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Artus 

us 

Seit etwa Mitte der 90er sind in Deutschland 
haltnisse wieder massiv im Kommen. Eine neoliberale staatliche Deregulie­
rungspolitik (etwa beim Thema Befristung und Leiharbeit), massiv verscharfte 
Zumutbarkeitskriterien fur Arbeitslose sowie generell eine starke Konkurrenz 
auf dem Arbeitsmarkt sorgten dafur, dass Lohnabhangige sich immer haufiger 
gezwungen sehen, in befristeten und sozialversicherungsrechtlich ungeniigend 
abgesicherten Formen von Teilzeitarbeit einen Lohn zu verdienen, der nicht 
zum Dberleben reicht. Der Anteil atypischer Beschaftigungsformen wird in­
zwischen auf gut ein Drittel aller abhangig Beschaftigten geschatzt 
ler/Seifert 2006). Dber eine Million 'working poor' beziehen zusatzlich zu ih­
rem Arbeitslohn erganzende Sozialleistungen nach dem 5GB II. Prekare Be­
schaftigung2 ist v.a. im Handel, im Hotel- und Gaststattengewerbe sowie im 
personenbezogenen und sonstigen Dienstleistungsbereich weit verbreitet. Sie 
kann als "Arbeit in Happchen fur wenig Geld" Gaehrling et al. 2006) bezeich­
net werden oder auch als "Beschaftigungsbrosel" (Angeloff 1999). Typisch 
sind unfreiwillige sowie hochflexible Formen von Teilzeitarbeit, die marktbe­
dingte Flexibilitatsanforderungen als Zumutungen an die Belegschaft weiterge­
ben. Dberdurchschnittlich haufig sind die Arbeitsverhaltnisse befristet und 
werden sukzessive verlangert - oder auch nicht. Diese Praxis impliziert fur die 
Beschaftigten eine permanente Zukunftsunsicherheit, fur die Unternehmen die 
Moglichkeit einer kontinuierlichen Selektion nach Kriterien der Leistungsfa­
higkeit und -bereitschaft. In Frankreich werden die einschlagigen Beschafti­
gungsverhaltnisse daher als Arbeit "faute de mieux" (Puech 2004) bezeichnet: 

Fur wertvolle Anregungen zu dem vorliegenden Text danke ich Thomas Sablowski, Rudi 
Schmidt und Gudrun Trautwein-Kalms. 

2 Der Begriff prekarer Arbeit ist nicht identisch mit dem Begriff der atypischen Beschaftigung 
(Keller/Seifert 2006). Letzterer umfasst z.B. auch individuell erwiinschte Formen von Teil­
zeitarbeit. Urn den Begriff der Prekaritat nicht uberzustrapazieren, werden im Folgenden 
damit ausschlieGlich strukturelle Merlunale von Beschaftigungsverhaltnissen bezeichnet, 
nicht das subjektive Empfinden einer prehren Lebenslage. 
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man - oder haufig frau - arbeitet in prekaren Segmenten, weil bessere Alterna­
tiven fehlen. Haufig werden die wenig attraktiven Arbeitsplatze zudem nur als 
Obergangslosung angesehen (v.a. von SchiilerInnen und StudentInnen). Die 
unterdurchschnittlichen Arbeitsmarktchancen prekar Beschaftigter Iiegen oft 
nicht daran, dass sie iiber besonders geringe Qualifikationen verfugen. Studien 
belegen, dass fast zwei Drittel der Niedriglohn-EmpfangerInnen in Deutsch­
land eine qualifizierte Berufsausbildung oder hohere Qualifikationen besitzen 
(Schafer 2006). Typische Handicaps der prekar Beschaftigten sind vielmehr 
mangelnde raumliche oder zeitliche Flexibilitat (etwa aufgrund von Familien­
arbeit oder beschrankter Arbeitserlaubnis), eine mangelhafte Beherrschung der 
Sprache des Aufenthaltslandes, diskontinuierliche Erwerbsbiographien, die Nicht­
Anerkennung von auslandischen Bildungs- und Berufsabschliissen, korperliche 
Einschrankungen des Arbeitsvermogens sowie die gesellschaftliche Bewertung 
von Frauen- und MitgrantInnenarbeit, also Sexismus und Rassismus. 
In Arbeitsverhaltnissen, die angenommen werden "faute de mieux", liegt es 
nahe, einen stark instrument ellen Bezug der Beschaftigten zu ihrer konkreten 
Tatigkeit zu vermuten. Von modernistischen Vorstellungen einer 'Subjektivie­
rung von Arbeit', in denen Erwerbsarbeit zum identitar besetzten Projekt eines 
eigenverantwortlich agierenden "Selbstunternehmers" (Gorz 2004) oder 
"Intrapreneurs" (Brinkmann/Dorre 2006) wird, scheinen die Verhaltnisse 
Licht jahre entfernt. Die Transformation von Arbeitskraft in Arbeitsleistung 
wird nicht iiber positive Anreize, sondern primar iiber direkte Kontrollmetho­
den und repressive Fiihrungsstile durchgesetzt (vgl. Artus 2007 a). Die meist 
hohe FIuktuation unter den Beschaftigten scheint Managementstrategien einer 
vergemeinschaftenden Personalpolitik (Krell 1994) von vorneherein ad absur­
dum zu fuhren. Wie sollen Untemehmenskulturkonzepte, die den Betrieb als 
"Gemeinschaft" stilisieren, eine Chance haben in einem offensichtlich repres­
siv strukturierten Umfeld sowie angesichts einer permanent wechselnden Be­
legschaft, die ohnehin nur aufgrund struktureller Zwange im Betrieb anwesend 
ist? 50 paradox dies auf den ersten Blick wirken mag, im Folgenden wird ge­
zeigt, dass Kontrollmethoden, die an der 5ubjektivitat der Beschaftigten anset­
zen, sowie vergemeinschaftende Formen der Personalpolitik auch im Segment 
prekarer Dienstleistungsarbeit einen originaren Anwendungsbereich besitzen. 
Erldaren lassen sich diese 5trategien sicherlich zunachst ais Versuche des Ma­
nagements die Leistungsbereitschaft der prekar Beschaftigten iiber vergieichs­
weise kostengiinstige MaRnahmen zu erhohen. Zugleich geht es darum, die 
Kosten individueller Widerstandsstrategien def Beschaftigten (etwa die Aufbes­
serung niedriger Lohne iiber die illegale Aneignung von Betriebseigentum) zu 
vermindern. Einschlagige Managementpolitiken finden sich oft in Bereichen 
prekarer Beschaftigung, in denen ein HochstmaR individueller Leistung abge­
fordert wird. Rein 'negative Formen' der Kontrolle mogen hier als Arbeitsan­
reize nicht ausreichend erscheinen. Oberraschend ist daher vielleicht weniger, 
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dass das Management sich auch mit prekar Beschaftigten die 'MLihe' einer 
vergemeinschaftenden Personalpolitik iiberraschend ist dass diese 
wirksam d.h. dass sie real vergemeinschaftende Effekte Dies liegt in 
erster Linie daran, dass sie an virulenten Bediirfnissen der Beschaftigten an­
setzt. 1m Folgenden wird gezeigt, dass auch, und vielleicht Be­
schaftigte trotz eines instrument ellen empfanglich sind fur ver­
gemeinschaftende Formen der Personalpolitik. Diese implizieren namlich typi­
scherweise ausgepragte Strategien Anerkennung - einem kostba­
ren Gut, das gerade prekar Beschaftigten in weiten Bereichen ihres Lebens 
vorenthalten bleibt. Weiterhin entpuppt sich die Vorstellung 'der Dele\!.:SLLlali 

als einer mehr oder weniger homogenen Entitat im Licht der Empirie als eine 
Chimare (vgl. auch Schmidt 2007). Es existieren vielmehr differente Grade der 
Einbeziehung def Beschaftigten in eine managementseitig dominierte 
rate Identity-Politik. 

Der im Folgenden beschriebene Herrschaftsmodus prekarer Dienstleistungs­
arbeit kombiniert repressive Kontrollmethoden mit Elementen einer verge­
meinschaftenden Sozialintegration. Zwar gelingt es typischerweise nur in be­
trieblichen Teilsegmenten, die Vorstellung des Betriebs ais einer Gemeinschaft 
- "in Abgrenzung von der Vorstellung def Organisation als Maschine" sowie 
"von der Vorstellung der Organisation ais politische Arena" (Krell 1994: 
durchzusetzen; dies geniigt jedoch, urn die Artikulation abweichender Beleg­
schaftsinteressen in besonders nachhaltigef und effizienter Weise zu verhin­
dern. Insofern stellt der Herrschaftsmodus repressiver Integration eine beson­
ders zukunftstrachtige Form arbeitspolitischer Steuerung dar. Ihn zu analysie­
ren und seine Wirksamkeit zu verstehen, scheint essentiell fur den Kampf ge­
gen menschenverachtende Arbeits- und Entlohnungsbedingung. 
1m Folgenden werden zwei international angelegte Betriebsfallstudien darge­
stellt. Es handelt sich urn zwei global agierende Konzerne, einer aus dem Be­
reich der 5ystemgastronomie, def andere aus dem Transportsektor (Paket­
dienst). Beide Unternehmen zeichnen sich durch weithin prekare Beschafti­
gungsbedingungen sowie ausgepragte Strategien einer vergemeinschaftenden 
Unternehmenskultur aus. Die Fallstudien basieren auf einer Vielzahl von In­
terviews mit Managementvertretern, betrieblichen InteressenvertreterInnen so­
wie Beschaftigten in deutschen sowie franzosischen Niederlassungen.3 In ei­
nem ersten Abschnitt werden die Arbeitsbedingungen und die Funktionsweise 

Die Interviews in Deutschland wurden zwischen 2003 und 2005 im Rahmen eines von der 
Deutschen Forschungsgemeinschaft gefiirderten Projekts zum Thema "Betriebe ohne Be­
triebsrat" gemeinsam mit Sabine Biihm, Stefan Lucking und Rainer Trinczek durchgefuhrt 
(vgl. www.wi.tum.de/sociology/research/bob). Die franziisischen Interviews erfolgten wah­
rend eines Forschungsstipendiums der Maison des Sciences de l'Homme am Institut de Re­
cherches Economiques et Sociales zwischen Herbst 2005 und Fruhjahr 2006 (vgl. 
www.wi.tum.de/sociology/ research/ sirp). 
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des Herrschaftsmodus repressiver Integration beschrieben AnschlieiSend 
geht es urn die subjektiven Verarbeitungsformen def Beschaftigten Es wird 
deutlich, dass die individuelle wie kollektive Interessenvertretung der Beschaf­
tigten unter ausgesprochen rigiden Bedingungen stattfindet (3). Dennoch gibt 
es Ansatzpunkte fur Briiche im System prekarer Vergemeinschaftung Ein 
abschlieiSendes Resiimee zieht ein etwas allgemeineres politisches Fazit zum 
Thema 'prekare Kampfe' (5). 

1. Der Herrschaftsmodus: 
in die Betriebsfamilie 

Der Systemgastronomiekonzern, der im Folgenden 'Fast Food' genannt wird4, 

beschaftigt we!tweit etwa 1,5 Millionen Beschaftigte in we it iiber 100 Landern. 
In Deutschland sind etwa 50.000 Menschen in rund 1.200 Fast-Food­
Restaurants tatig; in Frankreich sind es fast ebenso viele. Der im Folgenden 
'Transport' genannte Paketdienst hat weltweit etwa 370.000 MitarbeiterInnen, 
davon einen GroiSteil in den USA. Deutschland bildet mit rund 14.000 Mit­
arbeiterlnnen an 80 Standorten einen Schwerpunkt seiner europaischen Ge­
schaftstatigkeit. Das Engagement in Frankreich ist mit etwa 1.400 Beschaftig­
ten deutlich schwacher. Beide Konzerne sind US-amerikanischer Provenienz, 
was im Hinblick auf die besonders prononcierten Managementstrategien ver­
gemeinschaftender Personalpolitik nicht ganz zufallig scheint.5 Gemeinsam 
sind beiden Konzernen zudem ausgepragte Externalisierungsstrategien (bei 
Fast Food: Franchising-Restaurants; bei Transport: Paketausfahrer ais Subun­
ternehmer). Diese gehorchen der Logik, Kernbereiche der Wertschopfung un­
ter eigener Regie zu behalten, wahrend man weniger profittrachtige Bereiche 
an Unterauftragsnehmer auslagert und damit strategisch flexibe! auf Markt­
schwanlcungen reagieren kann. Damit einher geht zugleich eine Fragmentie­
rung der gesetzlichen Interessenvertretungsinstitutionen und ein betrachtliches 
Drohpotential in betrieblichen Konflikten. 
Sowohl bei Fast Food als auch bei Transport sind die Arbeits- und Beschafti­
gungsbedingungen der einfachen Beschaftigten im oben beschriebenen Sinne 
als prekar einzustufen. Bei Fast Food liegt die Entlohnung der einfachen Ar­
beiterInnen in Frankreich im Bereich des gesetzlichen Mindestlohns (aktuell: 
8,44 Euro pro Stunde), in Deutschland noch unter diesem Wert. Transport 

4 Die Namen der Untersuchungsbetriebe wurden verandert. Obwohl aufgrund der GroiSe der 
Konzerne eine tatsachliche Anonymisierung kaum zu bewerkstelligen ist, verweist dies auf 
das Anliegen der Verfasserin, weniger die Einzigartigkeit der Bedingungen bei einem be­
stimmten Konzern darzustellen, sondern die typischen Strukturmerkmale repressiver Integra­
tion im pre karen Dienstleistungsbereich. 

5 Einen Einblick in die besonders ausgepragten, einschlagigen US-amerikanischen Traditionen 
geben z.B. Colvin 2001, Meyer 2002 und Behrens 2006. Allerdings werden ahnliche Strate­
gien seit langem anch in europaischen Unternehmen mit Erfolg angewendet. 
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zahlt fur die "korperlich extrem anstrengende" Tatigkeit (Transport-Arbeiter) 
im Bereich der Paketsortierung einen Stundenlohn von tiber 10 Euro plus 
Schichtzulagen; es handelt sich jedoch iiberwiegend urn Abend- und Nachtar­
beit mit teilweise extrem ungtinstigen Schichten (z.B. von 4.00 Uhr bis 7.00 
Uhr morgens). Die Hauptanforderung an die Beschaftigten besteht in ihrer 
"Schnelligkeit und Genauigkeit" (Fast Food-Schichtfuhrer) sowie in der Viel­
seitigkeit bei def Ausfuhrung diverser, bis ins Detail vorgeschriebener Tatigkei­
ten. In beiden Unternehmen hat ein GroEteil der ArbeiterInnen Teilzeitvertra­
ge. Die vertraglich garantierten Arbeitszeitvolumina haben sich in den letzten 
Jahren sulzzessive verkiirzt: Vollzeitvertrage wurden in Teilzeitvertrage verwan­
delt; Teilzeitarbeit in geringfugige Beschaftigung oder Zeitarbeit. Haufig wissen 
die Beschaftigten nicht im Voraus, wie lange ihre tagliche Arbeitszeit sein 
wird. Diese richtet sich nach dem jeweiligen Kundenauflzommen bzw. dem 
PaketanfalL Die Frage der Stundenzahl der Arbeitsvertrage ist das vermutlich 
konflikttrachtigste Thema in den Betrieben: Beforderungen wie StrafmaiSnah­
men drticken sich in der Gewahrung oder Reduktion von Arbeitsstunden aus. 
Nur wenige Beschaftigte sind fahig und willig, eine soIche Arbeitssituation, die 
sich als flexibles Hochleistungsarrangement im pre!dren Niedriglohnsektor 
bezeichnen lasst, auf Dauer zu ertragen. Die Fluktuation ist enorm hoch: 

"Die Arbeit ist korperlich sehr anstrengend. Man muss sehr schnell arbeiten, manchmal auch 
mehrere Aufgaben gleichzeitig erledigen. Das ist nicht jedem zumutbar, diese Tatigkeit zu ma­
chen. Von den sieben Kolleginnen, mit denen ich angefangen habe, bin ich als einzige ubrig 
geblieben. Die ersten funf haben schon in den ersten paar Wochen wieder aufgehort." (Trans­
port-Vorarbeiterin) 

Dennoch gelten beide Unternehmen sowohl bei den eigenen Beschaftigten als 
auch in Gewerkschaftskreisen als "der Mercedes der Branche". Sie gewahren 
gewisse Sozialleistungen und Vergiinstigungen, die nicht selbstverstandlich 
sind, und bemiihen sich dezidiert urn ein positives Image in der Offentlich­
keit. So fordert Transport etwa Kindergarten und Behinderteneinrichtungen. 
Fast Food erhielt durch einige werbewirksam vermarktete personalpolitische 
Programme (z.B. fur die Vereinbarkeit von Familie und Erwerbsleben oder 
zum Thema Chancengleichheit) diverse Preise bei Rankings 'guter Arbeitge­
ber'. Dass beide Unternehmen vie! Wert auf ihre AuiSendarstellung legen, ist 
auch eine Reaktion darauf, dass sie in den 90er J ahren im Kreuzfeuer offentli­
cher Kritik standen. Als kundennahe Dienstleister ist ihnen jedoch vie! an der 
Wahrung eines positiven Images gelegen. Sowohl die extrem hohen Leistungs­
anforderungen an die Beschaftigten als auch das Bemiihen urn ein positives 
Unternehmensimage sind Begriindungen dafur, weshalb die Arbeitspolitik der 
Unternehmen nicht ausschlieElich auf Methoden direkter Kontrolle und Dis­
ziplinierung setzt. 
Sowohl bei Fast Food als auch bei Transport find en sich komplexe personal­
politische Strategien, die auf eine Integration der Beschaftigten in eine auf 
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Vergemeinschaftung angelegte Organisationskultur zielen. Es existiert eine em­
phatische Betriebskultur, in der das Unternehmen als 'Team' oder auch als 
'Familie' firmiert und die ein Ethos wechselseitiger Verpflichtung und ausge­
pragter Unternehmensloyalitat beinhaltet. Zentral ist dabei eine monolithische 
Konzeption von im Wesentlichen gemeinsamen Interessen aller Beschaftigter -
vom Vorstand bis zum Hamburgerbrater -, in def das kollektive Wohl mit 
dem Betriebsinteresse identisch ist. Die "absolute Identifikation mit dem Un­
ternehmen" (Transport-Fuhrungskraft) ist personalpolitisches Zie!' Die Kehr­
seite oder auch konsequente Folge dieser strikten Verpflichtung auf das ge­
meinschaftliche Betriebswohl ist die rigorose Ausgrenzung von Kdften, die 
sich nicht in die Gemeinschaft integrieren oder abweichende Interessen gel­
tend machen. Beschaftigten, die sich negativ uber das Unternehmen auiSern, 
kann es passieren, dass sie zu einem Vier-Augen-Gesprach mit dem Vorgesetz­
ten zitiert werden und eine Abmahnung erhalten. Fur befristet Beschaftigte 
oder Leute in der Probezeit kann dies sogar zur Entlassung fuhren. 

"Jeder weiG, wenn er schlecht tiber die Firma redet, kann das Konsequenzen haben." (Transport­
Betriebsrat) 

Ein wesentlicher Faktor fur die Schaffung der emphatischen Gemeinschafts­
kultur ist die professionelle und intensive Schulung des Managements. Ein 
GroiSteil der Fuhrungskrafte wird intern rekrutiert. Sie besitzen typischerweise 
zu Beginn ihrer Karriere nur beschrankte formale Qualifikationen und durch­
laufen eine lange Reihe vorgegebener, unternehmensinterner Schulungen, in 
denen ihnen in standardisierter Weise firmenspezifisches Wissen sowie organi­
sationskulturelle Normen und Werte vermittelt werden. Die auiSerst umfassen­
de und professionelle Sozialisierung des Managements wird von kritischen 
KommentatorInnen als "Gehirnwasche" (Transport-Arbeiter) beschrieben. Be­
schaftigte, die ein uberdurchschnittliches MaiS an Leistungsbereitschaft sowie 
Betriebsloyalitat an den Tag legen, und die gewillt sind, sich im Rahmen der 
vorgegebenen Aufstiegswege zu engagieren, haben reale Aufstiegschancen - so­
gar dann, wenn es sich um Frauen und MigrantInnen handelt. In der Konse­
quenz wird ein Potential von MitarbeiterInnen selektiert und systematisch 
trainiert, das die N ormen def Vergemeinschaftung in starkem Mage verinner­
licht und von diesem Prozess zugleich profitiert. Ihre relativ erfolgreichen Be­
rufskarrieren - gemessen an ihrer Herkunft und formalen Bildung - verdanken 
die Fuhrungskrafte ihrer Treue zum Unternehmen. Jener Organisation, die ih­
nen einen gehobenen betrieblichen Status zuerkennt, gehort dementsprechend 
ihre unbedingte Loyalitat. Die real existierenden Aufstiegsspielraume werden 
haufig deutlich uberzogen wahrgenommen. Es gibt ausgepragte My then, wo­
nach man und frau von der T ellerwascherin oder vom Paketausfahrer zum 
Millionar oder Europachef aufsteigen kanne. Der Suggestion bestehender Auf­
stiegschancen dient auch die in beiden Unternehmen Fein gestaffelte betriebli-
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fur die 

nes differenten betrieblichen Status. Bei druckt sich der 
dadurch aus, dass sie - wie das gesam­

nahme schildert ein ehemals in dieser Position 

und sich damit 
dieser Mag-

"Man hat mir die Krawatte um den Hals gebunden und zehn, zwCilf Leute gegeben, dann war ich 
halt die ersten seehs Monate nicht mehr runterzuholen. So im Nachhinein, sag ich mal, Trans­
port weill schon genau, was sie tun. AUein schon jemandem eine Krawatte um den Hals hangen 
und denjenigen springen zu lassen, und wenn ich dann sehe, dass 18-, 20-jahrige Jungs das ma­
chen, die plCitzlich fUr zehn, zwCilf Leute was zum Sagen haben, die reiGen sich den Arsch auf, 
die schaffen fUr drei." (Ehemaliger Transport-Gruppenleiter) 

terInnen eine Woche lang in einem Luxushotel beherbergt. Bei etwa 2.500 
TeilnehmerInnen in Deutschland kostet dies mehrere Millionen Euro. Fur das 
hahere Management finden ahnliche Festivitaten auf internationaler Ebene 
statt. Bei werden ane neuen im Rahmen einer festli-
chen Veranstaltung in ihre neue Funktion Dabei werden sie durch 
persanlichen Handschlag vom nationalen Geschaftsfuhrer begruiSt, erhalten 
ein Exemplar des unternehmensinternen Leitfadens mit den 
grundsatzen des Firmengrunders sowie diverse Devotionalien mit 
Sie mussen allerdings noch eine Stufe in der Unternehmenshierarchie aufstei­
gen, urn einen Teil ihres Gehaltes in der Form von Unternehmensaktien zu 
erhalten. Die intensive Pflege der Corporate Culture zeitigt im Bereich der 
Fuhrungskrafte eindeutige Wirkung: 

"lch glaube, fUr die [das Management] ist es ein wichtiges Kriterium, dass die Leute, die nach 
oben kommen, Transport lieben sollen. Und zwar nicht unbedingt nm so tun soUen. Also bei 
denen gibt's genug kranke Leute, die tun nicht nm so, die lieben die Firma wirklich. Bei anderen 
Firmen, denke ich, ist das seltener. ( ... ) Bei Transport, da stimmt das Bild auf der Management­
ebene, mit der Familie schon. Deswegen wird's, denk ich, auch recht haufig mit 'ner Sekte vergli­
chen." (Transport-Arbeiter) 

gepflegte 
sondern auf die gesamte 

auch in abgestuftem AusmaK Allgegenwartig ist in beiden 
Bild der Familie, zu der aile m 

zielt nicht nur auf 
- wenn 

Unternehmen das 
Weise 
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reno Es wird ein Griindungsmythos inszeniert, d.h. die Figur der Unterneh­
mensgrtinder ist omniprasent und dient als "Heldenfigur" der innerbetriebli­
chen Kohasionsstiftung (vgl. Brinkmann/Dorre 2006: 144). Die Zusammenge­
horigkeit wird symbolisch durch einheitliche Betriebsuniformen und die All­
gegenwart von Firmenlogos zum Ausdruck gebracht. Neben der Familienme­
tap her spielt die Begrifflichkeit des "Teams", der und des 
"Teamgeistes" ideologisch eine groRe Rolle. 

"J a, das ist der Kern. Ohne Team kann man eben auch nicht das arbeiten, weil kommen wir auf 
unseren Firmengriinder zuriick, Uames Cormack] (Name verandert) hat irgendwann einmal ge­
sagt: 1m Team sind wir stark und im Team konnen wir mehr leisten als jeder einzeine alleine. 
Das ist eben so 'n Spirit und das ist so die Philosophie, die eben auch gelebt wird. Und die wird 
wirldich gelebt." (Transport-Fiihrungskraft und -Betriebsrat) 

Nicht nur die Managementmitglieder, sondern moglichst aUe Beschaftigten 
sollen tiber systematische Kommunikations- und Partizipationsmechanismen 
in die Corporate Identity eingebunden werden. Mitarbeiterstammtische und 
Informationszirkel gibt es bis auf die Ebene der einfachen ArbeiterInnen hin­
unter. In regelma.isigen Beschaftigtenbefragungen wird die Zufriedenheit mit 
der Arbeitssituation und den Vorgesetzten eruiert. Diese teils aufWendigen Ver­
fahren durchleuchten systematisch die sozialen Beziehungen im Betrieb. 1m 
Fall von Konflikten steht den Beschaftigten - zumindest dem Anspruch nach 
- permanent die Ttir des Vorgesetzten offen und es gibt systematisierte Versu­
che, dies en Anspruch auch in der Praxis zu realisieren. Alternativ konnen die 
Beschaftigten auch eine anonyme Beschwerdehotline nutzen, die von Gewerk­
schaftsvertretern allerdings als 'Denunziationshotline' abgelehnt wird. Eben­
falls moglich ist es, sich direkt an die Personalabteilung in der raumlich ent­
fernten Unternehmenszentrale zu wenden. Insgesamt wurde in den Beschaftig­
teninterviews jedenfalls nicht selten versichert, dass es reale Moglichkeiten und 
Spielraume gebe, urn individuellen Problemen Gehor zu verschaffen. So lange 
die Beschaftigten die vorgesehenen systemloyalen Wege des Inputs ihrer indi­
viduellen Interessenlagen in die unternehmensinternen Vermittlungsprozesse 
einhalten, so lange sie sich gleichsam mit guten Grunden vertrauensvoll an die 
Unternehmenshierarchie wenden, so lange gewahren die beschriebenen Me­
tho den direkter Partizipation selbst den einfachen Beschaftigten gewisse 'Ge­
rechtigkeitsgarantien'. Allerdings gilt dies nur unter der Voraussetzung, dass 
Problemlagen als individuell zu losende definiert werden, dass der Glaube an 
die Legitimitat und unbedingte Autoritat der Unternehmenshierarchie nicht in 
Frage gestellt wird und diesen gleichsam das 'Gerechtigkeitsmonopol' zuer­
kannt wird. Initiativen kollektiver Interessenvertretung und Ansatze gewerk­
schaftlicher Organisierung, die in machtpolitischer Weise abweichende Inte­
ressen artikulieren, haben hingegen mit der geballten Repressionsgewalt der 
Unternehmenszentrale zu rechnen. Das Gleiche gilt fur Vertretungsinitiativen 
jeglicher Art, weIche die Legitimitat und Gerechtigkeit der Verhaltnisse bei 
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Transport und Fast Food m 
triebsloyalitat brechen. 

2.Zur 

stell en, d.h. die mit dem 

Zunachst ist festzuhalten, dass kollektive 

35 

der Be-

schaftliche Organisierung in prekaren Dienstleistungsbereichen generell em 
schwieriges Unterfangen ist - egal ob die Beschaftigten m eme 
vergemeinschaftende Betriebskultur eingebunden sind oder nicht. Es handelt 
sich in Deutschland tiberwiegend urn tarifschwache sowie 
schwache Bereiche (vgl. 2005, Artus 
schlagigen Branchen gewerkschaftliche Organisierung 
nur mit gewerkschaflichen Vertretungstraditionen zu tun, die sich v.a. 
mannlicher, inlandischer Facharbeit orientieren, sondern auch mit strukturel­
len Rahmenbedingungen: Die ausgepragte Fragmentierung der lJC'l.lldlU)'.lCH 

erschwert die Organisierung kollektiven Handelns. Typisch fur die t:HI>LllldL)',!­

gen Branchen sind relativ kleine betriebliche Einheiten, in denen 
schaftigte mit reduzierten Stundenkontingenten in permanent wechselnden 
Schichten tatig sind. Zugleich ist die Fluktuation in der Belegschaft enorm 
hoch. Unter dies en Bedingungen ist die Herstellung solidarischer KUIIK)',I<llt:! 

Beziehungen oder gar die Formierung einer kollektiven Identitat als Grundlage 
gemeinsamen Interessenhandelns auiSerst Weiterhin ist das Macht­
ungleichgewicht zwischen Kapital und Arbeit besonders ausgepragt. Den an 
Arbeitsmarktmacht ausgesprochen schwachen Beschaftigten stehen internatio­
nal agierende potente Konzerne gegeniiber. Diese besitzen ein umfassendes 
arbeitsrechtliches Know-How und einen sehr langen Atem in juristischen Aus­
einandersetzungen; sie konnen bei Bedarf nicht nur einzelne Beschaftigte 
leicht abstrafen, sondern ganze Filialen umstrukturieren, schlieiSen, verlagern, 
fusionieren oder (im Rahmen von Subunternehmertum oder Franchising) ex­
ternalisieren. Wenn die meisten Beschattigten bei Fast Food und Transport of. 
fen konflikthaft sowie managementkritisch angelegten Initiativen der Interes­
senvertretung skeptisch gegeniiberstehen, so ist dies daher nicht umstandslos 
als positive Integration in die vergemeinschaftende Unternehmenskultur zu 
werten. Hier wie in anderen Unternehmen handelt es sich vielmehr haufig urn 
den Widerschein def stark asymmetrisch strukturierten Machtverhaltnisse am 
Arbeitsplatz: 

"Einschiichtern der Mitarbeiter, Angst schiiren. Sie nehmen zwei, drei, hangen sie anf. ( ... ) Jeder 
hat seine Scheuklappen. Jeder sagt: 'Einen von uns vier wird's treffen, aber jeder glaubt, ich will's 
nicht sein.' Ich will so gut es geht, unauffallig sein." (Transport-Betriebsrat) 

Die Beschaftigten gehen sozusagen 'in Deckung' vor der Allgewalt der Unter­
nehmensleitung - eine Art pragmatischer Oberlebensreflex angesichts oft sehr 
schwieriger personlicher Lebensumstande. Die verbreitete Distanz Be-
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UHaH'UU',-'LUH!','-H mit def Unternehmenslei-
tung ist dabei vermutlich nur selten 
Kalhils und bewusster Inj:en~ss,=n,lb 
dll'ClUlllli~' eine Zufriedenheit mit den Verhaltnissen aus. Am ehesten lasst sich 

vielleicht mit dem Bourdieu'schen des 'sens 
aM""H'} umschreiben: Auf einer halb halb unbewussten Ebene 

Laufs U1~0'1h~H sich ritualisierte 
der Welt" festgeschrieben sind Sie sind das verinnerlichte 
Ergebnis konkreter Erfahrungen. Fur das Segment des 
tungsbereichs und die LCILJCll""F;C vieler 
Erfahrungen def Sinnhaftigkeit und 

"ctHU."'.'dl.C",'Cll. Es existieren hingegen viele 
der machtpolitischen 

Ul"n"I-HUll", und ihres vielfach dokumentierten 
die diese Dberlegenheit in Frage 

raten erscheinen, lieber die von den angebotene 
tung zumindest offiziell akzeptieren, eventuell auf verdeckte Widerstandshand-

der 'Machtlosen' zu setzen feiern, Diebstahl, kleinere Sabotage-
handlungen), aber jedenfaJls kemen offenen Konflikt der Ohnmachtigen zu 
riskieren. 
Sowohl bei Fast Food wie bei Transport existiert zudem das typische Problem 
kollektiver Organisierung im prekaren Dienstleistungsbereich: die 
Zusammensetzung und fragmentierte Arbeitssituation der Beschaftigten. In 
den einschlagigen Belegschaften wird eine Vielzahl von Sprachen gesprochen. 
Zuverdienende Ehefrauen arbeiten neben allein erziehenden Jobbe­
rInnen, SchulerInnen und Studentlnnen neben ehemaligen Dauerarbeitslosen, 
MigrantInnen mit hoher, jedoch nicht anerkannter Qyalifikation neben sol­
chen, die zum ersten Mal Lohnarbeit verrichten und kaum oder iiberhaupt 
nicht Lesen und Schreiben konnen. Mit der Diversitat personlicher Lebenslau­
fe ist eine gro!Se Heterogenitat individueller Normen und kultureller Orientie­
rungsmuster verknupft. Die prekare Beschaftigungssituation ist mit prekaren 
Familiensituationen assoziiert. Dies konstituiert nicht nur erhebliche Probleme 
der Verstandigung, sondern auch reale Interessenunterschiede. Es ergibt sich 
das Bild sozial stark heterogener sowie tendenziell schwacher Beschaftigter auf 
der Shop-Floor-Ebene, die zudem unter massivem Leistungsdruck stehen und 
deren Zusammensetzung haufig wechselt. In dieser Situation verlaufen die 
primaren Konfliktlinien oft nicht zwischen Beschaftigten und Vorgesetzten 
oder gar zwischen Arbeit und Kapital - vielmehr sind die Beziehungen unter 
den Beschaftigten ausgesprochen heikel: T rotz proklamierter F amilienideologie 
und Corporate Identity wird von heftigen persanlichen 
berichtet. Gefragt nach Konflikten, nennen viele 
tigkeiten innerhalb der an erster Stelle. Zuweilen kommt es sogar 
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zu Konflikte urn 
oder mit werden nur selten offen ausgetragen. 

scheint weit verbreitet. 
Zu den vorab genannten Problemen kollektiver die fur den 

Dienstleistungsbereich in seiner Gesamtheit kommt bei 
Fast Food und noch dazu, dass die unternehmensinternen 
lW.H10U.1a1,u.·<1h,'OL""L!',1.~U durchaus wirksam sind. Urn es deutlich und summa-
risch zu sagen: Die erlauterten /-,U 0vua, 

rulente fur die 
wei! diese unter 
schaftlicher Deklassierung und 
tende besonders fur die UHI',V"VHH 

die ihnen zumindest 

besitzen eine vi­
- obwoh! oder 

Situation 
Lohnarbei-

und der 
entgegenge-

bracht wird. Beschaftigte, die dazu gezwungen sind 1m Un- und 
segment des Arbeitsmarktes ihr Brot 
seitig betriebene 
sonderer Dankbarkeit und einer sowle llC.'WlHl~.Cll 
verordnete Gemeinschaftskultur. Die von Teamarbeit und ein insge­
samt legerer Umgangston fuhren manchmal gar zu einem in 
dem Arbeitsbeziehungen und personliche Freundschaften eng verwoben sind 

2005). Jene ArbeiterInnen, die den hohen 
dauerhaft gerecht werden kannen und innerbetrieblich eventuell klein ere Auf­
stiegsprozesse durchmachen, sind daher nicht selten in hohem Ma!Se betriebs­
loyal: 

"Also ieh finde die amerikanische - dieses System finde ieh sehr gut, empfehlenswert auch fur 
andere deutsehe Firmen, wenn die Mitarbeiter direh in die Firma reingebracht werden, d. h. dass 
die aueh 'n bissehen mehr erfahren von der Firma, ( ... ) Man wird wirklich mit Respekt behan­
dell, Man wird aueh informiert." (Transport-Vorarbeiterin) 

Freilich existieren typischerweise differente Grade einer authentischen Identifi­
kation mit def Unternehmenskultur. Relevante Differenzierungsmomente sind 
dabei def soziale und professionelle Hintergrund der Beschaftigten, ihre sub­
jektiven Ambitionen im Unternehmen sowie ihre SteHung in der Hierarchie. 
Im Rahmen eher kurzfristiger Job-Perspektiven existieren nur geringe Anreize 
und wenig Zeit, urn sich die Organisationskultur subjektiv anzueignen. Die Si­
tuation verandert sich jedoch, sobald dem Unternehmen ange­
hart und zur Stammbelegschaft zahlt. 1m Regelfall sind damit klein ere Auf­
stiegsprozesse in den Fein gestaffelten Hierarchien verbunden. Es entwickelt 
sich eine normative Verpflichtung auf jene Organisation, im Rahmen derer 
man uber kleme, jedoch hart erworbene Privilegien verfugt. 
Diese real wirksamen Integrationseffekte finden Freilich ihre Grenzen an den 
prekaren materiellen Arbeitsstandards, die auch 
Komponenten beinhalten. Insbesondere bei Fast Food bilden die UH.LH,!'".H 
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Lohne bei hohen Leistungsanforderungen emen perrnanenten Stein des An­
stoiSes; 

"Nonnalerweise macht die Arbeit bei [Fast Food] keinen SpaR ( ... ) Der Grund dafur ist das Ar­
beitsklima und dieser ganze Druck. Ich versteh' auch manchmal, wenn du siehst die Leistung, 
~as pro Stunde be~ahlt wird. Ich, als Schichtfuhrer, hab' ich wirklich wenig zu tun. Und ich 
Jammere auch wemg, wenn es auch nicht gerecht bezahlt wird. Aber manche, wenn sie sehen, 
dass sle 6 Euro pro Stunde bezahlt bekommen, aber wirklich, wenn sie 8 Stunden arbeiten wirk­
lich 8 Stunden arbeiten. Ich verstehe die Leute, die dann zu mir kommen und iiber den ge;ingen 
Lohn ldagen. Aber ich kann ja nichts daran andern. Und wenn dann der Supervisor ins Restau­
rant kommt, dann spricht der nur dariiber: 'Wir sparen jetzt.'" (Fast-Food-Schichtfuhrer) 

In der Konsequenz sind bei Fast Food Bestandsabweichungen in groiSerem 
AusmaiS ein perrnanentes Problem - ein Indiz dafur, dass die Beschaftigten ih­
re niedrigen Lohne auf individuelle sowie illegale Weise aufbessern. Nicht sehr 
gemeinschaftsforderlich ist auch ihr alltagliches Erleben, dass sie als 'Famili­
enmitglieder' im Ernstfall recht umstandslos ersetzbar sind. Auf der untersten 
Shop-Floor-Ebene einer stark fluktuierenden Randbelegschaft mit rigiden Ar­
beitsbedingungen ist die unternehmensinterne Corporate Identity somit recht 
beschrankt: 

A:"Die Unzufriedenheit bei Transport ist konstant, wiird' ich sagen, und auch verbreitet. Und es 
liegt nicht an der Kohle. Die meisten wissen sehr wohl, dass sie woanders als Hilfsarbeiter nicht 
so vie! verdienen wiirden. Wollen aber fur die extrem harte Arbeit, die sie da leisten also es ist 
wirklich vie! harter als alles andere was ich kenn', wolln se auch fair behandelt werden:' ( ... ) 
I: "Das heiRt, dass sie irgendwie missachtet werden, also sie werden nicht als Personen, als Ge­
geniiber ... " 

A: "Doch, das sogar schon. Das ist ja Transport-Politik, genau das den Leuten zu vermitte!n. Der 
T?'P ~it der Krawatte vor ihnen, der Manager, der duzt sie und sie duzen ihn. Das ist 'ne ganz 
wlChtlge GeschlChte bel Transport, eben, wir sind 'ne Familie. Das bringt er auch so riiber, also 
der 1st weder herablassend, also in der Regel, manche sind's schon, kommt vielleicht auch tat­
sachlich und erzahlt einem, wie super er arbeitet, oder so, aber gut, das ist Fassade und das ist 
natiirlich diinne Fassade und das kriegen die Leute sehr schnell mit, also so bl6d sind se nicht. 
U nd wenn's dann. wirklich nur klein ere Konflikte gibt oder klein ere Kritikpunkte, dann gehen se 
damlt nonnalerwelse eben komplett unter. Da sehen se, dass hinter diesem 'Wir sind ne Familie' 
und 'ihr ~6nnt immer k~mmen' und 'wir sind alle auf der gleichen Ebene mehr oder weniger: 
halt mx 1st. ( ... ) Dann gilt, dass 'n Mitarbeiter ersetzbar ist wie ein Stiick Bandanlage, was 'n 
Spruch von 'nem Vorgesetzten ist." (Transport-Arbeiter) 

Die Kultur der Vergemeinschaftung wirkt somit typischerweise zwar bis auf die 
unterste Vorgesetztenebene sowie auf jene Beschaftigten, die dorthin aufstei­
gen wollen; sie strahlt jedoch nur beschrankt auf die unterste Ebene des Shop 
Floors aus. Die dart beschaftigten einfachen ArbeiterInnen sind zwar haufig 
dankbar fur die Ansatze einer symbolischen Anerkennungskultur, dennoch ist 
die Idee divergierender Interessen langst nicht so abwesend, wie die manage­
mentseitig gepflegte Unternehmenskultur dies glauben machen mochte. Die 
Arbeitsbedingungen sind zu belastend, die Managementpraktiken letztlich zu 
rigide, die Lohne zu niedrig, damit die Vorstellung von ausschliefSlich gemein­
samen Interessen weithin pragend sein konnte. Die Prekaritat der Beschafti­
gungsbedingungen bedingt somit eine Fragilitat der normativen Vergemein­
schaftung. Dennoch mach en die partiell stattfindenden Prozesse der "Inkorpo-
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ration in die Organisation" (Weber 2005) eine Identifikation mit Interessen­
gruppen, die von der Geschaftsleitung klar als 'feindlich' stigmatisiert werden, 
extrem schwierig. Das Projekt der Etablierung gewerkschaftlicher Kerne oder 
einer durchsetzungsfahigen Belegschaftsvertretung gleicht unter diesen Bedin­
gungen dem Versuch des Aufbaus einer kollektiven Identitat, die sich inner­
halb der Organisation offen gegen die dominante Organisationskultur rich ten 
muss. Angesichts der ausgepragten Kontroll- und Hegemoniebestrebungen des 
Managements ist dies ein auiSerst schwieriges Unterfangen und bedeutet eine 
Art 'perrnanenten Kulturkampf. 

3. Kollektive Interessenvertretung als ein Kampf fur 'Verruckte' 

1m Rahmen der Managementphilosophie von Fast Food sowie Transport sind 
unabhangige Institutionen kollektiver Interessenvertretung der Beschaftigten 
(d.h. Betriebsrate in Deutschland, DeIegues Syndicaux und DeIegues du Per­
sonnel in Frankreich) systematische Fremdkorper. Solche Vertretungsinitiati­
yen konkurrieren mit dem Reprasentationsmonopol der Geschaftsleitung, die 
sich als einzige legitime Vertretungsinstanz der Belegschaft sieht. Sie bedrohen 
zudem die Unternehmenskultur, die den Betrieb als Gemeinschaft mit grund­
legend identischen Interessen sieht - und nicht als eine politische Arena, in der 
widerspriichliche Interessen machtpolitisch verhandelt werden. In der manage­
rialen Weltsicht mag es zuweilen Vermittlungs- und Kommunikationsprobleme 
geben, die personal po Ii tisch zu bearbeiten sind. Es existieren jedoch keine 
dauerhaft oder strukturell unterschiedlichen Interessen. Die "absolute Identifi­
kation" der Beschaftigten mit dem Unternehmen gilt daher als ein realistisches 
und unbedingt anzustrebendes Ziel, das tiber eine entsprechende Personalpoli­
tik technisch organisierbar gedacht wird. Die interviewten Transport-Manager 
bewerteten dementsprechend Betriebsrate sowie die franzosischen 'Institutions 
Representatives du Personnel' als "insgesamt nachteilig"! Dass es dennoch 
teilweise Betriebsrate gibt, wurde im wesentlichen mit traditionellen und langst 
veralteten Gewohnheiten, Dummheit, egoistischen Eigeninteressen oder ideo­
logischer Verblendung der InitiatorInnen erklart - sowie mit der sachfremden 
Regelung des Betriebsverfassungsgesetzes, "dass drei, vier, funf Leute reichen", 
urn eine solche Institution zu erzwingen. Der institutionelle Deckungsgrad ist 
in beiden Unternehmen ltickenhaft: 
Bei Fast Food existieren in Deutschland nur in einigen wenigen Restaurants 
Betriebsrate. Deren Wahl konnte typischerweise nur tiber juristisch ausgefoch­
tene Konflikte sowie mit massiver gewerkschaftlicher Hilfe durchgesetzt wer­
den. Es ist ein offenes Geheimnis, dass die Forderung nach einem Betriebsrat 

6 Der interviewte franz6sische 'Fast Food' -Personalleiter blieb als Spezialist fur AuRendarstel­
lung in seinen Aussagen moderater. Mit dem deutschen 'Fast Food'-Management konnte 
leider kein Gesprach gefuhrt werden. 



bei Food schnell zur 
nen fiihrt und solche Wahlen immer 

existierende 

oder UVl'C" Llcell';1 Aktivistln­
kosten.7 Das 'Herauskaufen' von 

Wiederholt wurden 

lVUlI',1.LCUG betrachtliche Abfindungssummen wurden (vgl. 
Nolting Auch die SchlieRung von Restaurants und die 
von Untemehmens- und Franchisestrukturen ist eine typische Praxis zur Er­
schwerung von In Frankreich existiert in den Re­
staurants, die nicht von Franchisenehmem gefiihrt werden, flachendeckend 
das regulare der Beschaftigtenreprasentation, dessen in 
Frankreich jedoch gesetzlich verbindlicher gestaltet ist als in Deutschland. 1m 
Franehisebereieh sind die Strukturen ebenfalls liickenhafi:. 
Bei Transport gibt es in Deutschland an etwa einem Drittel der Standorte ei­
nen Betriebsrat. Insbesondere an den groReren Standorten mit mehreren 
Hundert Besehaftigten konnten in den meisten Fallen - nach teilweise hefti­
gen und ausgefoehtenen Auseinandersetzungen - Betriebsrate etab­
liert werden. Die kleineren Standorte sowie die Untemehmenszentrale mit 
mehreren Hundert Angestellten sind mitbestimmungsfreie Zonen. In Frank­
reich ist die Situation emeut weniger problematiseh, u.a. da Transport hier in 
den 90er Jahren ein Untemehmen aufgekaufi: hat, in dem sehr solide 
sehaftliche Organisationsstrukturen existierteno 
Bereits die schiere Existenz gesetzlich vorgesehener Vertretungsinstitutionen 
der Belegschafi: ist also bei Fast Food und Transport keineswegs eine Selbst­
verstandlichkeit. Auf dem zu effizienten Belegschaftsvertretungen ist der 
miihsame Kampf um die Etablierung der gesetzlichen Gremien in den ver­
streuten Betriebseinheiten allerdings nur die erste Hiirde. Dieser folgt typi­
seherweise ein zweiter Kampf, der haufig permanenten Charakter hat: der 

um die Unabhangigkeit der Institutionen von der unmittelbaren He­
gemonie des Managements. Jene Mitbestimmungs- und Repriisentationsinitia-

die das Management nicht komplett verhindem kann, versucht es sys­
tematisch im Sinne def vergemeinschaftenden Unternehmenskultur zu beein­
flus sen. Das meint, dass untemehmensnah agierende Krafi:e massiv gefordert 
bzw. initiiert werden; unternehmenskritische Akteure lasst man hingegen deut­
lieh spiiren, dass sie unerwiinscht sind. Verlassliche Mitglieder des unteren 
und mittleren Managements werden aufgefordert, sieh als Belegsehafi:srepra­
sentantInnen zur Verfiigung zu stellen. Und diese sind im Rahmen ihrer dezi-

7 In Reaktion auf diese Verhaltnisse findet sich die Gegenstrategie, nur dart Betriebsratsinitia­
tiven voranzutreiben, wo einige Menschen dezidiert gewillt sind, ihren Arbeitsplatz "zu op­
fern". Das heiRt, dass einige Beschafi:igte, die ohnehin das Unternehmen verlassen wollen, 
als Initiatorlnnen der Betriebsratswahl auftreten. Sie 'decken' damit jene Beschiftigten, die 
mit einer solchen Initiative einverstanden sind, ihren Arbeitsplatz jedoch nicht riskieren wol­
len, und kommen im besten Fallnoch in den Genuss einer Abfindungszahlung. 
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dierten Untemehmensloyalitat haufig vom Sinn einer solchen Akti­
vitat iiberzeugt - zumal dies ihrer innerbetrieblichen Karriere alles andere als 
schadet. Fallweise kann die Strategie auch doh. be-
reits gewahlte Vertreterlnnen werden durch Privile-

dazu sich zu verhalten. der Be-
"'dll"h,·11110Hl of~n Ul\JU.'~1'C1 

tiv sanktioniert. Als 
sen Verhaltnissen lluU"'A'"' 

mag der Fall 
nen. 
In einer in Siiddeutschland wurden Ende cler 90er 
Jahre einige Aktivisten in den bereits bestehenden Betriebsrat die die 

nicht mehr in allen Punkten einfach hinneh-
men wollten. Besonders hartnaekige es um die 
Verwandlung von T eilzeitarbeitsvertragen in sowie um 
die bislang iibliehe, pauschale Genehmigung von Oberstunden durch den Be­
triebsrat. Endgultig erschopft war die Geduld des als sieh die 
Belegschaft des Standortes erstmals in der Geschichte des Untemehmens in 
Deutschland an Wamstreiks im Rahmen einer regularen Tarifauseinanderset­
zung beteiligte. Daraufhin wurde zunachst das Management des Standortes 
ausgetauscht. Die neue Geschaftsleitung lids Flugblatter verteilen, wonach def 
amtierende Betriebsrat mit seiner Politik den Standort gefahrde. Mit dem Ar­
gument mangelnder Profitabilitat der betreffenden Filiale (infolge der Betriebs­
ratspolitik) wurden die Beschaftigten von einer untemehmensweiten (iibertarif. 
lichen) Lohnerhohung ausgenommen. Der Betriebsrat leitete daraufhin mehre­
re erfolgreiche Rechtsklagen gegen die Geschaftsleitung ein (zum Thema Leis­
tungserfassung sowie Mitbestimmung beim Thema Gewinnbeteiligung). Die 
Geschaftsleitung reagierte darauf, indem sie Tatigkeiten auf Subuntemehmer 
verlagerte, Teile der Belegsehaft entlieiS und eine Unterschriftenkampagne in 
der Belegschaft gegen den Betriebsratsvorsitzenden initiierte. Aile Beschaftigten 
wurden von den Vorgesetzten angesprochen, ihre Unterschrifi: unter die Auf. 
forderung zum Riicktritt des Betriebsratsvorsitzenden zu leisten - oder diese 
explizit zu verweigem. Schliemich stellte die Geschaftsleitung auch noch Straf. 
anzeige gegen den Betriebsratsvorsitzenden und seinen Stellvertreter. Ihnen 
wurden diverse Vergehen vorgeworfen, u.a. die Bedrohung von Betriebsrats­
mitgliedem, die nicht regelgerechte Einberufung von Betriebsratssitzungen, 
Erpressung der Geschaftsleitung und illegaler Aufruf zum Streik. Verschiedene 
(managementloyale) Mitglieder des Betriebsrats traten in def Gerichtsversamm­
lung als Zeugen der Anklage auf. Ziel war der Ausschluss des Betriebsratsvor­
sitzenden aus dem Gremium wegen "grober Pflichtverletzung". Mit Ausnahme 
des letzten Anklagepunktes (Aufruf zum Bummelstreik) wurcle der Vorsitzende 
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jedoch freigesprochen, so dass er sein Amt beibehalten konnteo Die Geschafts­
leitung legte Beschwerde gegen das Urteil ein. In der Folgezeit ktindigte sie 
ihm zudem sein Arbeitsverhaltnis, mit dem Argument, er habe in def Ge­
richtsverhandlung gelogen, als er bestritt, zum Streik aufgerufen zu haben; als 
das Betriebsratsgremium dieser Kiindigung widersprach, lei tete die Geschafts­
lei tung eine KJage gegen dies en Beschluss des Betriebsrats ein. Zwischenzeit­
lich gestaltete sich die Stimmung im Betriebsrat und in der Belegschaft ausge­
sprochen angespannt. Es existierte eine massive Fraktionierungo Zwar gelang es 
dem Management letztlich nicht, eine Mehrheit gegen den Betriebsratsvorsit­
zen den zu mobilisieren; dieser stand jedoch zwischenzeitlich personlich so 
stark unter Drucie, dass er einen Hungerstreik erwog und sich fragte, ob er die 
erheblichen Abfindungszahlungen def Geschaftsleitung, die man ihm in der 
Anfangsphase des Konflikts angeboten hatte, nicht besser hatte annehmen sol­
len. Bei den Betriebsratswahlen 2006 traten insgesamt sieben Listen an, darun­
ter diverse unternehmensnahe Listen, die so poetische N amen trugen wie 
"Miteinander - nicht gegeneinander" oder auch "Fairness". Die Liste des am­
tierenden Betriebsratsvorsitzenden erhielt zwar mit Abstand die meisten 
Stimmen und stellt gemeinsam mit einer befreundeten Liste aktuell weiterhin 
eine Mehrheit im Betriebsrat, diese Mehrheit ist jedoch augerst knapp, v.a. 
angesichts der anhaltenden Versuche der Geschaftsleitung einzelne Betriebs­
ratsmitglieder 'herauszukaufen'. 
Angesichts der massiven Einflussnahme der Unternehmensleitung auf demo­
kratische Reprasentationsprozesse def Belegschaft ist es zumindest in Deutsch­
land weithin gelungen, die betriebsverfassungsrechtlich vorgesehenen Vertre­
tungsstrukturen im Sinne der vergemeinschaftenden Unternehmenskultur zu 
beeinflussen. Das oben erliiuterte Beispiel des stiddeutschen Transport­
Standortes 1St alles andere als typisch fur die betrieblichen Verhaltnisse. Ein 
Grogteil der amtierenden Betriebsrate interpretiert seine Rolle dezidiert nicht 
als unabhangige Belegschaftsvertretung, sondern eher als zusatzliche Vermitt­
lungsinstanz im Rahmen der vergemeinschaftenden Betriebskultur, deren Exis­
tenz im Grunde nicht wirklich notwendig ist (vgl. Artus 2007c). Ihr zentrales 
Anliegen ist weniger die reprasentative Vertretung von Beschaftigteninteressen 
gegentiber dem Management, sondern eher umgekehrt, die Vermittlung von 
betrieblichen Notwendigkeiten an die Belegschaft. Man sieht sich als "Mode­
r~tor", "Mediator" oder auch - in der berufsspezifisch gepragten Perspektive 
emes Transport-Fahrers - als "Kupplung", deren Hauptaufgabe es ist, ein rei­
bungsloses Miteinander im Unternehmen zu fordern: 

"Ich sag: Betriebsrat ist immer die Kupplung. Er ist die Kupplung zwischen Motor und Getrie­
be. Man kann's denen nieht Recht machen und denen kann man's aueh nieht richtig maeheno 
Man muss es aber Immer lfgendwle verkaufen kiinneno" (Transport-Betriebsrat) 
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4. Bruche im Akteure und 

Es dilrfte deutlich geworden sein, wie in Unternehmen des 
prekaren Dienstleistungs bereichs 
nem Herrschaftsmodus rep res siver Formen 
kollektiver Interessenvertretung der Beschaftigten zu initiieren. Und doch exis­
tieren in beiden Untersuchungsunternehmen sowohl in Deutschland 
Frankreich Beispiele fur Briiche im System 
reichen von dem oben zitierten Fallbeispiel des silddeutschen 
Standortes bis hin zu jener offentlich weithin bekannten 
in einem franzosischen in deren Verlauf die 
ten ein erstes Mal 115 Tage lang und ein zweites Mal 363 Tage streikten 
und deren Arbeitskampfe durch viele Aktionen sozialer Bewegungen eine brei­
te Untersttitzung erhielten (vgl. Tie-Internationales Artus 
2007b, Perrin/Peroumal 2007). Zumindest in Einzelfallen gab und gibt es also 
erfolgreiche kollektive Gegenwehr. Woher kommen die Akteure? Was sind die 
Voraussetzungen, damit der Herrschaftsmodus rep res siver Integration zumin­
dest manchmal erfolgreich in Frage gestellt werden bnn? 
Die Grundvoraussetzung fur 'voice'-Optionen jeglicher Art ist zunachst der Ver­
zicht bzw. die Verhinderung von 'exit'. Diese organisationssoziologisch eher 
banale Feststellung ist fur die Verhaltnisse im prekaren Dienstleistungsbereich 
fundamental.' Initiativen zur Etablierung kollelctiver 
kommen typischerweise aus dem Bereich der Stammbelegschaft. Dabei lassen 
sich sowohl in Deutschland wie in Frankreich drei typische situative Akteurs­
konstellationen sowie Motivationsstrukturen ausmachen, in denen die Me­
chanismen der Kontrolle und def Integration ins System brtichig werden: 
Dies gilt erstens fur Beschaftigte, die im Rahmen der vergemeinschaftenden 
Unternehmensideologie viel personliche Energie und Leistungsbereitschaft in 
ihre Berufstatigkeit investiert haben, denen ihre Engagement jedoch entweder 
nicht "gedankt" wird, oder die die hohen Loyalitats- und Leistungsanforde­
rung en nicht langer erfullen wollen oder konnen. Hierbei handelt es sich typi­
scherweise urn Beschaftigte auf def unteren oder mittleren Vorgesetztenebene 
(z.B. Gruppenleiter, Filialleiter). In Reaktion darauf, dass ihnen etwas verloren 
zu gehen droht (namlich ihr beruflicher Status oder gar ihr Arbeitsplatz), das 
sie sich in der Vergangenheit mit vie! Milhe erkampft haben, versuchen sie 
manchmal tiber ein gewerkschaftliches Engagement neue Machtressourcen in 

8 Eine augerst lesenswerte Darstellung gewerksehafi:lieher Kampfe bei der Fast-Food-Kette 'Piz­
za Hut' in Frankreieh beginnt etwa mit den Worten des Autors, einem zentralen Aktivisten: 
"lch bin C;ewerkseliafter geworden, weil ieh kurzsiehtig bin, sehr kurzsiehtig" (Mabrouki 
2004: 17, Ubersod.Verf)o Seine Sehbehinderung zwang ihn, an der Gesehirrspiilmaschine zu 
arbeiten statt als Pizzaausfahrer. Diese Arbeitsstelle war wiederum der Grund, weshalb er eine 
ungewiihnlieh lange Dauer der Betriebszugehiirigkeit elwerben konnte - Grundvorausset­
zung fur sein gewerkschafi:liehes Engagement 



der Arena zu mobilisieren. 1hre Initiative fur kollektive Wider­
standsstrategien entspringt der realistischen Einschatzung, wonach die Durch­
setzung ihrer individuellen Interessen im Alleingang kaum Aussicht auf Erfolg 
hat - zugleich jedoch auch def Erkenntnis, dass ihre individuelle 
nicht wirklich individuell sondem verallgemeinerbar. Initiativen, die von 
Beschaftigten auf einer Hierarchiestufe gestartet werden, besitzen zu-
dem systematische Organisationsvorteile. Ais Leitungskrafte haben sie im Re­
gelfall ein umfassendes betriebliches Wissen. Zudem befinden sie sich bereits 
alltaglich in der Rolle von SprecherInnen und kollektiven 
Sie kennen aIle ihre und haben Kontakt zu ih­
nen. Dadurch ist es leichter, jene Vertrauensbasis herzustellen, die fur das 
Wagnis einer kollektiven Organisierung unabdingbar ist. Das Risiko eines Auf­
stands der Ohnmachtigen lasst sich gewohnlich leichter eingehen, wenn zu­
mindest einige Ein-Bisschen-Machtige vorangehen. 
Bei einer zweiten Gruppe von Beschaftigten handelt es sich eher urn 
die das Risiko des machtpolitisch ungleichen urn durchsetzungsfahi­
ge Vertretungsstrukturen eingehen, da sie mit ihrem prekaren Beschaftigungs­
verhaltnis nicht allzu vie! zu verlieren glauben.9 Dies gilt etwa fur StudentIn­
nen, die in divers en Fallen eine zentrale Rolle fur die konf!ikthafte Durchset­
zung innerbetrieblicher Vertretungsstrukturen sowie generell fur Be­
schaftigte, die eine uberdurchschnittlich gute formale Qualifikation besitzen und 
daher ihrer subjektiven Einschatzung nach uber Erwerbsalternativen verfUgen. 
Drittens Jasst sich im Regelfall der machtpolitisch sehr ungleiche Kampf nicht 
durch im engeren Sinne materielle Zie!stellungen begrunden. Es hande!t sich 
eher urn eine Angelegenheit fur" Verriickte" (Transport-Betriebsrat), die gerade 
keine ausschlieiSlich rationale Kosten-Nutzen-Kalkulation im materiellen Sinne 
verlangt, sondern eine ausgepragte Orientierung an immateriellen Werten wie 
Gerechtigkeit, Solidaritat und Wiirde. Ein typischer Ausloser fur Konflikte, in 
deren Verlauf es zum unwahrscheinlichen Fall der Formierung eines hand­
lungsfahigen Kollektivs in den einschlagigen Belegschaften kam, sind daher 
weniger Lohnforderungen o.a.; haufig geht es vie!mehr (zumindest anfanglich) 
urn die Verteidigung von Einzelpersonen gegenuber moralisch diskriminieren­
den Vorwiirfen oder gegen eine Behandlung, die als unwurdig erlebt wird. Pa­
radigmatisch ist hier das Zitat eines franzosischen Fast-Food-Beschaftigten, der 
an dem oben erwahnten, ungewohnlich langen Streik in Frankreich beteiligt war: 

9 Vgl. hierzu die bereits erwahnte Darstellung def Kimpfe bei Pizza Hut. Der Autor be­
sehreibt seine Motivationsstruktur fur gewerksehaftliehes Engagement mit den Worten: "Es 
1St nehtig,. dass salehe Kampfe immer das Risiko beinhalten, seinen Arbeitsplatz zu verlieren. 
Naeh zwel Kundigungen und Wiedereinstellungen, weill ieh das selbst sehr gut. Aber ganz 
offen, was haben wir zu verlieren? Einen befristeten Vertrag uber 20 Stunden pro Woche, fur 
dIe man 450 Euro im Monat bekommt? Unwurdige Arbeitsbedingungen? Einen Manager, 
der Ruhe m den Riingen fordert?" (Mabrouki 2004: 15 f, Ubers. d. Verf) 
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"Wir sind in den Streile gegangen, nieht fur so . was wie Lohner-
hohungen oder gute Arbeitsbedingungen, das war nieht der wir sind rausgegangen, 
well unsere funf Kollegen, die wir kannten, brutal als Diebe bezeiehnet wurden. Das waren Leute, 
die neb en uns waren, sie waren seit mindestens drei, vier da, und nut, weil sie Wahlen ge-
fordert haben [fur ein Comit!: d'entreprise] hat man sie Geld entwendet zu haben." 
(Perrin/Peroumal2007: 138, Ubers. do Vert) 

Eine die hier nur genannt, 
dass es sich bei den 

urn mit 
Sawohl in Deutschland wie in Frankreich schien es so etwas wie einen 'Ideal­
typus des verrtickten Interessenvertreters' zu 

die gut 
wurden oft Aufenthaltsland 

zur 
nir interne 

zwischen diesen Beschaftigten und dem 
nicht selten dazu, ihr soziales und kulturelles 

tendieren sie 
fur kollektive Wider-

"J,UUL~Mla[oegleIl zu mobilisieren - durchaus mit Aussichten auf In die-
sen Kampfen geht es gewohnlich nicht nur urn die betrieblicher 

sondern sie sind eingeschrieben in einen umfassenderen der 
sich als Kampf gegen alltagliche Diskriminierung und urn gesellschaftliche An­
erkennung beschreiben lasst. 

5. Resumee: Von der Problematik 

Der Herrschaftsmodus Integration zeichnet sich dadurch aus, dass 
er im betrieblichen Alltag einen Gemeinschaftsmythos inszeniert, auf den 
samtliche Betriebsmitglieder normativ verpflichtet werden. Obgleich seine Pra­
gekraft auf die Subjektivitat prekar Beschaftigter beschrankt bleibt, soUte sie 
nicht unterschatzt werden. Die Integrationsangebote und symbolischen Aner­
kennungspolitiken besitzen erhebliche Anziehungskraft fur ~H'_H'U~'CH. 
die gezwungen sind, ihre Arbeitskraft im 
dermenscharbeitsmarkte zu verkaufen. Die 
den zudem tiber Strategien der 
ihrer Wirksamkeit erganzt. Fur die 
ist die Frage letztlich ob die 
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oder pqssiv akzeptiert werden. 1m Betriebsalltag wirkt das Dogma der betrieb­
lichen Interessengemeinschaft als totalitare Ideologie, die individuelle oder kol­
lektive Initiativen zur Durchsetzung abweichender Belegschaftsinteressen im 
Keirn erstickt oder fallweise auch offensiv erschlagt. Dies heigt freilich nicht, 
dass die prekar Beschaftigten sich deshalb freiwillig und enthusiastisch fur die 
Betriebsgemeinschaft 'selbst ausbeuten' wurden. Es bedeutet jedoch, dass ma­
terielle Interessen, etwa an existenzsichernden Lohnen und guten Arbeitsbe­
dingungen situativ zuruckgestellt werden, da ihre Verwirldichung als irreal ein­
geschatzt wird und die konkrete Arbeitssituation als - bezogen auf realistische 
Alternativen - relativ ertraglich. Zu einem Bruch def prekaren Vergemeinschaf­
tungsideologie kommt es dennoch immer wieder, v.a. dann, wenn allgemeine­
re Werte wie Moral, Gerechtigkeit, Respekt und Wurde auf dem Spiel stehen. 
Kampfe urn ihre Verwirklichung erscheinen jedoch haufig als 'verruckt', weil 
die Erfolgsaussichten ausgesprochen beschrankt sind. Ein kleiner David tritt 
hier gegen Goliath in der Form internationaler Multis an. Ohne eine VerIange­
rung solcher 'verruckten Kampfe' uber den beschrankten Rahmen des einzel­
nen Standortes hinaus hat def kleine David dabei kaum eine Chance. Der 
Kampf def Geschaftsleitungen urn die kulturelle Hegemonie in den Beleg­
schaften wird gewohnlich mit groger Energie sowie Harte gefuhrt und besitzt 
einen langen Atem. Ansatze einer kollektiven Organisierung der Beschaftigten 
gleichen angesichts der hohen Fluktuation dem 'Schwimmen gegen den 
Strom' - wobei die Geschaftsleitung sowohl die Geschwindigkeit des Stroms 
kontrolliert als auch die Fische, die darin schwimmen. Die dauerhafte Etablie­
rung kritischer Gegenkulturen ist daher eine kontinuierliche Sisyphosarbeit 
unter widrigen Bedingungen. In allen erfolgreichen Fallen kollektiven Wider­
stands, die in den beiden untersuchten Konzernen existierten, war daher ein 
Bundnis der lokalen Initiativen mit Akteuren jenseits der einzelnen Standorte 
unabdingbar fur ihre Stabilisierung. Die Solidaritat zwischen verschiedenen 
Betriebseinheiten, zwischen betrieblichen Aktivistlnnen und tiberbetrieblichen 
Gewerkschaftsgliederungen oder auch die Unterstutzung durch soziale Bewe­
gungen und NGOs war essentiell. Vor diesem Hintergrund erscheint es be­
sonders bedenklich, dass immer wieder von erheblichen Kommunikationssto­
rungen im Verhaltnis zwischen prekaren Aktivistlnnen und real existierenden 
Gewerkschaftsorganisationen berichtet wurde. Hierfur gibt es mehrere Ursa­
chen: Die Verhaltnisse prekarer Dienstleistungsarbeit weichen von den ge­
wohnten Mustern gewerkschaftlicher Organisierung ab, sowohl was die Ar­
beitsbedingungen, die Managementpolitiken als auch die Konfliktmuster be­
trifft. Die fehlenden Kenntnisse uber die betrieblichen Bedingungen schmalern 
den Nutzen der gewerkschaftlichen Beratungsarbeit. Eklatante Fehleinschat­
zungen und strategisches Missmanagement' von GewerkschaftsfunktionarIn­
nen treten unter diesen Bedingungen gehauft auf. Probleme entstehen auch 
dadurch, dass die pre karen AktivistInnen in puncto Geschlecht, ethnische 
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Normen Und schlieiSlich existiert 
haltnis zwischen den hohen Anforderungen, die 
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men ihrer existentiell gepragten, 'verriickten' urn Anerkennung und 
Gerechtigkeit an die Gewerkschaften stellen, und einer gewerkschaftlichen Or­
ganisationslogik, die den Erfolg der eigenen Politik haufig vor aHem in Form 
einer Steigerung der Mitgliederzahlen misst. Die Beziehungen zwischen preld­
ren AktivistInnen und Gewerkschaften sind daher nicht selten von Missver­
standnissen und erheblichen wechselseitigen Irritationen Urn dies zu 

ware eine verstarkte Offnung der gewerkschaftlichen Kulturen fur 
Handlungsentwurfe und Identitaten jenseits mannlich inlandische 
Facharbeit notwendig. Zudem brauchte es em Verstandnis von 
Gewerkschaftsarbeit, das allgemeine von Gerechtigkeit und 
Wurde im Bereich def Arbeitswelt nicht nur ideell proklamiert, sondern auch 
glaubhaft in ihren Vertretungsstrategien umsetzt - auch, oder gerade in 
besonders preldren Segment en von Erwerbsarbeit, in den en sich 
gewerkschaftliche Unterstutzungsleistungen vermutlich eher indirekt und 
mittelfristig in der Form erhohter Beitragseinnahmen auszahlen. Und 
schliegjich lassen sich menschenwtirdige Arbeitsbedingungen sicherlich nur 
durchsetzen durch ein systematisches und dauerhaftes lokaler 
Initiativen durch die Mobilisierung von Solidaritat, die den Rahmen des 
Einzelbetriebs, des Unternehmens, nationaler Politikarenen und auch den der 
Gewerkschaften sprengt. 
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e'V;HUVH zu einandeLl Als werden weiterhin stark 
keiten in der industriellen Produktion bzw. vor aHem Dienstleister unter­
schiedlicher Couleur, die 

als seien die Arbeitsformen 

der Arbeitenden, also die 
Irr,'~tm~," Auslegung formaler eme 

um Produktionsprozesse (vgL Weltz aufrecht zu erhalten. Sie war auch 
unter Vorzeichen immer schon vonnoten, wurde aber in def Li­
teratur selten thematisiert (vgL kritisch dazu Bohle 1998, Schumann 
Der Bedarf nach "subjekthaftem" Arbeitshandeln 
steigt angesichts der fortschreitenden Informatisierung der Arbeit2 weiter an: 
Informatisierung erfordert, wie jeder Technisierungsprozess, kom­
pensatorische und strukturierende Leistungen def Subjekte (Schimank 
Solche Prozesse einer Subjektivierung von Arbeit Kleemann et al. 
erhalten auch bei nur gering qualifizierten Tatigkeiten erhohte Bedeutung. 1m 

der Vermarktlichung von Arbeit (MoldaschljSauer 2000) steht zuneh-

Entgrenzung manifestiert sich u. a. in zeitlich, raumlich, sozial, sachlich und emotional 
wirksamen Folgen perforierter Begrenzungen und Regularien von Arbeit (vgl. dazu Gott­
schall;VoB 2003; Kratzer 2003; Minssen 2000, VoB 1998). Damit geht die Subjektivierung 
von Arbeit einher. Dieser Begriff bezeichnet die verstarkte Einbeziehung personaler Qualita­
ten, zu denen etwa kommunikative Kompetenzen, die Fahigkeit zur Selbstorganisation etc. 
(vgl. den Oberblick bei Kleemanll et 31. 2002; Kropf 2005) gehoren. 

2 Informatisierung und Subjektivierung schlieRen einander keineswegs aus - gleichwohl wer­
den beide Konzepte im arbeits- und industriesoziologischen Diskurs tiberwiegend als (fal­
sche) Opposition behandelt, indem Informatisierung einseitig als Formalisierung von Ar­
beitsablaufen gesehen wird (vgl. daw Kleemann/Matuschek 2008). Empirisch sind jedoch 
komplementii1'e Prozesse der systemischen Einbindung, Entqualifizierung und Formalisie­
rung der Arbeit (Schmiede 1996) zu beobachten. 
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