist. 

Für die Lösung der Konfliktsituationen im ersten Jahr nach der Übertragung hatten 
den bestehenden Betriebsräten die Kenntnisse aus den in Regiezeiten besuchten Be-
triebsratsqualifizierungen, das gesammelte Erfahrungswissen und das erworbene Mo-
derationsgeschick gereicht, um zwischen den unterschiedlichen Standpunkten von 
Beschäftigten und Marktleitung zu vermitteln. Bei Konfliktlinien, die prinzipieller 
Art sind und bislang auf der Ebene Gesamtbetriebsrat und Geschäftsführung ausge-
tragen wurden, sind die Betriebsräte nun auf sich gestellt. Dafür bedarf es ggf. neuer 

                                                 
140 So sind von den 6.231 Märkten im selbständigen Einzelhandel der EDEKA (2012) weniger als ein Prozent 
durch einen Betriebsrat mitbestimmt (Information der Dienstleistungsgewerkschaft ver.di, Fachbereich Handel aus 
einer Umfrage unter Gewerkschaftsmitgliedern im privatisierten Einzelhandel der EDEKA vom Novem-
ber/Dezember 2013). Dagegen werden Beschäftigte in Regiebetrieben fast ausnahmslos durch Betriebsräte vertreten 
und sind damit in demokratische Mitbestimmungsstrukturen einbezogen. 
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Kompetenzen und Qualifikationen. Hinzu kommt, dass in den Untersuchungsmärkten 
keine einzige Weiterbildung für Betriebsratsarbeit umgesetzt wurde, teils mit hoher 
Arbeitsbelastung und teils mit gewandelter Prioritätensetzung von den befragten Be-
triebsräten entschuldigt.  

Insofern ist es nicht verwunderlich, dass in den untersuchten Fällen der Betriebsrat 
keine aktive Rolle bei der Vertretung kollektiver Beschäftigteninteressen gespielt hat. 
Das bedeutet im Einzelnen: Die Stellung des Inhabers/der Inhaberin wurde von den 
jeweiligen Betriebsräten nicht in Frage gestellt. Das Gremium sah keine Handhabe, 
die Abhängigkeit vom Bestehen in der Marktkonkurrenz als je einzelner Markt zu 
verringern, sah dies nicht einmal als Gegenstand von Vertretungsarbeit an. Schließ-
lich sah es sich als Vertretung der Festangestellten, so dass die Ungleichbehandlung 
von Beschäftigten außerhalb dieses Kreises oder deren Vertretung in gruppenspezifi-
schen Problemen nicht Gegenstand des Handelns als Interessenvertretung ist. 

Aus den geführten Interviews ist unserer Auffassung nach herauszulesen, dass einer-
seits Beschäftigte durchaus Interessen gegenüber der Geschäftsleitung formulieren, 
andererseits hierfür häufig nicht die gewählte Interessenvertretung als Weg wählen. 
Dass die Interviewten – zumeist Warenverantwortliche – überwiegend Zufriedenheit 
mit der Berücksichtigung ihrer Bedürfnisse äußern, weist darauf hin, dass die infor-
mellen Kanäle der Interessenvertretung von ihnen als funktionsfähig angesehen wer-
den. Oben wiesen wir auf eine zentrale Voraussetzung dafür hin: Der Inhaber/ die 
Inhaberin muss bereit und in der Lage sein, die erwartete Gegenleistung, ihren Part 
im sozialen Tausch, zu erbringen. Dies scheint in den untersuchten sechs Märkten 
weitgehend der Fall zu sein. Eine Verallgemeinerung dieser Aussage über die unter-
suchten Märkte hinaus, ist aus den unter Punkt 6.1. benannten Gründen jedoch nicht 
möglich. 

Für Stammbeschäftigte ersetzt in einem hohen Maß der persönliche Zugang zum In-
haber Regelungen über individualvertragliche oder kollektive Ansprüche. Wir stellten 
fest, dass kollektive Ansprüche in unterschiedlichem Maß in die betrieblichen Nor-
men eingehen, auf die sich Beschäftigte beziehen können. Diese Normen erschöpfen 
sich allerdings nicht in den vertraglichen Regelungen. Eine Verschiebung dieser 
Normen mit abnehmender Bedeutung von Tarifverträgen und Betriebsvereinbarungen 
wäre eine schlüssige Folge der individuellen und persönlichen Aushandlung in Folge 
der Übertragungen. Für eine eindeutige Aussage hierzu reicht unser Material jedoch 
nicht aus.  

In den Interviews mit Beschäftigten, die ihre Arbeits- und Vertragssituation positiv 
werteten, wurden zwei Faktoren genannt, die ihre Erwartungen begrenzen. Zum einen 
ist das die große Rücksicht auf die Rentabilität des Marktes. Zum anderen ist es die 
Erwartung, dass im Alter oder bei gesundheitlichen Problemen die Arbeit nicht mehr 
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geleistet werden kann. Das sind zwei Seiten einer Medaille: Im ersten Fall wird die 
Erwartung an den Beitrag des Inhabers im sozialen Tausch begrenzt, im zweiten Fall 
das Problem benannt, dauerhaft den eigenen, vom Unternehmen erwarteten, Beitrag 
zu leisten. Dabei schien in den Interviews häufig die Rücksichtnahme auf die vermu-
tete Zwangslage des Unternehmens wesentlich größer zu sein als die Rücksichtnahme 
auf die eigene Gesundheit und auf private Interessen (eigene oder die von Kollegen), 
um die Erwartungen des Unternehmens zu bedienen. Im kleinen Rahmen, etwa bei 
der Suche nach Ersatzarbeitsplätzen oder Finanzierungsmöglichkeiten für diese, wäre 
eine Betätigung des Betriebsrats als institutioneller Interessenvertretung durchaus 
denkbar, was in einem Fall (MK 1) bereits praktiziert wurde. Aber das gilt auch für 
den größeren Rahmen, die Infragestellung eines Geschäftsmodells, das die Fähigkeit 
eines Supermarktes, niedrige Gewinne hinzunehmen, begrenzt, die Abhängigkeit der 
Beschäftigung von der Rentabilität des einzelnen Marktes erhöht und Rücksichtnah-
me auf nachlassende Leistungsfähigkeit erschwert. Die Betriebsräte in den untersuch-
ten Märkten starteten solche Initiativen jedoch bislang nicht.  

Das Risiko von Inhaber und Belegschaft wird also individualisiert, eine adäquate 
Form des Umgangs mit Alter und Krankheit erschwert, gerade auch in den kleineren 
(Reichelt-) Märkten. Hinzu kommt, dass Reproduktionsinteressen, die nur schwer mit 
den Betriebsabläufen vereinbar sind, tendenziell vernachlässigt werden. Die Folgen 
für Festangestellte hinsichtlich Arbeitsplatzsicherheit, Belastung und erwarteter Fle-
xibilität werden durch den Einsatz von Randbeschäftigten begrenzt. Für diese kom-
men Löhne deutlich unter Einzelhandelstarif, Arbeitsplatzunsicherheit, Belastung und 
Einsatz zu Randzeiten zum Tragen. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Die Autoren verlassen auch an dieser Stelle 
die Ergebnisse der Untersuchung, stellen erneut unbelegte Behauptungen auf, 
die den Leser zu irreführenden Schlussfolgerungen verleiten sollen. Unstrit-
tig ist, dass die wesentlichen Risiken des unternehmerischen Handels vom 
selbstständigen Kaufmann (Inhaber) getragen werden. Dies ist für kleine und 
mittlere Unternehmen und die dort beschäftigten Mitarbeiter unmittelbar 
spürbar. Aber gerade wegen dieser an anderer Stelle beschriebenen „Schick-
salsgemeinschaft“ kümmert sich der Kaufmann deutlich intensiver um seine 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dies trifft auch auf kranke Mitarbeiter oder 
Mitarbeiter im fortgeschrittenen Alter zu, weil er eben nicht aus anderen 
Märkten ohne weiteres Ersatz für seine ausgefallenen Mitarbeiter besorgen 
kann. Dies trifft in gleichem Umfang auf die Auszubildenden zu, deren Zahl 
sich im EDEKA Verbund in den letzten Jahren stetig nach oben entwickelt 
hat und dass trotz allgemein schwierigerer Rahmenbedingungen.   
Richtig ist auch, dass die Öffnungszeiten im Einzelhandel mit den üblichen 
Beschäftigungsmodellen nur schwer abzubilden sind. Hier wäre ein deutlich 
flexiblerer Einsatz erforderlich. Die von den Autoren unseres Erachtens mit 
dem ungeschickten Begriff „Randbeschäftigte“ bezeichneten Mitarbeiter ge-
währleisten eine Besetzung während der gesamten Öffnungszeiten. Bei die-
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sen Beschäftigten handelt es sich unserer Erkenntnis nach meist um Studen-
ten, Rentner oder Hausfrauen, die häufig gerne die ungewohnten Arbeitszei-
ten in Anspruch nehmen, weil sie in ihren Tagesablauf gut hinein passen.  

Diese Themen, die unseres Erachtens flächendeckend relevant sind, gehen die Be-
triebsräte in den untersuchten Märkten nicht an, wie aus den geführten Interviews 
hervorgeht. Als Gründe hierfür lassen sich vermuten: Die Abgrenzung zur Geschäfts-
leitung als Vertretung gegenläufiger Interessen ist ohne Freistellung und bei gleich-
zeitiger sozialer Einbindung, die der Personalisierung von Konflikten Vorschub leis-
tet, schwierig.  

EDEKA Differenzstandpunkt: Geschäftsleitung und Betriebsräte vertreten 
keinesfalls gegenläufige Interessen. So ist sinngemäß der Grundsatz im Be-
triebsverfassungsgesetz verankert, dass die Betriebsräte sowohl dem Wohl 
des Unternehmens als auch dem seiner Mitarbeiter verpflichtet sind. Das Ge-
setz stellt also weniger auf die Betonung der Interessengegensätze zwischen 
Arbeitgeber und Arbeitnehmer als vielmehr auf die Zusammenarbeit zur 
Vermeidung bzw. Lösung konkreter Konflikte mit friedlichen Mitteln ab. 
Dies gelingt bei naturgemäß unterschiedlicher Gewichtung und Sichtweise 
besonders gut, wenn sich Kaufmann (Inhaber) und Betriebsrat über die un-
mittelbaren Belange des Marktes und der dortigen Arbeitsbedingungen aus-
einandersetzen. 

Das erforderliche Wissen ist häufig nicht oder noch nicht vorhanden und ohne Teil-
nahme an Schulungen schwer zu erwerben. Diese Schulungsteilnahme durchzusetzen 
oder hierfür Akzeptanz von den Beschäftigten zu erhalten, ist gerade für ungeschulte 
Betriebsräte schwierig, deren Fehlen durch Betriebsratsschulungen von anderen Mit-
arbeitern aufgefangen werden müsste. 

Für die zentralen Akteure im privatisierten Markt wird kein Vorteil gesehen in dem, 
was ein Betriebsrat aushandeln und dann auch durchsetzen kann, gegenüber dem Weg 
individueller bzw. informeller Aushandlung. Das erschwert ein Vorgehen, bei dem 
sich der Betriebsrat auf die Beschäftigten stützt, um kollektiv gültige Regelungen zu 
erreichen. Andere Akteure mit ihren Interessen sind entweder außerhalb des formel-
len Zuständigkeitsbereichs des Betriebsrats (Logistikdienstleistungsfirmen) oder au-
ßerhalb der betrieblichen Austauschnormen verortet. Das trifft etwa auf studentische 
Aushilfen oder auf Beschäftigte zu, die versuchen, Flexibilitätsanforderungen des 
Unternehmens möglichst zu begrenzen. Die mit der Übertragung an den selbständi-
gen Inhaber verbundene Abkopplung der Betriebsräte von institutionalisierten Be-
triebsrätenetzwerken ist damit zwangsläufig mit negativen Folgen für die Qualität der 
Betriebsratsarbeit verbunden.  
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EDEKA Differenzstandpunkt: Auch diese allgemeine Behauptung trifft nach 
unseren Beobachtungen nicht zu, sondern ist der Unternehmensgröße und 
Struktur geschuldet. Die Betriebsratsarbeit auf Marktebene - so sie von den 
Mitarbeitern wegen der Nähe zum Inhaber überhaupt gewünscht wird - funk-
tioniert gut, eben weil sie sich auf die unmittelbar vor Ort geleistete Arbeit 
und die dort vorhandenen Strukturen bezieht. Hier sind die Betriebsräte be-
sonders kompetent, weil es sich um ihr tägliches Geschäft handelt. Wachsen 
die Unternehmen hinsichtlich Größe und Komplexität stellt das BetrVG hier-
für auch Betriebsratsstrukturen zu Verfügung. 

Das führt uns zu folgender These: Die vorgefundene „Hochleistungsgemeinschaft“ 
mit ihrer Kultur informeller Aushandlung selektiert systematisch in Beschäftigten-
gruppen. Die Stammbeschäftigten bekommen nach diesem Modell ihre Interessen 
wenigstens genauso gut wie im Regiebetrieb erfüllt, mit der Einschränkung teils hö-
herer Arbeitsintensität. Aber es gibt dabei auch verlierende Gruppen. Das sind vor 
allem Beschäftigte der Randbelegschaft und Beschäftigte, die die gestellten hohen 
Anforderungen nicht mehr erfüllen können oder wollen. In den untersuchten Märkten 
wird das Ausmaß dieser Belegschaftsaufspaltung durch die Tradition kollektiver 
Schutzrechte (Betriebsrat und Tarif), die auch Bestandteil der Normen von Beschäf-
tigten und Inhabern sind, noch begrenzt. Wenigstens gegenwärtig ist der Druck auf 
die Verlierer dieses Prozesses wegen des wirtschaftlichen Erfolgs relativ gering. Aber 
der Schutz aller Beschäftigten muss letztlich als Ziel von demokratischer Interessen-
vertretung angestrebt werden, zumindest auf der Ebene der EDEKA- Unternehmens-
gruppe. 

EDEKA Differenzstandpunkt: Diese These ist ebenfalls unrichtig. Das Be-
triebsverfassungsrecht regelt die Beteiligung der Arbeitnehmer an den Ent-
scheidungsprozessen auf der Betriebsebene. Der Arbeitnehmer wird durch 
die im BetrVG vorgesehenen Betriebsverfassungsorgane, insbesondere den 
Betriebsrat repräsentiert, dessen Beteiligungsrechte je nach Regelungsberei-
chen von bloßen Informationsrechten bis zur echten Mitbestimmung reichen. 
Ziel des vorgesehenen Zusammenwirkens zwischen Betriebsrat und Arbeit-
geber ist nach dem BetrVG das Wohl der Arbeitnehmer und des Betriebes. 
Ein Betriebsrat als demokratisch gewählte Interessenvertretung vertritt die 
Beschäftigten, die in „seinem“ Betrieb angestellt sind und nicht die in ande-
ren Unternehmen. In „seinem“ Betrieb ist der Betriebsrat zudem auch für die 
von den Autoren sogenannten Randbeschäftigten zuständig. Unserer Erfah-
rung nach nehmen die Betriebsräte diese Aufgabe sehr ernst. In wie weit al-
lerdings die Vertretung von Mitarbeitern die die an sie gestellten arbeitsver-
traglichen Anforderungen nicht erfüllen wollen richtig ist, muss doch sehr in 
Frage gestellt werden. 

Dieser Schutz ist momentan aus zweierlei Gründen nicht gewährleistet. Erstens gibt 
es in von Selbständigen geführten Märkten der EDEKA-Gruppe nur in wenigen Aus-
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nahmefällen Betriebsräte, die verbindlich Regelungen abschließen und die Einhaltung 
bestehender Regelungen – gesetzlich, tariflich oder auf Betriebsebene – kontrollieren 
sowie die Beschäftigten informieren können. Zweitens sind die Betriebsräte, so wie 
sie zurzeit ausgestaltet sind, nur begrenzt als Instrumente der Interessenvertretung 
wirksam. Die Gründe sind mangelnde Qualifikation und mangelnde Distanz, um dem 
als „Chef“ angesehenen Inhaber gegenüber die Möglichkeiten auszuschöpfen, die das 
Betriebsverfassungsgesetz bietet. Hinzu kommen eine als unbeeinflussbar gesehene 
Abhängigkeit der Märkte vom Marktumfeld und ein Selbstverständnis als Interessen-
vertretung der Kernbelegschaft. 

Zum einen wäre es also erforderlich, dass Betriebsräte überhaupt flächendeckend 
installiert werden. Die Beschreibung der Vertretungspraxis in den Interviews oder 
auch eine Untersuchung der gesetzlich vorgeschriebenen Belegschaftsvertretungen in 
Frankreich (Artus 2010) zeigt jedoch, dass die bloße Existenz eines Betriebsrats noch 
nicht notwendig einen Unterschied in der tatsächlichen Situation der Beschäftigten 
darstellt. Zunächst ist vielmehr erforderlich, dass eine selbstbewusste Interessenver-
tretung vom Gremium angestrebt und von der Belegschaft(smehrheit) gewünscht und 
unterstützt wird. Dieses Ziel ist nicht auf institutionellem Weg zu erreichen, sondern 
auf der Ebene gewerkschaftlicher Informations- und Bildungsarbeit sowie im Zu-
sammenhang mit Organizing-Konzepten zu verhandeln. 

Von den neun EDEKA-Genossenschaften ist in ihrer Eigentümerfunktion zunächst 
einzufordern, dass die Gründung und die Arbeit von Betriebsräten als der gesetzlich 
vorgesehene Normallfall behandelt wird, der er dem Betriebsverfassungsgesetz nach 
darstellt: „In Betrieben mit in der Regel mindestens fünf ständigen wahlberechtigten 
Arbeitnehmern, von denen drei wählbar sind, werden Betriebsräte gewählt.“141 Be-
fördert werden kann dies, indem Kosten der Betriebsratstätigkeit über die jeweilige 
EDEKA- Regionalgesellschaft auf alle Märkte umgelegt werden, wie dies etwa bei 
der Werbung der Fall ist. Auf diese Weise hätten Märkte keinen Kostenvorteil aus der 
Nicht-Existenz eines Betriebsrats. Entsprechend kann und sollte sich die EDEKA-
Unternehmensgruppe durchaus mitbestimmungsfördernd verhalten. 

Die Existenz von Betriebsräten halten wir für unverzichtbar als Vertretung von Be-
schäftigteninteressen auch dort, wo sie kurzfristig oder grundsätzlich mit Erlös- und 
Umsatzzielen der Inhaber in Widerspruch geraten. Allerdings ist die langfristige Ver-
folgung von Beschäftigteninteressen in einer kapitalistischen Ökonomie tatsächlich 
an die Rentabilität des Unternehmens gebunden. Unter den im Lebensmitteleinzel-
handel herrschenden Bedingungen von Überkapazitäten und Verdrängungskonkur-
renz fallen Forderungen, „Lohnzurückhaltung“ zu üben, steigende Arbeitsbelastung 
hinzunehmen oder eine Spaltung der Belegschaft in Kern und Rand zu akzeptieren, 
                                                 
141 §1 (1) BetrVG, Satz 1, Hervorhebung d. Autoren. 
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auf fruchtbaren Boden. Die nicht freigestellten Betriebsräte geraten – nicht nur dis-
kursiv, auch real – unter den Erfolgszwang der selektiv wirkenden Hochleistungsge-
meinschaft. Sich diesem sowohl argumentativ als auch ökonomisch wirksam zu ent-
ziehen, ist auf der Ebene des Einzelbetriebs kaum möglich. Es fehlt zum einen das 
Wissen, ökonomisch begründete Forderungen des Inhabers nach Zugeständnissen auf 
den Wahrheitsgehalt der Argumentation zu überprüfen. Zum anderen sind von der 
Leitung angeführte Kostenargumente nicht notwendig falsch. 

Unser Fazit lautet deshalb, dass es erstens eine Kooperation der bestehenden Be-
triebsräte in den „privaten“ und Regiemärkten, verbunden mit Schulungsteilnahmen, 
zwingend erforderlich ist. Hier kann neben der Vermittlung von arbeitsrechtlichem 
auch die von ökonomischem Wissen erfolgen; Erfahrungen mit Lösungen, ob im 
Rahmen einer Win-Win-Situation oder im Konflikt durchgesetzt, können geteilt wer-
den. Auch Vorschläge für unternehmenseinheitliche Regelungen können an die 
EDEKA-Zentrale, die Regionalgesellschaft oder die Regionalgenossenschaft gestellt 
werden. Gegebenenfalls kann auch ein gemeinsames öffentlichkeitswirksames Vor-
gehen beschlossen werden. Eine solche Kooperation und Schulungsteilnahme bedeu-
tet zwangsläufig zusätzliche Kosten, da die Veranstaltungen in der Arbeitszeit statt-
finden. Entsprechend wird die oben angesprochene Umlage von Betriebsratskosten 
auf alle Märkte einer Regionalgesellschaft nochmals bedeutsamer. Je stärker die 
EDEKA als Unternehmensverbund auch Verantwortung für die Lohnarbeitsverhält-
nisse innerhalb der Unternehmensgruppe übernimmt, desto besser lassen sich auch 
verbindliche Regeln zwischen Betriebsräten und den EDEKA-Regionalgesellschaften 
vereinbaren. Eine Allgemeinverbindlichkeit zumindest innerhalb des Unternehmens 
wäre ein erster Schritt, dass die Marktkonkurrenz nicht über die Löhne und Arbeits-
bedingungen ausgetragen wird. Eine entsprechende (Selbst-)Verpflichtung, wie sie 
beim gemeinsamen Werbeauftritt existiert und überhaupt nicht in Frage gestellt wird, 
sollte, den guten Willen vorausgesetzt, möglich sein. So ließe sich das, was von den 
interviewten Beschäftigten als gute Arbeitsbedingungen beschrieben wird, auf alle im 
Markt Arbeitenden verallgemeinern und die Zugeständnisse etwa hinsichtlich der 
Arbeitsintensität, auf Kosten von Gesundheit und von persönlichen Belangen, verrin-
gern. Dafür reichen u.E. unverbindliche Leitlinien zum „respektvollen, fair(en) und 
partnerschaftlichen“142 Umgang untereinander allein nicht aus. Rechtsverbindliche 
kollektive Regelungen sind erforderlich. 

Schließlich ist die statistisch umfassend belegte Verdrängungskonkurrenz in der 
Branche ein Prozess, der sich im Wesentlichen nicht innerhalb der Unternehmens-
gruppe, sondern im Kampf um Marktanteile zwischen den Unternehmensgruppen 
abspielt. So wie ein Gelingen betrieblicher Solidarität zwischen den verschiedenen 
Beschäftigten und Beschäftigtengruppen durch Kooperation und Verallgemeinerung 
                                                 
142 EDEKA-Regionalgesellschaft Minden-Hannover: So arbeiten wir zusammen! Minden, 2012, S.1. 
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auf Unternehmensebene zumindest stark erleichtert würde, setzt eine nachhaltige 
Durchsetzung von Verbesserungen einen anderen arbeitspolitischen Rahmen voraus. 
Wichtige Veränderungen in den politischen Rahmenbedingungen für die Interessen-
vertretung wären bspw. eine rechtliche Beschränkung von Werkvertragskonstruktio-
nen in den Kerntätigkeiten der Branche, ein hinreichend hoher Mindestlohn und eine 
erneute Allgemeinverbindlichkeit von Tarifverträgen143. Dies erfordert eine Beteili-
gung von Betriebsräten und Beschäftigten, ggf. auch über die Gewerkschaften initi-
iert, an entsprechenden gesellschaftlichen Bündnissen144. Diese übergeordnete Auf-
gabe sollte deshalb auch im Fokus betrieblicher Interessenvertretung verankert blei-
ben, um letztlich nachhaltige Strukturen betrieblicher Arbeitsbeziehungen und Ar-
beitsbedingungen erreichen zu können, auch wenn hier kurzfristig keine grundlegen-
den Veränderungen erwartet werden können. 

EDEKA Differenzstandpunkt: EDEKA weist in seiner Deutung der Ergeb-
nisse darauf hin, dass das Betriebsklima insgesamt als positiv bewertet wur-
de. Besonders positiv wurde von den Mitarbeitern der „kurze Draht“ zum 
Kaufmann bewertet mit schnellen, nachvollziehbareren Entscheidungen. 
Achtung, Wertschätzung, Fairness, Gerechtigkeit machen die Personalpolitik 
und Motivation von selbstständigen Kaufleuten aus. Die betriebliche Mitbe-
stimmung durch Betriebsräte blieb weiterhin intakt. 5 der 6 untersuchten 
Märkte haben unverändert einen Betriebsrat. Alle Betriebsräte wurden über-
einstimmend mit den jeweiligen Inhabern gegründet bzw. beibehalten. Die 
Befragten sprechen von einer reibungslosen Kooperation zwischen Betriebs-
rat und Inhabern. Betriebsratsmitglieder stellen einen relativ geringen Bedarf 
der Beschäftigten fest, eine Interessensvertretung zu benötigen.  

 

                                                 
143 Diese würde beim gegenwärtigen Grad der Tarifbindung eine Änderung von §5 Tarifvertragsgesetz erfordern 
144 Diskussionsansätze für eine betriebsnahe, beteiligungsorientierte Tarifpolitik finden sich u.a. in: Marco Cand-
eias, Bernd Röttger: Betriebsräte in der Zivilgesellschaft. Überbetriebliches Engagement: Ansatz für die Erneuerung 
der Gewerkschaften? Forschungsprojekt gefördert durch die Hans-Böckler-Stiftung und die Otto-Brenner-Stiftung, 
Jena, 2008, Auszüge aus dem Projektbericht, 47 Seiten und Thomas Haipeter, Klaus Dörre (Hrsg.): Gewerkschaftli-
che Modernisierung, VS-Verlag für Sozialwissenschaften, Wiesbaden, 2011, 298 Seiten. 
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Anhang 

Gesprächsleitfaden Erste Runde: 

Vertragsverhältnisse/ Arbeitsabläufe/ Anforderungen/ Qualifizierung  

(Interviewzeitraum: Oktober bis November 2012) 

Beschreibung  der Vertragsverhältnisse im Markt / speziell in der eigenen Abteilung. 
Welche Arten von Verträgen gibt es in welchem Umfang? Sind hier Veränderungen 
wahrnehmbar; stehen diese in zeitlichem Zusammenhang mit der Übertragung oder 
anderen Ereignissen im Markt (Wahrnehmung von parallelen oder aufeinander fol-
genden Veränderungen)? 

Welche künftigen Veränderungen werden erwartet? Wie sind diese Erwartungen be-
gründet? Welche Ankündigungen gibt es seitens der Leitung? Gibt es Vorstellungen, 
wodurch diese Aussagen motiviert sind? 

Beschreibung der Arbeitsabläufe im jeweiligen Tätigkeitsbereich: Wie werden die 
individuellen Arbeitsabläufe und das Zusammenspiel der Beschäftigten organisiert? 
Wie wird – einzeln und / oder im Team – auf kleine und große Unterbrechungen und 
Störungen der Abläufe reagiert (Stellenwert von individueller Fachkompetenz / Ab-
sprachen im Team / Anweisungen innerhalb der Abteilung / Anweisungen der Lei-
tung)? 

Haben sich im Zuge der Übertragung Veränderungen ergeben – in der konkreten Tä-
tigkeit, den in der Abteilung vorhandenen Kompetenzen / den internen Hierarchien? 
Werden weitere Veränderungen erwartet (Begründung der Einschätzung)? 

Anforderungen: Was wird von Euch in der Abteilung erwartet (Angebot möglicher 
Dimensionen): 

- fachliche Kenntnisse 

- Umgang mit Kunden 

- Berücksichtigung betriebswirtschaftlicher Kennzahlen 

- Fähigkeit zur eigenständigen Problemlösung, individuell und im Team 

- zeitliche Flexibilität 

- flexible Einsetzbarkeit innerhalb der Abteilung und im Markt 

- Arbeitsintensität 
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Gibt es in diesem Zusammenhang besonders deutliche Veränderungen? Welche An-
forderungen werden von der Leitung besonders betont? 

Befähigung zur Erfüllung der Aufgaben: In welcher Hinsicht seid ihr in der Abteilung 
den gestellten Anforderungen gewachsen / nicht gewachsen? Sofern letzteres, liegen 
die Probleme eher in Personalressourcen / Arbeitsorganisation /Qualifizierung? Wel-
che Probleme haben an Bedeutung verloren / gewonnen? 

Wie wird von der Leitung auf festgestellte Defizite reagiert? Mit Anweisungen und 
Druck, sie umzusetzen? Mit Anreizen oder Druck bezüglich Entlohnung und Arbeits-
platzsicherheit? Mit Qualifizierungsmaßnahmen? Mit einer Änderung der Arbeitsab-
läufe? Mit einer Anpassung der Personalressourcen? 

Nachfrage zur Qualifizierung: Wie findet Weiterbildung in der Abteilung statt: E-
Learning / externe Schulungen / Einzelgespräche / Abteilungsrunden / Austausch von 
Wissen untereinander? Wer in der Abteilung wird jeweils in Qualifizierungsmaß-
nahmen einbezogen? 

Welche Lösungsstrategien gibt es ohne Einbeziehung der Leitung, auf nicht erfüllte 
Anforderungen zu reagieren? Z.B. organisatorische Anpassung durch Absprachen im 
Team / Erhöhung des Arbeitstempos / gestempelte oder ungestempelte Mehrarbeit / 
Hinnahme unerfüllter Ansprüche? 

Gesprächsleitfaden Zweite Runde: 

Anerkennung/ Belastungsquellen/ Interessenaushandlung 

(Interviewzeitraum: Juni 2013) 

Welche Bedeutung haben in der Abteilung / im Markt unterschiedliche Dimensionen 
der Anerkennung / Gegenleistung? Vor allem: 

- (kommunizierte) Arbeitsplatzsicherheit 

- Aus- und Abstiegsperspektiven 

- Möglichkeit, gute bzw. zufriedenstellende Arbeit (Arbeitsergebnisse, Arbeits-
prozess) zu leisten 

- Bestätigung (von wem: Leitung, Kollegen, Kunden…) 

Was hat sich in dieser Hinsicht zum Besseren oder Schlechteren verändert? Stimmt 
das Verhältnis von Anforderungen und Gegenleistung; wo sind Veränderungen erfor-
derlich? 
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Belastungen: Welche Belastungsquellen erscheinen dir / euch in der Abteilung be-
sonders groß, eventuell besonders unnötig? Hier Raum für spontane Nennungen, an-
schließend Ansprache einzelner Felder: 

- Lohn (Stundenlohn, weniger Vertragsstunden als gewünscht) 

- Belastung in der Arbeit (Intensität / Stress / Mehrstunden) 

- Planbarkeit der Arbeitszeit / Flexibilitätsanforderungen 

- Schwierigkeiten, Arbeit zufriedenstellend auszuführen 

- unzureichende Anerkennung / wechselseitige Unterstützung 

- Zukunftsunsicherheit / Ausgeliefertsein gegenüber nicht beeinflussbar schei-
nenden Entwicklungen 

- ungleiche Behandlung verschiedener Beschäftigter 

In welchen dieser Bereiche siehst du eine Verschärfung / Milderung der Probleme? 
Was erwartest du für die Zukunft? 

Gibt es über die Abteilung / den Markt hinweg eher eine gleiche Belastung / unglei-
che Belastung verschiedener Beschäftigter und Gruppen? Wenn Gruppen: Wie sind 
diese abgegrenzt? Und wodurch kommt sie zustande (z.B.: Leistung / soziale Bezie-
hungen bzw. individuelles Verhältnis zu Leitung / Vertragsposition)? 

Versuch einer Zusammenfassung hinsichtlich Arbeitszufriedenheit und Belastungs-
quellen.  

Anschließend Fragen nach Interessenkonflikten und Aushandlungsprozessen: 

Gibt es Beispiele für erfolgreiche / erfolglose Konfliktaustragung bzw. Interessenaus-
handlung? Allgemein: Wie versucht ihr in der Abteilung / im Markt eure Ansprüche 
an die Arbeit / Arbeitsbedingungen / Vertragsbedingungen zu vertreten? Frage nach 
drei Dimensionen: 

- Reichweite: je individuell / im kleineren Kreis / als Belegschaft des Markts / 
unter Einbeziehung von Jobbern oder Angestellten von Drittfirmen? 

- Aushandlungsmodus: informell / halbinstitutionell (z.B. „runder Tisch“, feste 
Vertrauenspersonen) / institutionalisiert (Betriebsrat) 

- Argumentationsweise: Geschäftsinteressen / Verhältnis Leistung-
Gegenleistung / formelle Rechte / Bedürfnisse 

Weshalb geht ihr so vor, wie ihr das tut: Aus eigenen Präferenzen oder weil das ei-
gentlich vorgezogene Vorgehen nicht realistisch erscheint? 
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Wenn es eine BR-Gründung gab: Wie kam es dazu? Wie nehmt ihr die Arbeit des BR 
wahr? Welche Erwartungen habt ihr an ihn? Nutzt ihr ihn zur Interessenvertretung 
oder versucht ihr eure Ziele auf anderen Wegen zu erreichen? Kümmert sich der BR 
um Probleme und Interessen aller Beschäftigten gleichermaßen? 

Wie reagiert die Leitung auf von Beschäftigten formulierte Ansprüche? Geht sie auf 
sie ein oder verhält sie sich abweisend? Wenn letzteres, mit welchen Argumenten 
(z.B. Berufung auf Weisungsbefugnis / auf äußere Zwänge, etwa wirtschaftliche Lage 
oder Vorgaben der Zentrale / auf Interessenkonflikte innerhalb der Belegschaft)? 

Wenn die Leitung Lösungsangebote macht – auf welcher Ebene liegen diese vor al-
lem? Beispiele: 

- Beschäftigte sollen ihre Ansprüche ändern 

- Änderung der kritisierten Bedingungen (hier: als alleinige Entscheidung der 
Leitung oder in Aushandlung mit Beschäftigten?) 
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