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Karen Jaehrling’

Amazon ist kein Vorreiter. Zu den Tiefenstrukturen
des ,Digitalen Taylorismus’ und verbleibenden
Spielraumen kollektiver Interessenaushandlung

Zusammenfassung

Das mit dem Schlagwort Digitaler Taylorismus verkniipfte Szenario einer digital gestiitzten Intensi-
vierung tayloristischer Prinzipien wird gerne am Beispiel der Verteilzentren von Amazon illustriert.
Die vorliegende Fallstudie bei einem deutschen Amazon-Konkurrenten verdeutlicht jedoch, dass die
dortige Intensivierung tayloristischer Prinzipien sich mafigeblich der Radikalisierung eines vor zwei
Jahrzehnten etablierten, vom Lean Paradigma geprigten Rationalisierungskonzepts verdankt, das auch
den aktuellen Transformationsprozess strukturiert. Die Analyse dieser Tiefenstrukturen des gegen-
wirtigen Wandels erleichtert das Verstindnis von aktuellen Strategien der betrieblichen Akteure bei
der Aushandlung der konkreten arbeitspolitischen Implikationen und legt Inkohérenzen und gegen-
laufige Dynamiken offen. Denn die Radikalisierung des Rationalisierungskonzepts tiberlastet auch die
zugehorigen arbeitspolitischen Kompromisse. Mit Rekurs auf den Machtressourcenansatz lisst sich
zeigen, wie insbesondere die stirkere Aktivierung institutioneller Ressourcen durch den Betriebsrat in
Verbindung mit der strukturellen Macht von Beschiftigten durch erhohten Arbeitskriaftemangel hilft,
die despotische Variante des digitalen Taylorismus a la Amazon zu vermeiden und partielle Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen durchzusetzen. Solche Dynamiken bleiben bei einer Fokussierung
auf die vermeintliche Kohérenz von Rationalisierungsstrategien der digitalen Avantgarde zu sehr im
Dunkeln.

Schlagwérter: Logistik, Digitalisierung, Einfacharbeit, Leistungsmessung, Machtressourcen, Neo-Taylorismus

Amazon is not a pioneer of ,Digital Taylorism’. Digging into the deep
structures of the current workplace transformation and the scope for
collective bargaining in Germany

Abstract

The digital Taylorism scenario is often illustrated using the example of Amazon's distribution centers.
The present case study of a German competitor of Amazon shows, however, that the intensification of
Taylorist principles is largely due to the radicalization of a rationalisation concept shaped by the lean
paradigm that emerged two decades ago and continues to structure the current digital transformation
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process. The analysis of these deep structures of the current transformation enhances our understand-
ing of management’s and staff representatives’ strategies in negotiating the implications for job quali-
ty. Moreover, it helps to reveal destabilising trends, since the radicalisation of the rationalisation con-
cept is exhausting the associated compromises between management and labour. Drawing on the
power resource approach, the analysis shows how the (re-)activation of institutional resources by the
works council and the increased structural power of employees due to labour shortages help to avoid
the despotic variant of digital Taylorism a la Amazon and even to achieve some improvement of
working conditions. Such dynamics go unnoticed when solely focusing on the supposedly coherent
new rationalisation logics of the digital avant-garde.

Keywords: Job Quality, Low-Skill Jobs, Performance management, Logistics, Warehousing work, Neo-
Taylorism, power resources. JEL: L81, P12, D22, J53, J24

1 Einleitung

Unter dem Schlagwort Digitaler Taylorismus wird aktuell die These einer Expansion und
Intensivierung tayloristischer Prinzipien im Zuge der Verbreitung neuer digitaler Technolo-
gien und Geschiftsmodelle thematisiert. Der Fokus richtet sich dabei vor allem auf die digi-
tal gestiitzte Zerlegung komplexer Titigkeiten in einfache Aufgaben und die engmaschige
Kontrolle von Arbeitsabldufen. Dieses dystopische Szenario wird hdufig am Beispiel von
Verteilzentren amerikanischer Handelskonzerne wie Amazon oder Walmart beschrieben,
wo digitale Assistenzsysteme eine Uberwachung in Echtzeit ermoglichen, durch die Fehl-
verhalten gezielt sanktioniert werden kann (z.B. Dorre, 2018; Head, 2014; Staab & Nacht-
wey, 2016). Zugleich belegen Studien, dass es durchaus Gestaltungsspielrdume fiir Routi-
ne-Titigkeiten in der Logistik gibt (Ittermann, Niehaus, Hirsch-Kreinsen, Dregger, & ten
Hompel, 2016), und der Digitale Taylorismus auch in der Einfacharbeit nur einer unter
mehreren moglichen Entwicklungspfaden ist (Hirsch-Kreinsen, 2016). Allerdings bleibt
dabei weitgehend offen, welche Rolle den Akteurinnen und Akteuren industrieller Bezie-
hungen bei der Gestaltung zukommt.

Dieser Frage nach den Gestaltungsspielraumen und der Rolle der betrieblichen Akteu-
rinnen und Akteuren geht die vorliegende Analyse nach. Sie stiitzt sich auf eine Fallstudie
in einer Logistikfirma, die Verteilzentren fiir ein deutsches Einzelhandelsunternehmen be-
treibt, und in der — anders als bei Amazon — die Kerninstitutionen des deutschen Modells
industrieller Beziehungen durchaus vorhanden sind. In frappanter Ubereinstimmung mit
der Analyse eines Automobilunternehmens durch Butollo, Ehrlich und Engel (2017) lasst
sich jedoch auch fiir diesen Fall zeigen, dass hier eine Intensivierung tayloristischer Prin-
zipien am Werk ist, die sich vorrangig der Radikalisierung von bestimmten Elementen des
Lean Production Paradigmas verdankt. Ursdchlich dafiir sind in erster Linie Verdnderun-
gen von Wettbewerbsstrukturen und Lieferketten, die bereits in den 1980er Jahren ihren
Anfang nahmen. Selbst im Stammgeschéft der Handelslogistik ist Amazon mithin keines-
falls Vorreiter des Taylorismus neuer Priagung, weder in zeitlicher noch in kausaler Hin-
sicht. Digitale Assistenzsysteme, E-Commerce oder neue sensorgestiitzte Robotik akzen-
tuieren und iiberformen einen lidnger zuriickreichenden Trend, fithren aber keinen Bruch
herbei.
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Eine solche Analyse der Tiefenstrukturen des digitalen Taylorismus erdffnet zugleich
den Blick fiir Inkohédrenzen und gegenldufige Dynamiken, die den eingeschlagenen Pfad
unter bestimmten Bedingungen modifizieren konnen. Zu diesen Bedingungen zihlen auch
die Ressourcen und Handlungsstrategien von betrieblichen Akteurinnen und Akteuren der
industriellen Beziehungen. Diese werden im folgenden Beitrag unter Riickgriff auf die Be-
grifflichkeiten des Machtressourcen-Ansatz (Doellgast, Lillie, & Pulignano, 2018; Schmalz &
Dorre, 2014) niher analysiert.

Der folgende Abschnitt setzt zunichst zeitgenossische Beitrige zum Digitalen Tay-
lorismus in Bezug zu vorherigen Debatten, die bereits seit lingerem Ausmaf und Hinter-
griinde fiir die Persistenz tayloristischer Prinzipien thematisieren und dabei ein umfassen-
deres Spektrum an Einflussfaktoren in den Blick nehmen. Ankniipfend an die so prizisierte
analytische Perspektive werden im drauffolgenden Abschnitt vorliegende Befunde und
Thesen zu Machtressourcen betrieblicher Akteurinnen und Akteure der industriellen Bezie-
hungen im Kontext des aktuellen 6konomischen, institutionellen und technologischen Wan-
dels in der Handelslogistik vorgestellt. Im Anschluss daran werden anhand des Fallsbeispiels
die Strategien betrieblicher Akteurinnen und Akteure und ihre Implikationen fiir die Arbeits-
gestaltung analysiert.

2 Digitaler Taylorismus — Konturen und Vorlaufer einer
Debatte

In aktuellen Beitrigen zum Digitalen Taylorismus steht die Nutzung digitaler Technologien
im Vordergrund. Diese ermdglichen eine Intensivierung, also rigorosere Anwendung, sowie
eine Expansion tayloristischer Prinzipien auf bislang nicht betroffene Berufe und Branchen.
So beschrinkt sich die Zerlegung komplexer Aufgaben nicht auf manuelle Tatigkeiten,
sondern wird auch auf kognitive Tdtigkeiten aller Qualifikationsniveaus ausgedehnt: Auf-
gabenprofile “are simplified and codified to enable plug-and-play even for highly qualified
employees” (Brown, Lauder, & Ashton, 2011, S. 80). Auch die digital gestiitzte Leistungs-
kontrolle beschrinkt sich nicht auf einfache manuelle Ti4tigkeiten, sondern bezieht etwa das
mittlere Management bei Amazon mit ein (Staab & Nachtwey, 2016), wenngleich dabei an-
stelle oder neben die hierarchische Kontrolle die Kontrolle durch Kundinnen und Kunden
sowie Kolleginnen und Kollegen mithilfe digital gestiitzter Ratingmechanismen tritt.

Mit der Fokussierung auf das Potenzial neuer digitaler Technologien und auf die Welt
der Technologie-Giganten als Vorreitende einer umfassenden Re-Taylorisierung von Arbeit
gerit bisweilen allerdings zweierlei aus dem Blick: Zum einen die Frage, wie dieser doch
einigermaflen iiberraschende Trend zu erkliren ist. Denn wie Minssen (2012) mit Verweis
auf Konzepte wie Gruppenarbeit oder den Ubergang zu Ergebniskontrolle anstelle von Pro-
zesskontrolle iiberzeugend argumentierte, hatte sich in den vergangenen Jahrzehnten in
breiten Teilen der Wirtschaft die Einsicht durchgesetzt, dass ein gewisses Maf} an Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraumen besser geeignet ist als exakte Vorstrukturierung und
Fremdkontrolle, um das Transformationsproblem zu 16sen. Selbst bei vermeintlich ein-
fachen Titigkeiten liel sich streckenweise eine Abschwichung tayloristischer Prinzipien
beobachten (Abel, Hirsch-Kreinsen, & Ittermann, 2014; Jaehrling & Weinkopf, 2006; Zeller,
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Richter, & Dauser, 2004). Was motiviert Unternehmen also, mit den neuen digitalen Techno-
logien das arbeitsorganisatorische Rad zuriickzudrehen? Liegt es daran, dass die neuen
Technologien bisherige Unzuldnglichkeiten tayloristischer Kontrolle und Prozesssteuerung,
wie die unvollstindige, fehlerhafte und zeitliche verzogerte Bereitstellung von Informatio-
nen, zu tiberwinden helfen (Raffetseder, Schaupp, & Staab, 2017)?

Die umfassende industriesoziologische Forschung zu post- und neo- tayloristischen Ratio-
nalisierungsstrategien dokumentiert allerdings, dass Persistenz und Wiederbelebung tayloristi-
scher Prinzipien keineswegs ein neues Phinomen sind und auch auf Betriebe und Erwerbsfor-
men jenseits der digitalen Avantgarde zutreffen. Dies gilt nicht nur fiir Teilbereiche der indust-
riellen Einfacharbeit, in denen tayloristische Organisationsmuster beibehalten wurden (Abel et
al., 2014), und in denen der digitale Taylorismus nun gewissermallen eine konsequente Fort-
setzung dieses Entwicklungspfades mit neuen Mitteln darstellt. Im Bereich der Dienstleistungs-
tatigkeiten ist allen voran die Arbeit in Callcentern friih als Beispiel fiir die flieBbandéhnliche
Standardisierung kognitiver Titigkeiten und ihre Kontrolle im ,,electronic panopticon® (Bain &
Taylor, 2000) analysiert worden. Die Anndherung von Arbeitsprozessen in der klassischen
Biiroarbeit an das ,,digitale FlieBband* wurde von Boes, Bultemeier, Kadmpf und Liihr (2016)
ebenfalls auf einen weit zuriickreichenden Prozess der Informatisierung zuriickgefiihrt, der die
,Industrialisierung der Kopfarbeit* eingeleitet habe. Und selbst in den Bereichen der Fertigung,
wo Gruppenarbeit und andere vermeintlich post-tayloristische arbeitspolitische Innovationen
eingefiihrt wurden, zeichnete sich alsbald ab, dass Standardisierung und Kontrolle auch in zahl-
reichen vom Toyotismus und Lean Production Paradigma inspirierten Rationalisierungsstrate-
gien eine Rolle behielten — auch, aber keinesfalls nur mithilfe neuer computergestiitzter Tech-
nologien (vgl. u.a. Crowley, Tope, Chamberlain, & Hodson, 2010; Dérre, 2002; Kuhlmann,
2004; Pfeiffer, 2007; Springer, 1999).

Aus diesen vohergehenden Debatten lassen sich fiir die nachfolgende Analyse von
Einfacharbeit in der Handelslogistik weniger empirische Prognosen, wohl aber einige
analytische Ankniipfungspunkte ableiten: Erstens legt dieser Riickblick nahe, auch bei der
Analyse des gegenwirtigen, digital gestiitzten und vermeintlich disruptiven Wandels von
Arbeit eine zeitlich ausgreifendere Perspektive einzunehmen, die nicht zuletzt den Beitrag von
Informations- und Kommunikationstechnologien alterer Generationen zur Stabilisierung
tayloristischer Prinzipien berticksichtigt. Zweitens belegen die genannten Studien den Nutzen
einer holistischen Perspektive, die anstelle einzelner Technologien den Erklirungsschwer-
punkt auf betriebliche Produktionsmodelle und Rationalisierungskonzepte legt, welche auch
die arbeitspolitischen Effekte neuer Technologien strukturieren; und auf die Wechselbezie-
hungen zwischen diesen betrieblichen Modellen und iiberbetrieblichen sozialen, politischen
und vor allem 6konomischen Entwicklungen. Bezogen auf die Frage nach den Triebkriften
und arbeitspolitischen Implikationen der digital gestiitzten Transformation von Einfacharbeit
lasst sich dies zu der These verdichten, dass auch die Einfithrung neuester digitaler Technolo-
gien und Geschiftsmodelle hier lediglich indirekte Wirkung entfaltet: Tayloristische Stra-
tegien mogen sich mit ihrer Hilfe noch konsequenter verfolgen lassen als zuvor, dies ge-
schieht jedoch allein im Verbund mit betrieblichen Rationalisierungskonzepten, mit denen
Unternehmen in historisch kontingenter, aber nicht beliebiger und kurzfristig austauschbarer
Weise auf Strukturen und Verdnderungen in ihrer marktférmigen Umwelt reagieren (Hirsch-
Kreinsen, 2016). Drittens schlieBlich lehren viele der Studien trotz ihrer heuristischen Aus-
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richtung an Modellen und Konzepten eine gewisse Zuriickhaltung mit Blick auf die Stabilitdt
und Kohdrenz der real praktizierten Varianten. So haben zahlreiche Arbeiten, die an der
Entzauberung von Subjektivierung und Lean Production mitgewirkt haben, auf ambivalente
Wirkungen und Konflikte als Ergebnis widerspriichlicher Logiken abgehoben und vor einer
dramatisierenden Vereindeutigung bei der Interpretation des empirischen Geschehens gewarnt
(u.a. Kratzer, Menz, Nies, & Sauer, 2008). Konflikte und Diskrepanzen zwischen Konzepten
und Praxis resultieren nicht zuletzt daraus, dass ,,Rationalisierungskonzepte einer sozialen
Vermittlung [bediirfen], die als Ergebnis unterschiedlichster macht- und interessengeleiteter
Aushandlungspraktiken (...) zu verstehen ist* (Schwarz-Kocher & Salm, 2016, S. 7). Auf die-
sen Aushandlungspraktiken liegt im Folgenden der Fokus.

3 Kollektive Interessenaushandlung in der digitalisierten
Handelslogistik — auf dem Weg zum ,despotischen’
Taylorismus?

Um Handlungsstrategien und -optionen bei der kollektiven Interessenaushandlung zu ver-
stehen, widmet sich dieser Abschnitt ankniipfend an das oben skizzierte Grundverstindnis
zundchst den Strukturen und Verinderungen in der marktférmigen Umwelt von Handels-
logistikunternehmen und diskutiert auf der Basis einschldgiger Thesen und Befunde Impli-
kationen fiir die Machtressourcen betrieblicher Akteurinnen und Akteur.

Grundlegend verindert haben sich die Marktstrukturen insbesondere mit der Transfor-
mation der Vertriebskette, in deren Rahmen der Einzelhandel seit Mitte der 1980er Jahre die
Kontrolle iiber die Logistikdienstleistungen von den Herstellern iibernommen hat (Fernie &
Sparks, 2004). Ubergeordnetes Ziel war dabei, Lagerhaltungskosten zu senken, Liefer-
prozesse zu beschleunigen und die Vertriebskette flexibler und nachfrageorientierter zu ge-
stalten — ganz im Einklang mit Lean Prinzipien, die ab Mitte der 1990er Jahre in der Logistik
Einzug hielten (Jones, Hines, & Rich, 1997) und diese Zielsetzungen noch verstirkt haben.
An diesen Lean logistics-Prinzipien ist auch die Implementation digitaler Technologien in der
Intralogistik, also innerhalb der Verteilzentren, vorrangig orientiert (Wright & Lund, 2006):
Seit der zweiten Hilfte der 1990er Jahre wurde eine breite Palette von neuen, computer-
gesteuerten Lager- und Fordertechniken eingefiihrt: Warehouse-Management-Systeme, die
Warenstrome im Lager in Echtzeit steuern und kontrollieren, automatische Hochregallager,
rechnergesteuerte Sortier- und Verteilsysteme, papierlose Kommissionierung (z.B. pick by
voice) und vieles mehr. Diese Technologien und die auf sie abgestimmte Arbeits- und Be-
triebsorganisation dienen vorrangig der Produktivititssteigerung und Kostensenkung mithilfe
von Automatisierung und Verkiirzung von Durchlaufzeiten. E-=Commerce hat den Wettlauf
um kurze Durchlaufzeiten allerdings nochmal intensiviert, weil diese nun neben der Kosten-
senkung auch dazu beitragen sollen, durch kurze Lieferzeiten zusitzliche Kundinnen und
Kunden sowie Marktanteile zu gewinnen. Neben der Transformation der Vertriebskette und
E-Commerce ist schlieflich das vermehrte Outsourcing an Third-Party-Logistics (3PL)-
Dienstleistende ein dritter wichtiger Trend.

Vorliegende Studien zu den Implikationen fiir Arbeitsqualitit und betriebliche Interes-
senaushandlung arbeiten mehrheitlich heraus, wie die dominante Position von Einzelhénd-
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lerinnen und -héndlern in Verbindung mit Outsourcing und IKT-basierter Kontrolle von Lo-
gistikprozessen iiber Organisationsgrenzen hinweg es den Einzelhidndlerinnen und Ein-
zelhédndlern erleichtert, den zunehmenden Preiswettbewerb an ihre Logistikdienstleisterinnen
und -dienstleister als schwichstem Glied in der Lieferkette weiterzureichen. In der Termi-
nologie des Machtressourcen-Ansatzes tragen die verdnderten Marktstrukturen also zu einer
Schwichung der strukturellen Machtressourcen von Logistikfirmen und ihren Beschiftigten
bei. Dies iibersetzt sich in eine zunehmend despotische Arbeits- und Betriebsorganisation,
die sich primér auf Zwang und Disziplinierung stiitzt, etwa in Form von Abmahnungen und
Kiindigungs(drohungen) bei geringer Leistung (Newsome, Thompson, & Commander,
2013), oftmals in Kombination mit einer extensiven Nutzung von Zeitarbeit und Subunter-
nehmerinnen und Subunternehmern (Gutelius, 2015; Jaffee & Bensman, 2016). Dies kon-
trastiert mit der von Burawoy (1979) analysierten hegemonialen Variante tayloristischer Ar-
beits- und Betriebsorganisation, bei der die tayloristischen Prinzipien selbst, etwa die Leis-
tungsmessung, in akzeptanzstiftender(er) Weise praktiziert wurden. Auch die fiir die hege-
moniale Variante charakteristische Pazifizierung von Konflikten durch Mechanismen des
kollektiven Interessenausgleichs und die Einschrinkung von Managementwillkiir durch
staatliche Regulierung verliert in dem veridnderten Marktumfeld an Bedeutung (Lund &
Wright, 2001, 2003).

Gegen die Vermutung, dass sich eine solche despotische Variante des digital gestiitzten
Taylorismus flichendeckend durchsetzt, sprechen allerdings prima facie zwei Griinde: Zum
einen ist zu bedenken, dass die genannten Studien auf liberale Marktwirtschaften wie Aus-
tralien, die USA und das Vereinigte Konigreich fokussieren. Es liee sich argumentieren, dass
die institutionellen Machtressourcen von Arbeitnehmendenvertretungen in koordinierten
Marktwirtschaften immer noch ausgeprigter sind und dies auch Einfluss auf die Ausgestal-
tung des aktuellen Wandels besitzen diirfte. Wie das Beispiel Amazon zeigt, verhindern die
institutionellen Rahmenbedingungen auch in Deutschland jedoch nicht per se die Ausbildung
despotischer Varianten des digital gestiitzten Taylorismus (Barthel & Rottenbach, 2017).
Zweitens werden in der Literatur bezogen auf die Logistikbranche spezifische strukturelle
(oder positionale) sowie organisatorische Machtressourcen identifiziert, die Beschiftigten an
den Knotenpunkten des globalen Warenverkehrs (etwa in Hifen oder Verteilzentren) zukom-
men, weil sie diese durch Arbeitsniederlegungen in ,,chokepoints* von hoch interdependenten
Just-in-time-Lieferketten verwandeln konnen (Bonacich & Wilson, 2008). Wihrend einige
Studien die erfolgreiche Nutzung dieser Machtressourcen belegen (vgl. die Beitrige in Alima-
homed-Wilson & Ness, 2018), dokumentieren die vorliegenden empirischen Befunde jedoch
in der Gesamtschau ,,wide variations in how the powerful position occupied by logistics has
actually been translated into concrete gains for the workers” (Sowers, 2017, S. 11). Ein Teil
der Varianz diirfte im unterschiedlichen Umfang positionaler Macht begriindet sein — also
davon abhingen, welchen wirtschaftlichen Schaden die Blockade von Transportstromen je
nach Konfiguration der Lieferkette tatsidchlich verursacht (Sowers, 2017). Zudem kann die
Segmentierung der Lieferkette durch den Einsatz von Subunternehmern, Zeitarbeitskriften
und (Schein)selbstindigen die organisatorischen Machtressourcen der Erwerbstitigen unter-
minieren (Benvegnu, Haidinger, & Sacchetto, 2018; Reese & Struna, 2018). Die ErschlieBung
der strukturellen Machtressource setzt also offenbar ein gewisses Maf} an organisatorischen
und institutionellen Ressourcen voraus; dies unterstreicht auch die nachfolgende Analyse.
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4 Digitaler Taylorismus im Zeichen des Lean-Paradigmas: Das
Fallbeispiel FashionLog

Die im folgenden prisentierte Fallstudie wurde im Rahmen eines breiter angelegten, inter-
national vergleichenden Forschungsprojektes zu den Wechselwirkungen von Innovationen
und Arbeitsqualitit durchgefiihrt.! Das Fallstudienunternehmen, das hier FashionLog heifen
soll, wurde fiir die vorstehende Analyse vor allem ausgewihlt, weil es im gleichen Markt-
segment wie Amazon operiert (Online-Handel mit ,non-food‘-Artikeln), und weil eine be-
reits lianger zuriickliegende Kurz-Fallstudie im gleichen Unternehmen hinzugezogen wer-
den konnte, was die Analyse der historischen Tiefenstrukturen gegenwirtiger Wandlungs-
prozesse erleichtert.

FashionLog bietet Logistikdienstleistungen fiir Einzelhéndlerinnen und Einzelhindler an,
die Online-Shops mit dem Schwerpunkt auf Bekleidungsartikeln betreiben. Zu diesem Zweck
betreibt FashionLL.og an mehreren Standorten Verteil- und Retourenzentren, in denen jeweils
mehrere hundert, zum Teil tiber 1000 Beschiftigte arbeiten. Das Unternehmen gehort zu ei-
nem FEinzelhandelskonzern, der mehrere eigenstindige Einzelhéindlerinnen und Einzelhéndler
umfasst. Diese konzerninternen Héndler sind die Hauptkunden von FashionLog. Seit seiner
Quasi-Externalisierung, also Ausgriindung als Tochterfirma vor einigen Jahren, bietet
FashionLog seine Dienstleistungen aber auch externen Handelsunternehmen an und macht ei-
nen kleinen Teil seines Umsatzes mit ihnen.

Die Fallstudie fokussiert auf die beiden grofiten Standorte von FashionLog und stiitzt
sich auf 12 face-to-face Interviews, die zwischen November 2016 und Mirz 2017 durchge-
fiihrt wurden, jeweils mit den Betriebsleitern und Betriebsleitungen, der Personalabteilung,
Mitgliedern des Betriebsrates”, Abteilungs- oder Gruppenleitungen an den beiden Standor-
ten, sowie auf Unternehmensebene mit dem CEO und Leitungskriften in der Entwick-
lungsabteilung sowie der Abteilung Human Resources. In die Analyse gingen ebenfalls die
Notizen aus einer mehrstiindigen Betriebsbesichtigung am grofiten Standort (Standort B),
sowie interne und Offentliche Dokumente und Presseberichte ein. Zudem fand ein 1,5-
stiindiger Austausch unter Teilnahme von je fiinf Mitgliedern des Betriebsrates des Mana-
gements zur Validierung der Fallstudienergebnisse statt. Die leitfadengestiitzten Interviews
wurden transkribiert und thematisch codiert. In Anlehnung an Kelle & Kluge (2010, S. 66)
wurde hierzu ein vorab entwickelte Kategorienschema auf Basis empirisch wenig gehalt-
voller Alltagskonzepte (etwa technologische Innovationen, Beteiligung von Mitarbeitenden,
Flexibilitdatsanforderungen) verwendet, das sich eng an den verwendeten Interview-
Leitfaden orientierte und im Laufe der Analyse durch empirisch gehaltvolle Kategorien er-

1 Fir die Branche der Handelslogistik wurden dabei insgesamt 7 Betriebsfallstudien durchgefiihrt, darunter 3
in Deutschland, 2 in Frankreich und 2 in den Niederlanden. Details zur Methodik, sowie die international
vergleichende Analyse dieser Fallstudien und weiterer Fallstudien aus anderen Branchen sind in Jaehrling
(2018) veroffentlicht.

2 Die Beschrinkung auf Betriebsrite als Interviewpartner liegt in der Fokussierung auf klassische kollektive
Interessenvertretungsstrategien begriindet. Uber Umfang und Form individueller und dezentral koordinierter
Strategien der Insubordination auch jenseits dieses geregelten Konfliktaustrags, wie sie nicht zufillig fiir
Amazon gut dokumentiert sind (Barthel & Rottenbach, 2017), koénnen auf dieser Basis keine Aussagen ge-
troffen werden. Das Zusammenspiel dieser verschiedenen Formen erscheint aber als lohnender Gegenstand
fiir die weitere Forschung.
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ginzt wurde. Zusitzlich konnte die Analyse auBBerdem auf fiinf Interviews und eine Be-
triebsbesichtigung zuriickgreifen, die ich im Jahr 2004 im Rahmen einer anderen Studie an
Standort B durchgefiihrt habe, ebenfalls mit Betriebsrat, Personalleitung, Abteilungs- und
Teamleitung sowie einer Beschiftigten.

4.1 Marktposition und industrielle Beziehungen im
Fallstudienunternehmen: Konfliktpartnerschaft im vermarktlichten
Unternehmensnetzwerk

In Hinblick auf Grofe und Eigentumsverhiltnisse ist FashionLog durchaus typisch fiir einen
guten Teil der Handelslogistik. Denn die groflen Einzelhandelsketten besitzen ihr Gegen-
stiick in grofen Logistik-Dienstleistungen, die deren landesweites Netz von Verteilzentren
betreiben. Oftmals handelt es sich dabei um interne Dienstleister, also Tochterfirmen oder
auch unternehmensinterne Logistik-Abteilungen, da Branchenberichten zufolge Lager-
leistungen ,,als Kernkompetenz verstanden und daher eine umfangreiche Fremdvergabe aus
strategischen Griinden ausgeschlossen* wird (Seeck, GroB3, Botel, & Herrmannsdorfer, 2014,
S.21).

Weniger reprisentativ ist FashionLog hingegen in Hinblick auf Akteurinnen und Ak-
teure und Prozesse der Interessenaushandlung. Diese lassen sich im Gegensatz zu vielen
anderen Firmen in der Handelslogistik durchaus als Konfliktpartnerschaft qualifizieren.
Konkret bedeutet dies, dass an den beiden grofiten Standorten weiterhin die Tarifvertrige
des Einzelhandels gelten — wenngleich mit Abstrichen, die bei der Quasi-Externalisierung
in einem Standortsicherungstarifvertrag vereinbart wurden. An beiden Standorten sind au-
Berdem zum Zeitpunkt der Studie konfliktfahige, mehrheitlich gewerkschaftlich (Ver.di)
organisierte Betriebsrite titig. Die Interviews mit Vertreterinnen und Vertretern sowohl des
Managements als auch der Betriebsrite lassen zudem den Schluss zu, dass beide Seiten vor-
rangig auf ,,Kompromisse zum beiderseitigen Vorteil*“ (Miiller-Jentsch, 2016, S. 520) hin
orientiert sind.

Insofern finden wir bei FashionLog vergleichsweise giinstige Rahmenbedingungen fiir
eine kooperative, die Interessen der Arbeitnehmerinnen- und Arbeitnehmerseite beriicksich-
tigende Arbeitsgestaltung vor: Die stabilen, langfristigen Kooperationsbeziehungen zu den
konzerninternen Hauptkunden; die langjéhrig eingetibten Verfahren des geregelten Konflikt-
austrags; und schlielich eine vergleichsweise geringe Fragmentierung der Beschiftigungs-
verhiltnisse — die Zeitarbeitsquote liegt mit jahresdurchschnittlich 10% deutlich unter den
50% und mehr, die fiir Verteilzentren in den USA keine Ausnahme sind (Gutelius, 2015;
Reese & Struna, 2018) — statten die Akteurinnen und Akteure auf der arbeitnehmenden Seite
prima facie jedenfalls mit hoheren institutionellen, organisatorischen sowie strukturellen
Machtressourcen aus.

Dennoch zeigen sich deutliche Parallelen zu den Entwicklungen in den Logistikfirmen
in den USA oder GroBbritannien. Dies hat in erster Linie damit zu tun, dass der (nicht zu-
letzt durch E-Commerce) gestiegene Preisdruck im Einzelhandel auch innerhalb des Unter-
nehmensnetzwerks mit einer weiteren Vermarktlichung der vertraglichen Beziehungen ein-
hergegangen ist. Preisverhandlungen zwischen Logistik-Tochter und Hindlerinnen und
Hindlern des Mutterkonzerns werden seit der Quasi-Externalisierung ,.zwar nicht wie unter
fremden Dritten, aber schon mit hoher Ahnlichkeit gefiihrt“, wie der CEO im Interview er-
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lautert. Dabei ist zwar keine ,,interessenvertretungsfreie Zone* entstanden wie in anderen
Fillen der Netzwerkbildung durch Quasi-Externalisierung (Sydow & Wirth, 1999). Im Ge-
genteil hat dies die institutionellen Ressourcen der gewerblichen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter eher gestirkt, weil sie im Betriebsrat der eigenstindigen Logistiktochter nun die
Mehrheit stellen. Auch in den Verhandlungen mit den konzerninternen Hauptkunden ziehen
Geschiftsfithrung und Betriebsrat von FashionLog offenbar oft an einem Strang; der CEO
sei immer ,,unser bester Beschiitzer (Betriebsratsvorsitzender, Standort A), der auch den
Mut besitze, sich konzernintern gegen weitere Kiirzungen zu Lasten der FashionLog-
Mitarbeitenden zu positionieren.

Trotzdem gelingt es nach iibereinstimmender Einschédtzung von Management-Vertre-
terinnen und -Vertretern und Betriebsrat in den Verhandlungen mit den Hauptkunden kaum,
den Druck in Richtung kiirzerer Lieferzeiten und Kostensenkungen zu mindern. Als Druck-
mittel dient dabei vor allem das von Sydow & Wirth (1999, S. 166) bereits treffend be-
schriebene ,,reflexive Mitfithren anderer Optionen®. Im vorliegenden Fall ist dies insbeson-
dere die Option einer Verlagerung von Umschlag in osteuropidische Nachbarlinder, wo zwei
konzerninterne Hindlerinnen und Héndler eigene kleinere Verteil- und Retourenzentren fiir
den Versand innerhalb Osteuropas ertffnet haben. Diese lassen sich jedoch auch fiir den
Versand nach Deutschland nutzen:

., Und die Arbeitspliitze sind nicht sicher. Also, ich musste gerade hier in [A-Stadt] im Friihjahr wieder ver-
handeln, ob wir Mengen nach Tschechien abgeben, weil da die Arbeiter noch billiger sind (...). Der neuste
Konkurrent ist plotzlich aufgetaucht in [Y-Stadt], in Polen. Da betreibt [Beta-Hdindler] einen winzigen klei-
nen Betrieb, den man aber aufbauen kann, weil man gesehen hat, die Polen sind mittlerweile billiger als die
Tschechen (lacht). “ (Betriebsratsvorsitzender, Standort A).

Dass solche Optionen keine leeren Drohungen bleiben, hat der Betriebsratsvorsitzende an
Standort A bereits einmal erleben miissen, als im Rahmen einer deutschland-internen Ver-
schiebung von Umschlagsmengen an seinem Standort mehrere hundert Arbeitsplitze abge-
baut werden mussten. Die Abhingigkeit der Einzelhdndlerinnen und Einzelhdndler von
mafgeschneiderten und leistungsfihigen Logistikdienstleistungen mag also zwar dem ma-
teriellen Outsourcing entgegenstehen. Dies unterbindet aber keineswegs mittelfristige Stra-
tegien zur Optimierung des unternehmenseigenen Lagerlogistik-Netzwerks, die mit (der
Drohung von) StandortschlieBungen und Beschiftigungsabbau einhergehen, und scheint in-
sofern die positionale Macht auch von internen Logistikdienstleistenden kaum per se zu er-
hohen.

Die betrieblichen Rationalisierungsstrategien, mit denen FashionLog in den vergange-
nen zwei Jahrzehnten auf diese Rahmenbedingungen reagiert hat, lassen sich als zuneh-
mend konsequente Anwendung von Lean logistics-Prinzipien kennzeichnen, mit dem Pri-
mat insbesondere auf der Verkiirzung von Durchlaufzeiten. Zum Zeitpunkt der Studie ist
das Unternehmen gerade zur taggleichen Abarbeitung von Auftrigen {ibergegangen, wo-
durch sich Pufferzeiten noch einmal reduziert haben und eine abteilungsiibergreifende Syn-
chronisation der Prozesse zur Aufrechterhaltung des kontinuierlichen Warenflusses noch
wichtiger geworden ist. Auf Ebene der Arbeits- und Betriebsorganisation iibersetzt sich
dies in eine Beibehaltung und zum Teil auch Intensivierung tayloristischer Prinzipien in
Bezug auf Arbeitsplatzgestaltung und Leistungskontrolle, sowie in eine zunehmende Ar-
beitszeitflexibilisierung.
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4.2 Arbeitsplatzgestaltung

Die wesentlichen technischen Innovationen, die bis heute Anforderungsprofile und Arbeits-
abldufe prigen, hat das Unternehmen bereits um die Jahrtausendwende implementiert. Die
umfangreichen Investitionen in groBtechnische, computergesteuerte Anlagen (automatische
Hochregallager, Sorter, Forderbiander) haben es ermoglicht, den Weg der Ware durch das
Lager in immer priziserer Weise zu steuern und zu tiberwachen. Dabei wurden Teile der Ar-
beitsschritte vollstindig automatisiert, etwa in der Warenein- und -auslagerung. Zugleich
sind neue Arbeitsplitze entstanden oder bestehende Arbeitsplidtze im Zuschnitt veridndert
worden, wohingegen andere Arbeitsplitze weitgehend unverdndert blieben. Letzteres gilt
etwa fiir die statische Kommissionierung an Standort B. Wie schon seit Inbetriebnahme des
Standorts Mitte der 1990er Jahre besteht die Aufgabe der iiberwiegend weiblichen Beschif-
tigen darin, aus einem Regallager Waren fiir den Versand zusammenzustellen, wobei ihnen
ein computergenerierter Bogen mit Barcode-Etiketten (auch Einkaufsliste genannt) den
zeitoptimalen Weg durch das Lager weist. Die Einkduferinnen entnehmen die Waren aus
dem Regal, gleichen den Barcode der Ware mit dem Barcode-Etikett auf ihrem Bogen ab,
kleben letzteres auf die Ware, und platzieren die Ware in eine Wanne auf ihrem Wagen.
Sowohl zwecks Zeitmessung (fiir die Leistungspriamie) als auch zwecks Kontrolle des Wa-
renflusses melden sich die Beschiftigten jeweils vor und nach Abarbeitung eines Bogens
im Betriebsdatenerfassungssystem an bzw. ab. Bereits vor Einfithrung jeglicher digitaler
Assistenzsysteme wie Handscanner oder pick-by-voice, die als Insignien der aktuellen Di-
gitalisierungswelle gelten, ist diese Aufgabe also computergesteuert und -iiberwacht, erfor-
dert kaum fachliche oder soziale Kompetenzen und bietet so gut wie keine Entschei-
dungsspielrdume.

Diese ,.ganz ganz kleinen Arbeitsschritte” und der ,,starke Taylorismus, wie man so
schon sagt”, der nach Aussage des im Jahr 2004 interviewten Personalleiters die Arbeits-
abldaufe an Standort B kennzeichnete, ist durch die neuen grofitechnischen Anlagen also
weder entstanden, noch haben sie dieses Bild grundsitzlich verindert. Auch bei den neu ent-
standenen oder veridnderten Titigkeiten handelt es sich um eng zugeschnittene und repetiti-
ve Routine-Titigkeiten in Automatisierungsliicken. Wenn sich etwas veridndert hat, dann al-
lerdings eher in Richtung einer weiteren Vereinfachung und flieBbandédhnlichen Organisa-
tion. Dies sei an drei Beispielen verdeutlicht:

— In der neuen dynamischen Kommissionierung an Standort B werden hiufig bestellte
Artikel aus Lieferantenkartons automatisch sortiert und etikettiert. Die neuen Arbeits-
plitze am Forderband umfassen im Wesentlichen die Aufgabe, die Ware so aufs zu
Band legen, dass die Maschinen den Barcode lesen konnen.

— Im Retourenzentrum am Standort A hatte die Einfiithrung eines neuen Sorters als priméres
Ziel die Produktivititssteigerung, auch mithilfe einer stirkeren Spezialisierung der Retou-
renbearbeitung: ,, Heute konnen Sie durch Kennzeichen (...) moglichst dem Mitarbeiter
eine Warengruppe an einen Arbeitsplatz steuern, um die Effektivitit zu erhohen. Da kann
er sich auf ein Segment konzentrieren‘. (Abteilungsleiter, Standort A).

—  Weitere Reduzierungen der Aufgabenprofile rithren von nicht-technologischen Verin-
derungen der Prozessablidufe, die teilweise auch auf explizite Hindler-Wiinsche zu-
riickgehen; etwa, dass nur noch eine oberflichliche Sichtpriifung der Retouren stattfin-
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det, bevor sie zuriick ins Lager gehen. Auch dies trigt intendiertermafen zu mehr Sen-
dungsbearbeitungen pro Stunde bei.

Jobrotation wird im Unternehmen einzig als Mittel der internen Flexibilitat praktiziert, um
eine Unter- und Uberauslastung der einzelnen Bereiche zu verhindern und einen gleichmi-
Bigen Warenfluss zu erhalten. Eine systematische ergonomische Entlastung oder sogar eine
Verbreiterung von Titigkeitsprofilen ist mit diesen unregelmifigen Wechseln zwischen
dhnlich repetitiven Téatigkeiten kaum zu erreichen. Ein neuer finanzieller Bonus, auf den
sich Betriebsrat und Betriebsleitung an Standort A geeinigt haben, soll seit kurzer Zeit da-
her den Anreiz fiir die Beschiftigten verstirken, freiwillig zu rotieren und auf dem fremden
Arbeitsplatz zumindest die vordefinierte Normalleistung zu erbringen. Das folgende Zitat
veranschaulicht in diesem Zusammenhang das Selbstverstindnis des Betriebsrates, als Ko-
Innovator zu Produktivititssteigerungen beizutragen:

., Betriebsrdte sollen die Interessen der Beschdftigten vertreten, sollen aber auch mit dafiir sorgen, dass das
Unternehmen bestehen bleibt, weil sie sonst gar keine Interessen mehr vertreten konnen. (...).. Also haben wir
uns hingesetzt und haben gedacht, ,Haben wir auch noch eine Innovation?‘, und da waren wir der Meinung,
beide Seiten konnen davon profitieren. Die Beschdiftigten kriegen noch etwas obendrauf und der Betrieb hat
eine hohe Garantie, bei Verschiebung sofort Leistung abgreifen zu konnen.“ (Betriebsratsvorsitzender,
Standort A)

Sowohl auf Seiten des Betriebsrates wie auch auf Seiten des Managements steht dabei das
Anliegen im Vordergrund, den Betrieb gegen die konzerninterne Konkurrenz aus den ost-
europdischen Nachbarlidndern profitabel zu halten — nicht (allein) durch niedrige Lohne,
sondern eben durch hohe Produktivitit. Die kiirzliche Bewilligung einer hohen Investitions-
summe zur Anschaffung effizienterer Polyschweimaschinen, welche auch die Zustimmung
des Einzelhandelskonzerns erforderte, wird vor diesem Hintergrund von beiden Seiten mit
Erleichterung zur Kenntnis genommen und als Signal gedeutet, dass ,,wir hier unsere Da-
seinsberechtigung behalten werden. “ (Betriebsleiter, Standort A).

Zugleich sind beide Seiten iiberzeugt, dass die Produktivititssteigerungen auch mit
Verbesserungen in Hinblick auf Ergonomie und Arbeitsschutz (vor allem in Bezug auf
Larm, Licht, Kilte/Hitze) einhergehen konnen. Ein Selbstldufer ist dies allerdings nicht.
Ausweislich der Schilderungen von Personalabteilung, operativem Management und Be-
triebsrat scheint hier in den letzten Jahren aber ein Prozess in Gang gekommen zu sein,
durch den das Thema systematischer Beriicksichtigung erhilt. Dazu haben verschiedene
Faktoren beigetragen: Erstens generieren die neuen groBtechnischen Anlagen einen erhoh-
ten Bedarf nach kompensatorischen Mafnahmen, wie eine Mitarbeiterin der HR-Abteilung
erldutert, weil die Taktung durch das Forderband in der dynamischen Kommissionierung die
individuellen Spielriume beziiglich Arbeitstempo und Pausenverhalten eingeschrinkt
hat. Zweitens motivieren auch gestiegene Rekrutierungsschwierigkeiten sowie die Alterung
der Belegschaft eine systematischere Herangehensweise der HR-Abteilung in Richtung be-
trieblicher Gesundheitsforderung. Hier schligt also letztlich auch die strukturelle Macht
von Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern durch, die aus dem verknappten Arbeitskrifte-
angebot erwichst und Unternehmen zum ressourcenschonenderen Handeln veranlasst.

Dass solche Handlungsbedarfe im Unternehmen erkannt und aufgegriffen werden,
scheint sich aber drittens zum wesentlichen Teil auch der (Re-)Aktivierung bislang wenig
genutzter institutioneller Ressourcen zu verdanken.
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—  So wurde auf Initiative des Betriebsrates gegen anfingliches Desinteresse des Manage-
ments vor kurzem das weitgehend brachliegende betriebliche Vorschlagswesen mit
neuem Konzept versehen und dadurch wieder verstirkt genutzt. Mittlerweile bewerten
dies alle Seiten als doppelt und dreifach niitzlich: Die eingereichten Vorschldge zur Ar-
beitserleichterung tragen zur Verkiirzung der Bearbeitungszeit, zur Vermeidung von
Unfillen und zur Verbesserung der Ergonomie bei.

— Auch hat der Betriebsrat vor einigen Jahren in Konfliktfdllen rund um Arbeitsschutz-
Themen wiederholt Einigungsstellen beantragt; dies sei mittlerweile nicht mehr notig,
weil nun ,,auch akzeptiert wird, eine Fachkraft fiir Arbeitssicherheit mit einzubeziehen
bei geplanten Verdnderungen, einen Betriebsarzt zu fragen, den Betriebsrat mit einzu-
beziehen. Das war friiher, das war null und nichtig“ (Betriebsratsvorsitzender, Stand-
ort A).

—  Zu Hilfe kam dem Betriebsrat zudem Druck von auBen, nimlich Uberpriifungen seitens
des Amtes fiir Arbeitsschutz, die schlieBlich auch in Anordnungen fiir konkrete Verbesse-
rungsmafnahmen miindeten, die der Betriebsrat schon lidnger eingefordert hatte.

Die (Re-)Aktivierung institutioneller Ressourcen verhindert mithin zwar nicht die stéirkere
Taktkoppelung und Verengung des Aufgabenzuschnitts. Sie erscheint aber als wichtige Vor-
aussetzung, um fiir die Beschiftigten zumindest Arbeitserleichterungen und andere Vorteile
auszuhandeln, die dem Ziel der Produktivititssteigerung nicht entgegenstehen, die aber ohne
die aktive Einforderung insbesondere seitens des Betriebsrates auch nicht unbedingt von
selbst auf der Agenda des Managements stiinden.

4.3 Leistungsmessung und -vergltung

Den primir auf Uberwachung und Disziplinierung ausgelegten Systemen, die es insbeson-
dere durch Amazon oder Walmart zu notorischer Beriihmtheit gebracht haben, steht bei
FashionLog ein Leistungslohn-System gegeniiber, das es rechtfertigt, hier von unterschiedli-
chen Welten oder Varianten des digitalen Taylorismus zu sprechen. Auf digitale Leistungs-
iiberwachung sind zwar beide Systeme angewiesen. Jedoch ist das Leistungslohn-System bei
FashionLog Gegenstand von Aushandlungsprozessen zwischen den Betriebsparteien auf Ba-
sis der gesetzlich verankerten Mitbestimmungsrechte zu Vergiitungsgrundsitzen und Uber-
wachungstechnologien. Es basiert nicht auf Repressionen in Form von Abmahnungen und
Kiindigungen bei unterdurchschnittlicher Leistung, sondern primér auf finanziellen Anreizen
in Form von Leistungspriamien fiir iiberdurchschnittliche Leistungen. Zudem ist die Teil-
nahme am Leistungslohnsystem freiwillig. SchlieBlich ist auch das Verfahren zur Ermittlung
der Normleistung grundverschieden: Wihrend Zeit- und Bewegungsstudien oft von externen
Beratungsfirmen im Auftrag der Geschiftsleitung durchgefiihrt werden, basiert das System
bei FashionLog auf der REFA-Methode, bedient sich also jener intermediédren Organisation,
die dem Scientific Management in Deutschland seine besondere Prigung gegeben und dabei
unternehmerischer Willkiir bei der Festsetzung des Arbeitspensums stirker begrenzt hat als
andernorts (Faust, 2000).

Auch dieses System ist in der praktischen Handhabung nicht ohne Konflikte und wird
von den befragten Betriebsriten durchaus ambivalent beurteilt: Die Leistungspriamien si-
chern den Beschiiftigten einen Zuverdienst, setzen jedoch auch Anreize zur Uberschreitung
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von Belastungsgrenzen. Zudem gibt es auch bei FashionLog ,,Leistungsgespriche®, wenn
die Leistung von Beschiftigten dauerhaft unter die Normleistung rutscht. Dennoch iiber-
wiegt auf beiden Seiten der Wunsch, an diesem System festzuhalten, nicht zuletzt, weil das
erforderliche Produktivititsniveau andernfalls nicht erreicht werden kann. Messungen bei
technisch erzwungener Pause des Leistungslohnsystems ergeben regelmifig, dass die Pro-
duktivitdt dann um 15 % und mehr absinkt — was schon kurzfristig zu Vertragsstrafen fiih-
ren kann.

 Es gibt ja Vereinbarungen mit den Kundenfirmen, das und das muss raus, taggleich, so und so viel Prozent,
und wenn das nicht kommt, dann — das sind diese Service Level Agreements — werden die nicht erfiillt, dann
Strafe. “ (Betriebsratsvorsitzende, Standort B).

Diese Angewiesenheit des Unternehmens auf storungsfreie Abldufe verleiht den Beschif-
tigten und den Betriebsriten im Einklang mit der chokepoints-These gewisse strukturelle
Machtressourcen. Diese werden auch genutzt, um das Leistungslohnsystem nach ihren Vor-
stellungen zu gestalten. Ein wichtiger Ansatzpunkt dafiir, gewissermafen eine komplemen-
tire institutionelle Ressource zu den Mitbestimmungsrechten, ist die Freiwilligkeit der Teil-
nahme. So wurde vor einiger Zeit die Normleistung fiir Beschiftigte ab 50 Jahren in einer
Vereinbarung zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung auf 90% der Standard-Norm-
leistung abgesenkt. Hauptmotiv fiir die Unternehmensleitung war dabei, fiir dltere Mitar-
beiter einen Anreiz zu setzen, weiterhin unter Leistung zu arbeiten. Fiir den Betriebsrat
stand im Vordergrund, ihnen den Zugang zur Primie zu erhalten; diese macht fiir den Grof3-
teil der Beschiftigten immerhin einen Zuverdienst von etwa 10% des Grundlohns aus. Der
freiwillige Charakter gibt den Beschiftigten zudem die Moglichkeit, Druck im Rahmen von
Leistungsgesprichen abzuwehren. Weil viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von dem
freiwilligen Charakter des Leistungslohnsystems aber gar nicht wissen (obwohl dies einzel-
vertraglich verankert ist), hat der Betriebsrat an Standort A im vergangenen Jahr eine Bro-
schiire verteilt, die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter iiber ihr Ausstiegsrecht infor-
mierte. Die gelegentliche Nutzung dieser Option durch die Beschiftigten habe ihre Wir-
kung gezeigt:

»Da haben schon einige Fiihrungskriifte lernen miissen, es ist ein freiwilliges Anreizsystem und wenn ich
mdochte, dass ein Beschdftigter mehr schafft, als er fiir sich normal schafft, dann muss ich ihn motivieren und
nicht knechten. Also das war mal ein heilsamer Prozess . (Betriebsratsvorsitzende, Standort A).

Demgegeniiber hat der Betriebsrat an Standort B bewusst auf eine solche Aufklarungskam-
pagne verzichtet, und begriindet dies im Interview mit den dann drohenden Produktivitits-
einbriichen und daraus resultierenden Vertragsstrafen.

So wurde hier also mit Unterstiitzung des Betriebsrats an Standort A die strukturelle
Machtressource (Abhingigkeit von storungsfreien Abldufen) und die bisher latente institu-
tionelle Machtressource (Ausstiegsrecht) stirker aktiviert. Einer umfinglicheren Nutzung
dieser Machtressourcen — etwa indem durch Arbeitsverlangsamungen Verbesserungen auch
auf anderen Gebieten ausgehandelt werden — stehen jedoch vor allem zwei Griinde entge-
gen: Erstens machen die Leistungsprimien wie erwihnt einen nennenswerten Teil der Ge-
samtvergiitung aus, und zwar umso mehr, als die tariflichen Grundlshne im Unternehmen
im Rahmen des Standortsicherungsvertrags vor einigen Jahren gekiirzt wurden. Auch die
Pramie selbst wurde dabei abgeschmolzen. Die Teilnahme am Leistungslohnsystem ist in-
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sofern formal freiwillig, die materiellen Zwinge sind jedoch gestiegen. Zum zweiten steht
dem, wie das Verhalten des Betriebsrates an Standort B verdeutlicht, die Einschitzung ent-
gegen, dass durch Storungen versursachte Produktivititseinbriiche die Standortsicherheit
gefidhrden und damit auch den Interessen der Beschiftigten schaden. Die schwache Position
des Logistikunternehmens in der Lieferkette, die den Beschiftigten einerseits Verhand-
lungsmacht einrdumt, beschrinkt somit zugleich die Nutzung dieser Machtressourcen: Sie
bringt eben nicht nur die Unternehmensleitung dazu, Kompromisse einzugehen, sondern
auch die Beschiftigtenvertretungen, weil sie in ihrem strategischen Kalkiil dem langfristi-
gen Uberleben des Betriebs hohe Prioritiit einriumen.

4.4  Arbeitszeitflexibilisierung

Die Auslastungsschwankungen sind nach tibereinstimmender Darstellung zwar in jiingerer
Zeit durch die Verkiirzung von Lieferfristen, durch verkiirzte Mode-Zyklen (Fast Fashion)
und verindertes Kundenbestellverhalten hiufiger und stirker geworden. Auch der Ubergang
zur taggleichen Abarbeitung von Auftrigen an Standort B und die dadurch verringerten Puf-
ferzeiten haben die Notwendigkeit zur sehr kurzfristigen Anpassung des Personaleinsatzes
nochmal erhoht. Und dennoch: Vergleicht man fiir Standort B die Situation im Jahr
2016/17 mit der im Jahr 2004, so hat sich formal wenig veridndert. Denn wie das Leistungs-
lohnsystem werden auch die Grundziige des Arbeitszeitsystems schon Mitte der 1990er
Jahre in einer Betriebsvereinbarung festgezurrt und gewihren dem Unternehmen bereits
zum damaligen Zeitpunkt extrem hohe Flexibilitit. Trotz gegenteiliger Préferenzen erhalten
die Beschiftigten nahezu ausschlieBlich Teilzeitvertrige. Diese erlauben es FashionLog in
Verbindung mit einem Jahresarbeitszeitkonto ohne Ober- und Untergrenzen, die wochent-
liche Arbeitszeit stark zu variieren. Mit wenigen Ausnahmen sind die Beschiftigten ver-
pflichtet, im Wechselschichtsystem iiber die gesamte Dauer der Betriebszeit (montags bis
samstags, bis zu 18 Stunden pro Tag) zur Verfiigung zu stehen. Erst donnerstags erfahren
die Beschiftigten, ob und wann sie in der Folgewoche ihre zusitzlichen freien Tage haben
(um auf das reduzierte Stundenvolumen zu kommen), und auch Beginn und Ende der
Schichten variieren. Hinzu kommen noch kurzfristige unterwochige Anpassungen, weil
auch die Planungszahlen der Vorwoche sich hiufig als ungenau erweisen. Dies gilt nach
Auskunft des interviewten Leitstand-Mitarbeiters trotz fortgeschrittener Forecasting-Soft-
ware bis heute. Fiir diese unterwochigen Anpassungen hatte sich ebenfalls bereits 2004 die
Praxis etabliert, dass mehr Beschiftigte als notig eingeplant werden, und dann auf Basis des
tatsdchlichen Bestellvolumens jeweils am Vortag ein Teil der Beschiftigten angesprochen
wird, ob sie freiwillig zu Hause bleiben mochten. Durch diese Nutzung einer Art flexibler
Minderarbeit werden auch die gesetzlich verankerten Mitbestimmungsrechte des Betriebs-
rats umgangen, die alternativ bei der Anordnung von Mehrarbeit greifen wiirden. Formal
gedndert hat sich an diesem System seit seiner Einfithrung hauptsichlich, dass der Samstag
seit einigen Jahren Regelarbeitstag ist, und dadurch auch die Samstagszuschlige wegge-
fallen sind.

Wie sich das Unternehmen derartige Spielrdaume zu Lasten von Planungs- und materiel-
ler Sicherheit der Beschiftigten aushandeln konnte, und dies noch bevor der E-Commerce-
Boom Handlungsdruck erzeugte, erschlieit sich mit Blick auf den Entstehungskontext:
Standort B wird Mitte der 1990er Jahre in einer ostdeutschen, eher liandlich geprigten Re-
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gion neu gegriindet. Geringe Erfahrungen der neugewihlten betrieblichen Interessenver-
treterinnen und -vertreter, die hohen Arbeitslosenquoten in der Region und schlielich die
vergleichsweise gute Bezahlung nach Einzelhandelstarif diirften die Konzessionsbereit-
schaft in Bezug auf die Arbeitszeit zum guten Teil erklidren — also eine Mischung aus gerin-
ger Ressourcenausstattung und hegemonialen Elementen (Bezahlung).

Die Entwicklung der vergangenen Jahre wire dennoch unzureichend beschrieben,
wenn hier lediglich auf die hohe Kontinuitit und Nachwirkung dieses institutionellen Erbes
verwiesen wiirde. Denn die formale Stabilitit steht in Kontrast zu den Spannungen und
Konflikten, die auf betrieblicher Ebene rund um das Thema Arbeitszeit entstanden sind.
Dazu trigt zum einen die schrittweise Uberdehnung und partielle Aufkiindigung der for-
mellen und informellen betrieblichen Kompromisse durch die Unternehmensleitung bei, so
zum Beispiel in punkto Zeitarbeit: Wurde die Arbeitszeitflexibilisierung Mitte der 1990er
Jahre noch als Alternative zur Zeitarbeit eingefiihrt, nutzt das Unternehmen seit etwa 2004
auch in steigendem Umfang Zeitarbeit — und vergibt damit aus Sicht des Betriebsrates Stun-
denvolumen extern, das den eigenen Teilzeitbeschiftigten fehlt. Dariiber hinaus wurden an
der vergleichsweise guten Bezahlung mittlerweile durch allerlei Kiirzungen Abstriche ge-
macht. Dies wird nach Darstellung des Betriebsrats von den Beschiftigten als Degradierung
erlebt — was unterstreicht, dass die materielle Anerkennung eben auch eine symbolische
Dimension besitzt.

Man hat sich [friiher] personlich gewertschditzt gefiihlt. (...) Das haben wir nicht mehr. Seit 2006 wurde nur
genommen. Es ist nichts mehr dazu gekommen, weder in der Primienkurve, noch in anderen Prdmien,
Nachtzuschlige, Einkaufsgutscheine — das ist alles kleiner geworden. “ (Betriebsratsvorsitzende, Standort B)

Nicht zuletzt als Reaktion auf diese Aushohlung betrieblicher Kompromisse werden die
Flexibilititsanforderungen jedoch zunehmend in Frage gestellt. Dazu trigt auch ein allmih-
licher Generationenwechsel auf Seiten der Beschiftigten bei; dies tritt in einer Phase stei-
gender Auslastung zu Tage, als viele neue Beschiftigte an Standort B ihre Unzufriedenheit
iiber die extensive Nutzung von Mehrarbeit zum Ausdruck bringen. Auch auf Seiten der
kollektiven Interessenvertretung hat es nach Darstellung der aktuellen Betriebsratsvorsit-
zenden an Standort B einen Generationenwechsel gegeben. Dieser habe den Weg dafiir
freigemacht, die bisherige, weitgehend konzessionsfreie Duldung der Flexibilisierungsstra-
tegien zu beenden.

— So hat der aktuelle Betriebsrat die Betriebsvereinbarung zur Zeitarbeit aufgekiindigt
und macht nun bei jedem einzelnen Einsatz von Zeitarbeitskriften seine Mitbestim-
mungsrechte geltend.

—  Zur Minderarbeitspraxis (die der Betriebsrat als ,,Arbeit auf Abruf* bezeichnet) wurde
eine neue Betriebsvereinbarung vereinbart, die Beschiftigten eine Art Minderarbeits-
primie in Form einer Zeitgutschrift von bis zu 40% der kurzfristig ausgefallenen Stun-
den zusichert. Zuletzt hat der Betriebsrat auch diese Betriebsvereinbarung wieder ge-
kiindigt, weil die Pramien in der Praxis offenbar oft nicht gewihrt wurden. Seitdem be-
steht der Betriebsrat auf einer viertigigen Vorankiindigungsfrist, die auch fiir formale
Arbeit auf Abruf gilt, und bei kiirzerer Frist auf eine volle Bezahlung der ausfallenden
Schichten — und versucht dies durchzusetzen, indem er sowohl Beschiftige als auch
Vorgesetzte auf ihre Rechte und Pflichten hinweist.
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— Sowohl der individuellen wie auch der kollektiven Verhandlungsposition kommt dabei
wiederum der Arbeitskriftemangel zugute, der sich in zunehmende Schwierigkeiten
tibersetzt, geniigend Zeitarbeitskrifte zu rekrutieren. Vor diesem Hintergrund haben
Betriebsrat und Betriebsleitung jiingst ausgehandelt, dass in der aktuellen Phase des
Beschiftigungsaufwuchses Teilzeitvertrige mit hoherem Stundenvolumen vergeben
werden; und zwar anders als bislang iiblich an direkt Eingestellte, nicht an Zeitarbeits-
krifte.

Erneut ist es also eine Kombination verschiedener Ressourcen, die es der kollektiven Inte-
ressenvertretung der Beschiftigten erlaubt, zumindest in gewissem Mal} gegenzusteuern und
den Akzent wieder stirker auf die Konfliktpartnerschaft zu setzen. Inwieweit es gelingt, im
Unternehmen neue stabile Kompromisse zu finden, die das Niveau der Arbeitszeitflexi-
bilisierung auf ein fiir alle akzeptables Mal} zuriickzufiihren, ist dabei zum Zeitpunkt der Ge-
spriche offen und bleibt ungewiss — das aktuelle Marktumfeld (Stichwort E-Commerce und
Druck in Richtung kiirzerer Lieferzeiten) bietet hier sicher keine giinstigen Rahmenbedingun-
gen. Festzuhalten ist allerdings, dass diese Arbeitszeitflexibilisierung vorrangig Erblast der
Vergangenheit ist, und diese Erblast aktuell trotz der ungiinstigen Rahmenbedingungen in
Frage gestellt und neu verhandelt wird.

5 Diskussion

Die vorstehende Analyse zielte darauf auszuloten, inwieweit es unter im Branchenvergleich
giinstigen Rahmenbedingungen betrieblichen Akteurinnen und Akteuren in der Handelslo-
gistik gelingt, einen alternativen Entwicklungspfad zu dem vor allem mit dem Namen Ama-
zon verkniipften Modell eines digital gestiitzten und despotischen, auf Repressionen basieren-
den Taylorismus zu beschreiten. Die Befunde sind in dieser Hinsicht erniichternd. Dennoch
geben sie Anlass zu der Annahme, dass Amazon kein Vorreiter ist, dem andere Firmen folgen
— bislang nicht, und auch nicht unbedingt in der Zukunft.

Bislang nicht, weil Fashionlog mit Strategien, die zwecks Kostensenkung und Kapazi-
tatssteigerung auf repetitive und maschinell getaktete Arbeit sowie auf computergestiitzte in-
dividuelle Leistungsmessung setzen, nicht Amazon nachahmt, sondern einem ureigenen Rati-
onalisierungskonzept der Vergangenheit folgt, dass stark vom Lean-Paradigma geprigt ist
und sich bereits vor 20 Jahren herausgebildet hat. Anders als im Fall der Fertigungsarbeit war
die Adaption von Lean-Prinzipien dabei hier offenbar zu keinem Zeitpunkt mit arbeitspoli-
tischen Innovationen etwa in Form einer Integration indirekter Tétigkeiten verbunden, son-
dern mit einer Kombination tayloristischer Steuerung und Kontrolle und der zeitlichen Flexi-
bilisierung des Personaleinsatzes. Verdnderungen des Marktumfeldes im Laufe der letzten
zwei Jahrzehnte haben zur weiteren Radikalisierung dieser Rationalisierungslogik beige-
tragen, und damit auch zur weiteren Taylorisierung und Flexibilisierung. Wichtige Parameter
fir die Arbeitsbedingungen werden dabei weitgehend unilateral durch die Hauptkunden
(Héndlerinnen und Hindler) festgelegt, von Preisen und Lieferzeiten bis hin zu konkreten
Service-Anforderungen, die den Aufgabenzuschnitt noch weiter verengen. Die arbeitspoli-
tischen Gestaltungsspielraume werden also auch hier durch die landertibergreifend dhnlichen,
stark asymmetrischen Beziehungen zwischen Hindlern und Logistikfirmen begrenzt.
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In dieser Konstellation richten sich auch die Interventionen der Betriebsrite nicht grund-
sitzlich gegen den eingeschlagenen Entwicklungspfad, sondern stiitzen ihn zum Teil mit ei-
genen Vorschliagen (Beispiel: Priamie fiir Arbeitsplatzrotation). In der Gesamtschau lassen
sich durch die Kontrastierung mit anderen Féllen dennoch nennenswerte Unterschiede fest-
stellen. Dies gilt insbesondere fiir das System der Leistungskontrolle, welches deutlich von
der despotischen Varianten des digitalen Taylorismus abweicht. Der Grund dafiir ist in einer
ebenfalls weit zuriickreichenden institutionellen Infrastruktur (REFA) zu suchen, aber auch
in der aktuellen Aktivierung latenter institutioneller Ressourcen durch die Betriebsrite. Die
Marktzwinge iibersetzen sich dadurch bei FashionLog weniger in eine Zunahme von Re-
pressionen, als vielmehr in einen inkrementellen Abbau hegemonialer Elemente, insbeson-
dere der materiellen und damit stets auch verbundenen symbolischen Anerkennung. Neben
der Einhegung disziplinierender MaB3nahmen gelingt es den Betriebsriten zudem, punktuelle
Kompensationen und Verbesserungen auszuhandeln. Von der vermeintlichen strukturellen
Macht, die aus der Storanfilligkeit von Just-in-time-Lieferketten erwéchst, machen sie dabei
allerdings nur begrenzt Gebrauch. Ursichlich dafiir sind weniger kognitive Hiirden, etwa das
Festhalten an traditionellen sozialpartnerschaftlichen Strategien, die einer aktiven Nutzbar-
machung der strukturellen Machtressourcen im Wege stiinden, wie in einem von Benvegnd,
Haidinger, & Sacchetto (2018) analysierten Fall. Vielmehr sind hier durchaus reale Risiken
im Spiel, die von den Betriebsriten in ihr strategisches Kalkiil einbezogen werden, allen vo-
ran das Risiko einer Umschlagsverlagerung an kostengiinstigere Standorte. Dass die kurz-
fristige Umschlagsverlagerung zur Vermeidung von streikbedingten Storungen gut moglich
ist, hat Amazon in der Vergangenheit zur Geniige bewiesen (Barthel & Rottenbach, 2017);
und die hohere geographische Flexibilitdt und geringere Kapitalbindung im Vergleich etwa
zu Hifen erleichtert im Falle von Verteilzentren auch die vollstindige Standortverlagerung.
Dies unterstreicht die Notwendigkeit, bei der Analyse der positionalen Macht an den Kno-
tenpunkten des globalen Warenverkehrs den unterschiedlichen Typen von Liefer- und Ver-
triebsketten Rechnung zu tragen.

Allerdings sind andere Faktoren, die den bisherigen Entwicklungspfad stabilisiert ha-
ben, im Schwinden begriffen. Denn die Radikalisierung des Rationalisierungskonzepts
iiberlastet auch die zugehorigen arbeitspolitischen Kompromisse. Zudem kollidieren die
starken physischen Belastungen bei der Repetitiv-Arbeit und die hohen zeitlichen Flexibili-
tiatsanforderungen mit der Alterung der Belegschaften und dem feststellbaren Arbeitskrifte-
mangel auch fiir diese Routine-Titigkeiten. Es ist vor allem diese verdnderte Angebots-
Nachfrage-Relation, also die gestiegene Primédrmacht der Beschiftigten, die ihre Verhand-
lungsposition bei FashionLog gestirkt hat — und die moglicherweise auch jenseits des Fall-
beispiels in Zukunft eine flichendeckende Amazonisierung konterkariert. Auch diese Form
von struktureller Macht bewirkt jedoch kaum unmittelbare Verbesserungen der Arbeitsqua-
litdt, sondern bedarf als Transmissionsriemen institutioneller Ressourcen. Wie die Analyse
des Fallbeispiels exemplarisch zeigt, setzt diese Aktivierung vorhandener institutionelle
Ressourcen auch Lernprozesse voraus; nicht zuletzt macht sich dabei ein allmahlicher kog-
nitiver, durch einen Generationenwechsel begiinstigter Wandel bemerkbar, der die histo-
risch verstidndliche hohe Konzessionsbereitschaft auf Beschiftigtenseite mindert.

Dieser Blick in die historischen Tiefenstrukturen einer real praktizierten Variante des
digitalen Taylorismus legt also auch die Eigendynamik macht- und interessegeleiteter Aus-
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handlungsprozesse offen und fordert so Ungleichzeitigkeiten zutage, die fiir das Verstind-
nis aktueller Transformationsprozesse und fiir den praktischen Umgang mit ihnen groBerer
Aufmerksamkeit bediirfen. Die Fixierung auf den worst case Amazon aktuellen Rand des
Geschehens biirdet Managementwillkiir im Hier und Jetzt zu grofe Erkldrungslast auf und
verstellt den Blick auf strukturelle Stabilisatoren des zeitgendssischen Taylorismus wie
auch auf destabilisierende Dynamiken.
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