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Vorwort
Wenn allenthalben die Heraufkunft der „Wissensgesellschaft“ und der Trend zur hoch-
qualifizierten „Wissensarbeit" gefeiert werden, wird es Zeit, auch (wieder) einmal darauf
hinzuweisen, dass am anderen Ende des Spektrums zahlreiche Arbeitsplätze existieren
und neu entstehen, die keineswegs dem öffentlichen Idealbild entsprechen. Im Gegen-
teil: Gerade im Dienstleistungsbereich scheint heute das Leitbild des Taylorismus mit
weitgehender Aufspaltung der Tätigkeiten in kleinste Teilverrichtungen und strikter
Trennung von Anweisung und Ausführung einen neuen Aufschwung zu erfahren.

Ein besonders schlagendes Beispiel dafür ist die so genannte Systemgastronomie, d.h.
Restaurant-, Café- und Bistroketten mit einheitlichem Erscheinungsbild und hoch stan-
dardisierten, schnell zubereiteten Angeboten. Ein großer Teil dieser Betriebe zählt zum
Niedriglohnbereich mit prekären Arbeitsverhältnissen, schlechten Arbeitsbedingungen
und autoritärem Management, das alles daran setzt, wirksame Mitbestimmungsstruk-
turen zu verhindern.

Die Gewerkschaft Nahrung – Genuss – Gaststätten kämpft seit Jahren um die Aner-
kennung von Tarifverträgen und die Einrichtung von Betriebsräten in der Systemgastro-
nomie. Dabei hat sie nicht nur mit dem entschiedenen Widerstand der Arbeitgeberseite
zu kämpfen. Die äußerst heterogen zusammengesetzten Belegschaften tun sich schwer,
ein gemeinsames Verständnis ihrer Interessen zu entwickeln.

Hier setzt die vorliegende Fallstudie an. Grundlage bildet eine soziologische Diplomar-
beit des Autors Nils Nolting, für die Interviews geführt wurden mit Betriebsratsmitglie-
dern und GewerkschaftssekretärInnen. Die Studie zeigt anschaulich, wie schwierig es ist,
unter Bedingungen eines weitgehend deregulierten Niedriglohnsektors gegen ein ge-
werkschaftsfeindliches Management kollektives Interessenhandeln der Beschäftigten zu
entwickeln, um Mindestbedingungen für eine humane Arbeit durchzusetzen. Die Analy-
se zeigt aber auch, dass Beschäftigte, Betriebsräte und Gewerkschaft ein hohes Maß an
Kreativität entwickeln und immer wieder mit z.T. phantasievollen Aktionen für ihre Inte-
ressen eintreten. Hieraus können durchaus weitergehende Schlussfolgerungen für eine
Belebung der Gewerkschaftsarbeit insgesamt gezogen werden.

Im Namen der Kooperationsstelle Wissenschaft – Arbeitswelt als Herausgeberin möchte
ich mich an dieser Stelle bei allen bedanken, die am Zustandekommen der Studie mit-
gewirkt haben: dem Autor Nils Nolting, der mit seinem Diplomarbeitsthema gegen den
„Mainstream“ soziologischer Debatten anschwimmen musste; Manfred Sträter von der
Gewerkschaft NGG, der ausführlich Auskunft gab und alle Türen öffnete; insbesondere
aber den Kolleginnen und Kollegen, die in z.T. mehrstündigen Interviews anschaulich
ihren Arbeitsalltag schilderten und geduldig alle Fragen beantworteten.

Klaus Kock
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1. Warum diese Fallstudie?

»Dass wir uns als der größte Arbeitgeber in der deutschen Gastronomie an abgeschlossene
Tarifverträge halten, ist selbstverständlich. Darüber hinaus bieten wir Sozialleistungen, die in
der Gastronomie als beispielhaft gelten. Es ist für uns wichtig, dass sich jeder Mitarbeiter und
jede Mitarbeiterin unabhängig von Herkunft, Geschlecht, Religion oder Vorbildung in unsere

Teams einfügt. [...]. Das sprichwörtlich gute McDonald's Arbeitsklima entsteht dabei ganz von
selbst.«

                                                                                                       McDonald's Homepage im Oktober 2001

In der seit Jahren anhaltenden Debatte über angeblich zu hohe Löhne am unteren Spekt-
rum der Einkommensskala und ineffektive Sozialsysteme, die Arbeitslose und Sozialhil-
feempfänger zu Passivität bei der Jobsuche erzögen, wird in der BRD in letzter Zeit ver-
stärkt über die Chancen und Risiken der Förderung eines Niedriglohnsektors diskutiert.
Zahlreiche verschiedene Modelle wie der Kombilohn, die 400 € Jobs oder eine generelle
Absenkung von Sozialleistungen sollen zusätzliche Arbeitsplätze schaffen, indem sie die
Annahme von schlecht bezahlten Jobs attraktiver machen. Insbesondere durch die Aus-
weitung von Niedriglohnarbeitsplätzen im Dienstleistungsbereich soll die Arbeitslosen-
quote deutlich verringert werden.

Arbeitslosigkeit wird also nicht als Strukturproblem des Kapitalismus generell definiert,
sondern als ein den spezifischen Bedingungen der deutschen Sozialsysteme und den
ökonomischen Rahmenbedingungen der BRD (Tarifpolitik, Lohnniveau, Steuern und
rechtliche Reglementierung) geschuldetes Phänomen gesehen (vgl. Streeck/Heinze,
1999).

Befürworter der Niedriglohnstrategie hoffen, dass ein Mehr an Flexibilisierung, sowohl
der gesetzlichen Rahmenbedingungen auf dem Arbeitsmarkt (Abbau von Kündigungs-
schutz, Aufhebung von Manteltarifverträgen), als auch der Anforderungen an die Ar-
beitskräfte selbst (mehr Mobilität, mehr Lohnbescheidenheit, weniger Versorgungsan-
sprüche, höhere Arbeitszeitflexibilität) mehr Arbeitsplätze im Niedriglohnsektor schaf-
fen. Gleichzeitig sollen mehr Arbeitswillige für diesen Bereich zur Verfügung stehen,
wenn nur erst die Annahme dieser Jobs aufgrund reduzierter Sozialleistungen attraktiver
geworden ist.

Kritik an dieser Niedriglohnstrategie kommt von verschiedenen Seiten. Einige prominen-
te Ökonomen bezweifeln, dass die neuen Arbeitsplätze im Dienstleistungssektor die
wegrationalisierten Arbeitsplätze des industriellen Sektors ersetzen können (z.B. Rifkin,
2001). Andere argumentieren, dass der Niedriglohnsektor mit seinen Niedriglöhnen kei-
ne Belebung der Binnennachfrage mit sich bringen wird und dass Substitutionseffekte
(Austausch von Vollzeitarbeitsplätzen gegen Niedriglohnarbeitsplätze) letztlich zu einem
Reallohnverlust der abhängig Beschäftigten insgesamt führen werde. Kritisch wird der
Niedriglohnsektor von Seiten der Gewerkschaften betrachtet. Nicht nur die Erhöhung
des Lohndrucks auf in Normalarbeitsverhältnissen Beschäftigte, sondern insbesondere
die unzureichende soziale Absicherung der NiedriglohnarbeitnehmerInnen, die schlech-
ten Arbeitsbedingungen und fehlenden Aufstiegschancen der „McJobs“ werden bemän-
gelt (Simon, 2002).
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Zielsetzung der Fallstudie

Vor dem Hintergrund jener aktuellen Debatte soll in dieser Arbeit analysiert werden,
welche Herausforderungen sich im Niedriglohnsektor für die Gewerkschaften und Ar-
beitnehmerInnen stellen und welche besonderen Probleme sich in Bezug auf die Organi-
sation und Durchsetzung von kollektiven Interessen ergeben: 

• Gibt es einen Zusammenhang von „guten“ Arbeitsbedingungen und funktionieren-
der betrieblicher Mitbestimmung? 

• Wie lassen sich ArbeitnehmerInneninteressen1 im Niedriglohnsektor durchsetzen? 

• Wie gestalten sich die Arbeitsbeziehungen im Niedriglohnsektor im Unterschied zum
traditionellen Industriesektor?

• Wer arbeitet im Niedriglohnsektor? 

• Welche primären Interessen haben ArbeitnehmerInnen im Niedriglohnsektor?

Diese zentralen Fragen wollen wir anhand einer Fallstudie in einem der „Boomsektoren“
des Niedriglohnsektors, der Systemgastronomie, untersuchen. Der Begriff „McJobs“ zur
Charakterisierung von Niedriglohnarbeitplätzen ist weiter oben schon erwähnt worden.
Keineswegs zufällig fällt immer auch der Name McDonald's, wenn von Arbeitgebern und
Arbeitsplätzen im Niedriglohnbereich gesprochen wird. McDonald's scheint geradezu der
Prototyp dieser neuen Niedriglohnarbeitsplätze zu sein, die in Zukunft neu geschaffen
werden sollen: niedrig produktive, leicht erlernbare Dienstleistungstätigkeiten mit fle-
xiblen Arbeitzeiten und standardisierten Arbeitsabläufen.

Uns interessierte vor allem: Welches sind die Einflussfaktoren, die eine kollektive Interes-
senvertretung in dem von uns untersuchten Niedriglohnsektor erschweren, wobei wir
von der These ausgehen: Ohne funktionierende kollektive Interessenvertretung ist die
Durchsetzung humaner Arbeitsbedingungen im Niedriglohnsektor illusionär. Belege für
diese These wollen wir mit dieser Fallstudie liefern.

Voraus schicken möchten wir das Bekenntnis, dass es uns nicht an einer gewissen Sym-
pathie mangelte für die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bei McDonald's. Sie ha-
ben sich trotz ihrer prekären Situation (bezüglich ihres Einkommens oder ihres Aufent-
haltsstatus) getraut, für ihre Arbeitnehmerrechte einzutreten, und sich nicht einschüch-
tern lassen durch die zahlreichen Abwehrversuche seitens des McDonald's Systems und
seiner Repräsentanten. Couragiert seine eigenen Interessen zu vertreten, um für sich
und andere ArbeitnehmerInnen Arbeitsbedingungen zu verbessern und Ungerechtigkei-
ten innerhalb eines Unternehmens zu bekämpfen, ist selbst in traditionellen Industriebe-
trieben mit gewachsener gewerkschaftlicher Tradition und Mitbestimmung nicht ein-
fach. Was einen als ArbeitnehmerIn bei McDonald's erwartet, wenn man sich für be-
triebliche Mitbestimmung einsetzt, dürfte das Maß an Widerständen in traditionellen
Industriebetrieben bei weitem übertreffen. Deshalb verdienen die ArbeitnehmerInnen,

                                                           
1 Der Zusatz „-Innen“ bei Substantiven (z.B. ArbeiterInnen etc.) wird in dieser Arbeit häufig vorkommen, es
mag für die Leserin bzw. den Leser gelegentlich etwas „holprig“ erscheinen, uns liegt aber sehr daran zu be-
tonen, dass Frauen und Männer in gleicher Weise betroffene bzw. handelnde Akteure im Niedriglohnsektor
sind.
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die trotz dieser Widerstände versuchen, bei McDonald's Betriebsratsarbeit zu organisie-
ren und ArbeitnehmerInneninteressen durchzusetzen, unsere besondere Anerkennung.

McDonaldisierung

George Ritzer (1995) sieht McDonald's als Beispiel und Vorbild der Durchrationalisierung
der modernen Dienstleistungsgesellschaft. Die McDonaldisierung besteht nach Ritzer
aus vier grundlegenden Elementen, die er am Beispiel der McDonald's Restaurants be-
nennt:

1. Effizienz, d.h. aus Sicht von Fastfood Kunden bietet McDonald's die beste, billigste,
schnellste, sättigendste Methode ihren Hunger zu stillen;

2. quantifizierbarer und berechenbarer Service, d.h. es wird suggeriert, es gäbe bei
McDonald's für wenig Geld viel Produkt, große Hamburger, große Pommes und das
alles in berechenbar kurzer Zeit;

3. Vorhersagbarkeit, d.h. überall auf der Welt ist die Produktqualität dieselbe und der
Kunde weiß wie sein Produkt schmecken wird;

4. Kontrolle, d.h. Kontrolle über die im Arbeitsprozess beteiligten Akteure (Arbeitnehme-
rInnen, Kunden, Lizenznehmer, Zulieferer) durch technologische und maschinelle Ar-
beitsdetermination (das Klingeln der Maschinen bestimmt den Arbeitsrhythmus der
MitarbeiterInnen) und standardisierte Produktionsverfahren, begrenzte Speisekarten
und Warteschlangen (der Kunde soll möglichst schnell sein Produkt wählen, aufessen
und den Platz für den nächsten Kunden freimachen).

Insbesondere dieser letzte Punkt der Kontrolle wird in dieser Arbeit von entscheidender
Wichtigkeit sein. Wir versuchen, anhand unserer Fallstudie eben jene Mechanismen der
Kontrolle von MitarbeiterInnen aufzuzeigen, die seitens des McDonald's Systems benutzt
werden, um die gewünschte Arbeitsdisziplin und Unterordnung zu erzeugen.
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2. Strukturen, Arbeitsorganisation und Arbeitsbeziehungen bei
McDonald's

»McDonald's is basically a non-union company
and intends to stay that way.«

Michael Quinlan, CEO McDonald's Corp.

Das McDonald's System2 ist durch eine Reihe hervorstechender Besonderheiten gekenn-
zeichnet, die es nötig machen, Sie im einzelnen näher zu erläutern. Alle diese Besonder-
heiten treffen nicht nur auf Deutschland zu, sondern auch auf alle anderen Länder, in
denen McDonald's tätig ist.

Das Franchisesystem

Als Faktor der Expansion des multinationalen McDonald's Konzerns kann insbesondere
sein Franchisesystem betrachtet werden. Laut Pressemitteilung von McDonald's
Deutschland lag der Anteil von Restaurants, die von Lizenznehmern betrieben werden,
im Jahr 2001 bei über 60%. Das Franchisesystem McDonald's weist vier Vorteile auf:

1. Durch Lizenznehmer wird das Unternehmen mit Kapital versorgt, somit kann die ex-
pansionsbedingte Kreditaufnahme begrenzt werden.

2. Die Lizenzvergabe erlaubt eine Teilung des Expansionsrisikos zwischen der Company
und ihren Lizenznehmern.

3. Durch den Lizenznehmer erwirbt die Company automatisch vor Ort benötigtes und
lokal spezifisches Unternehmer-Knowhow.

4. Nicht zuletzt scheint Franchising eine effektivere Personalkostensenkung zu ermögli-
chen (vgl. Royle 2000, S. 35 ff.).

Lizenznehmer  sind dabei im McDonald's System keineswegs unabhängige Unterneh-
mer, auch wenn ihr rechtlicher Status dies suggeriert. Es bestehen durch die Ausgestal-
tung von Franchiseverträgen zahlreiche Abhängigkeiten, die der Lizenznehmer akzeptie-
ren muss, wenn er am McDonald's System partizipieren will. McDonald's liefert seinen
Lizenznehmern nicht nur die Produkte, die sie zu verkaufen beabsichtigen, sondern
schreibt in umfangreichen Regeln Produktionsabläufe, Marketing, Warenpräsentation
und Produktinnovationen vor. Es handelt sich bei McDonald's Vorgehen gerade nicht um
ein so genanntes Trademark Franchising, bei dem nur die Rechte zur Benutzung des
Markennamens verkauft werden. Historisch hatten die Gebrüder McDonald genau mit
einem solchen Franchisesystem eine ökonomische Bruchlandung erlebt, woraus der spä-
tere Firmengründer der McDonald's Inc., Ray Kroc, die Konsequenzen zog und ein Fran-
chisesystem für McDonald's entwickelte, das folgende Eigenschaften aufwies (die im
übrigen auch heute noch gelten):

1. ein präzises „Operations Manual“ regelte alle Aspekte der Produktion und des Ver-
triebs;

                                                           
2 Wir wollen mit diesem Terminus die besondere Unternehmensorganisation, seine Eigenheiten, die es in

diesem Kapitel näher zu erläutern gilt, bezeichnen.



13

2. die Lizenznehmer wurden zu regelmäßigen Umsatz- und Kostenberichten verpflichtet;

3. es wurden keine Regionallizenzen vergeben, sondern nur einzelne Standortlizenzen;

4. die Erlaubnis zur Eröffnung weiterer Franchiserestaurants musste weiterhin bei
McDonald's eingeholt werden;

5. die Franchisegebühr betrug 1.4% des jeweiligen Unternehmensumsatzes;

6. McDonald's baute und verpachtete Lizenznehmern ohne Eigenkapital Restaurants,
was die Abhängigkeit dieser Lizenznehmer von McDonald's noch förderte;

7. die Lizenzverträge enthalten eine Klausel, dass bei Verstoß gegen die Lizenzbedingun-
gen automatisch der Vertrag erlischt. In der Regel werden Lizenzverträge einfach
nicht mehr verlängert. (ebd.)

Dieser kurze Überblick über die Beziehungen von Lizenznehmern und McDonald's mag
genügen, um den Eindruck zu erhärten, dass es sich bei diesen Lizenznehmern keines-
wegs um freie Unternehmer handelt. Sie sind in vielfältiger Weise vertraglich gebunden.
Umfangreiche Regelungen zur Einhaltung von Lizenzregelungen und ein selektives Aus-
wahlverfahren von potentiellen Lizenznehmern machen diese faktisch zu gut kontrollier-
ten, finanziell abhängigen Filialleitern, die sich nie auf dem Status des Lizenzinhabers
ausruhen können, sondern durch regelmäßige Umsatzberichterstattungspflichten an die
jeweilige nationale McDonald's Hauptverwaltung gebunden sind und sich mit Restau-
rantkontrollen mit der Möglichkeit negativer Bewertungen konfrontiert sehen, womit sie
dem Risiko des Lizenzverlustes bei Nichterreichung von Vorgaben ausgesetzt sind.

In Bezug auf unsere Fragestellung ließe sich hypothetisch formulieren, dass die Ausbeu-
tung des Lizenznehmers durch den Lizenzgeber McDonald's die Notwendigkeit der Aus-
beutung der im Lizenzbetrieb Beschäftigten impliziert. Wenn der Lizenznehmer dem
finanziellem Druck der Company unterliegt und seine Umsatzziele zu erfüllen hat, im-
mer unter der latenten Androhung des Lizenzentzugs, dann ist zu vermuten, dass ein Teil
dieses Drucks, in finanzieller Hinsicht, aber auch in Hinsicht auf eine höhere Arbeitsin-
tensität, an die Beschäftigten im Lizenznehmerbetrieb weitergereicht wird.

Die McDonald's Hierarchie

Da McDonald's großen Wert auf Standards legt, sowohl was das Produkt als auch was
die Betriebsorganisation betrifft, gilt die Beschreibung der McDonald's Hierarchie prinzi-
piell weltweit. Die unterschiedliche Uniformierung der McDonald's Beschäftigten (Pa-
pierhütchen, T-Shirt oder Hemd) ist das äußere Kennzeichen einer Betriebshierarchie, die
durch unterschiedliche Kleidung und Symbole (Namensschilder in unterschiedlichen
Materialqualitäten) eine Statusdiversifikation unterstreicht, die sich wie folgt darstellt.
Wir können drei große Statusgruppen bei McDonald's unterscheiden:

1. Angestellte mit Managementfunktion

2. ArbeiterInnen mit Managementfunktion

3. ArbeiterInnen mit Produktionsfunktion

Die Unterscheidung  von Angestellten und ArbeiterInnen ist hier nur dem jeweiligen
Entlohnungsmodus geschuldet. Angestellte beziehen ein monatliches Gehalt während
Arbeiter über den Stundenlohn für festgelegte Monatsarbeitsstunden entlohnt werden.
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Diese drei Statusgruppen verteilen sich wie folgt auf die verschiedenen, im McDonald's
System zu besetzenden Hierarchiepositionen: Angestellte mit Managementfunktion
bekleiden die höchsten Positionen in einer Filiale, die des Restaurantleiters und des Ers-
ten und Zweiten Assistenten. Die ArbeiterInnen mit Managementfunktion besetzen die
Positionen des Schichtführers und des Vorarbeiters. Die Gruppe der ArbeiterInnen ohne
Managementfunktion macht 85% bis 90% Prozent der McDonald's Belegschaft aus
(Royle, 2000, S. 57), diese Gruppe verteilt sich auf die Positionen des Crewtrainers und
der Rotationskräfte (Crew). Mit dieser Betriebshierarchie korrespondiert eine abgestufte
Uniformierung. Unabhängig von den eher geringen Kompetenz- und Entlohnungsunter-
schieden scheint das McDonald's Hierarchiesystem für einige Beschäftigtengruppen
durchaus Aufstiegsanreize zu bieten. 

Kontrolle und Taylorismus bei McDonald's

Alle Bereiche des Produktionsablaufs in einem Restaurant sind hochgradig standardi-
siert, d.h. jeder Schritt der Zubereitung eines Hamburgers ist im „Operations Manual“
dokumentiert, in kleine Arbeitsschritte zerlegt und mit minutiösen Planvorgaben zur
Zubereitung festgelegt. Die Zutatenmengen sind genormt, ebenso die Zeit, die zwischen
Bestellung und Auslieferung des Produkts an den Kunden vergehen darf (3 Minuten), die
Computerkassen sind mit Produktpiktogrammen versehen, so dass eine Fehlberechnung
von Rechnungssummen nahezu ausgeschlossen ist. Der Maschinenpark in einem McDo-
nald's Restaurant ist so konstruiert, dass er mit Warntönen und Stoppsignalen die Mitar-
beiterInnen permanent zu reagieren auffordert. Die Maschinen geben vergleichbar ei-
nem Fließband den Arbeitstakt vor. Wie beim Fließband alter Prägung sind Pausen nur
als minimale Zwangspausen jede Stunde und als ablösungspflichtige Pausen mit Ge-
nehmigung des Schichtführers gestattet. Im Kassenbereich schreiben durch Mitarbeiter-
schulungen zu erlernende Skripte vor, wie Kunden zu begrüßen, zu bedienen und abzu-
kassieren sind.  Einzelne Tätigkeiten sind in ihrem Anforderungsprofil soweit reduziert,
dass sie auch von nicht qualifizierten Beschäftigten innerhalb kürzester Zeit zu erlernen
sind. Immer werden die Jobanfänger dabei vom Crewtrainer oder auch Schichtführer
überwacht, in einem 600 seitigen, bebilderten und illustrierten „Operations and Training
Manual“ wird z.B. die korrekte Platzierung von Ketchup und Senf mit jeweils fünf im
Kreis angeordneten Spritzern gezeigt (Royle, 2000, S. 59). Ein Mitarbeiter an der „Kon-
trolle“ (Warmhalteregal zwischen Küchen- und Kassenbereich) registriert den Kunden-
andrang und gibt eine Produktionsaufforderung gemäß den Mindestbestandserforder-
nissen von bestimmten Produkten an die einzelnen Stationen weiter. Sollte einmal kein
Kundenandrang den Produktions- oder Kassenbereich in Atem halten, so sieht das
McDonald's Regelwerk vor, dass jeder Mitarbeiter seinen Arbeitsplatz reinigt.

Beschäftigtenstruktur bei McDonald's

Wer arbeitet überhaupt bei McDonald's, und ist in dieser Beschäftigtenstruktur einer der
Gründe für eine erschwerte kollektive Interessenvertretung zu suchen? Vergleicht man
die Beschäftigtenstruktur in verschiedenen europäischen Ländern, so fällt auf, dass nicht
nur signifikante Unterschiede bei den Altersgruppen sondern auch bei den Schichtzuge-
hörigkeiten bestehen. So sind etwa 65% der britischen McDonald's Beschäftigten unter
20 Jahren, 30% sogar jünger als 18 Jahre. In Deutschland sind nur 24% der Beschäftigten
jünger als 20 Jahre (Royle, 2000, S.75). Royle führt diese Unterschiede auf andere Ausbil
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dungszeiten und Jugendschutzbestimmungen zurück. Während ein Job bei McDonald's
in Großbritannien ein typischer Schüler- und Studentenjob zu sein scheint, sind große
Teile der deutschen Belegschaft ausländische  ArbeitnehmerInnen. Im Gegensatz dazu
arbeiten in britischen McDonald's Restaurants 10-50%  ausländische Mitarbeiter. Öster-
reich hat eine mit Deutschland vergleichbare Beschäftigtenstruktur mit mehr als 60%
Beschäftigten aus nicht EU-Staaten. In Finnland ist ein McDonald's Job wieder ein typi-
sches Studentenphänomen.

Bei allen Unterschieden in der Beschäftigtenstruktur scheint McDonald's doch von einer
Gemeinsamkeit aller Beschäftigten zu profitieren. Ein elementares Interesse an der
Durchsetzung besserer Arbeitsbedingungen scheitert entweder an der Kurzfristperspek-
tive, die Schüler und Studenten auszeichnet, oder an der Alternativlosigkeit von auslän-
dischen Beschäftigten, z.B. von Asylbewerbern auf dem deutschen Arbeitsmarkt und
ihrer Angst, den Job zu riskieren. Auch die Interessen von teilzeitarbeitenden, oft
schlecht ausgebildeten Frauen scheint in dieses Muster zu passen. McDonald's hat also
keine homogene Beschäftigtengruppe mit gleichen Interessen. Selbst dort, wo große
Gruppen vermeintlich ähnlicher ArbeitnehmerInnen beschäftigt sind, handelt es sich vor
allem um Arbeitnehmergruppen, die in Bezug auf ihre Organisations- und Konfliktfähig-
keit eingeschränkt sind (vgl. Offe, 1972).

McDonald's Auffassung von betrieblicher Mitbestimmung

Die komplexe Geschichte der vielfältigen Konflikte der McDonald's Company in unter-
schiedlichen Ländern mit Gesetzen zur Arbeitnehmermitbestimmung oder zum Arbeits-
schutz, mit Gewerkschaften und mit anderen gesellschaftlichen Gruppen, die dem
McDonald's System kritisch gegenüber traten, hier darzustellen, würde den Rahmen die-
ser Untersuchung sprengen. Allein der einmalige Gebrauch einer Internetsuchmaschine
(in diesem Fall Google) mit den Begriffen „+McDonald's +Gewerkschaft +Konflikt“ liefer-
te Informationen im Umfang mehrerer hundert Seiten. Sollte also Quantität ein Kriteri-
um der Verifikation sein, dann bedürfte es keines weiteren Beweises der Gewerkschafts-
und Mitbestimmungsfeindlichkeit McDonald's mehr. Nur zur Verdeutlichung, dass die in
unserem Fallbeispiel beobachteten Auseinandersetzungen keine Einzelfälle sind, dient
diese Auflistung verschiedener Vorkommnisse der letzten Jahre (McUnion, 2001): 

• Am 20. Februar 1995 kommt  es in Köln zur Bildung des ersten Gesamtbetriebsrats
bei McDonald's. Das Unternehmen verweigert jegliche Zusammenarbeit. Das Bemü-
hen des Gesamtbetriebsratsvorsitzenden um einen Gesprächstermin mit dem Vor-
stand bleibt ebenso erfolglos wie die mehrfache Aufforderung, einen Termin für die
nächste Sitzung abzustimmen bzw. die organisatorischen Voraussetzungen (Sit-
zungsraum, Übernachtung, Fahrtkostenerstattung) zu gewährleisten.

• Am 23. November 1995 kommt  in Köln die Arbeit des Gesamtbetriebsrats  zum Er-
liegen, weil acht Betriebsratsgremien  mit rund 45 Betriebsratsmitgliedern nach
Zahlung von Abfindungen in unterschiedlicher Höhe aus dem Unternehmen aus-
scheiden. McDonald's soll zwischen 5.000 DM und 100.000 DM pro Abfindung ge-
zahlt haben.

• Von März 1996 bis Dezember 1997, betreibt McDonald's Dortmund die Kündigung
von Murat Üsküplüs, Mitarbeiter im Restaurant am Hauptbahnhof. Mitarbeiter fühl
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ten sich vom Betriebsrat nicht gut vertreten. Üsküplü hat sich deshalb dafür ausge-
sprochen, dass der Betriebsrat durch Rücktritt den Weg zu Neuwahlen freimacht. Auf
Nachfrage, was die Gründe für die Kündigung seien, heißt es: Er habe Unterschriften
gegen den Betriebsrat gesammelt. Vor dem Arbeitsgericht erklärt McDonald's dann,
Herr Üsküplü habe dabei MitarbeiterInnen bedroht. Im Dezember werden die - von
McDonald's benannten - Zeugen vor dem Arbeitsgericht angehört. Sie bestätigen
diesen Vorwurf nicht. Seit Januar 1998 kann Herr Üsküplü wieder bei McDonald's ar-
beiten. 

• Juli 1996 in München: Die Neukonstituierung des Gesamtbetriebsrats kann erst im
Juli 1996 erfolgen. Fast drei Monate hatte McDonald's die Neukonstituierung verzö-
gert. McDonald's weigert sich, die Kosten für die Sitzung zu tragen und erkennt den
Gesamtbetriebsrat und seinen Vorsitzenden Taesung Kim nicht an: Die aktiven Be-
triebsräte können nicht mehr an der Arbeit des Gesamtbetriebsrats teilnehmen. NGG
wertet dies als Vorbereitung zur Abwahl des GBR-Vorsitzenden Taesung Kim. Durch
die Ausgliederung von Restaurants mit aktiven Betriebsräten wurde die Mehrheit im
Gesamtbetriebsrat für Kim gekippt.

• Dezember 1996 / Januar 1997 in Frankfurt: Behinderung der Einleitung von Betriebs-
ratswahlen im Restaurant im Flughafen Terminal. Weiterhin wird die Einladung zur
Betriebsversammlung gesetzeswidrig nicht im Restaurant zum Aushang gebracht.
Ein Initiator der Betriebsratswahlen wird vor die Alternative gestellt, gegen Zahlung
von 25.000 DM aus dem Unternehmen auszuscheiden oder die Kündigung zu erhal-
ten. 

• Mülheim 1997: Nachdem sich erneut ein Gesamtbetriebsrat konstituiert hat und
rund zwei Drittel der Betriebsräte im Unternehmen aktiv an der Gesamt-
betriebsratsarbeit teilnehmen, werden kurzerhand vier Mülheimer Stores an Lizenz-
nehmer übergeben.

• Würzburg 1997: McDonald's versucht, ein Betriebsratsmitglied zu kündigen, weil er
einem Kollegen angeblich eine Tasse Kaffee kostenlos gegeben hatte. Das Arbeitsge-
richt verweigerte die Zustimmung zur Kündigung, der Kollege kann weiterarbeiten.

• 08. Juli 1997 in Wiesbaden: Der Arbeitgeberverband von McDonald's, Bundesverband
der Systemgastronomie (BdS), versucht, eine von NGG geplante Demonstration von
McDonald's Beschäftigten gegen Sozialdumping und Niedriglöhne unterbinden zu
lassen. NGG hat zu einer Protestdemonstration vor dem Gebäude des BdS aufgeru-
fen. Der BdS wendet sich an das Ordnungsamt der Stadt Wiesbaden, weil er darin
"einen Aufruf zum Hausfriedensbruch" sieht und fordert eine "Überprüfung, ob unter
diesen Umständen die geplante Versammlung noch rechtmäßig ist". Das Ordnungs-
amt lehnt ab, die Demo findet statt.

• Juli 1997 in Leverkusen:  Die NGG sieht sich gezwungen, die Betriebsratswahl in der
Kölner Straße in Leverkusen-Opladen anzufechten, weil eine Vorschlagsliste von
NGG-Mitgliedern aus nicht ersichtlichen Gründen nicht zur Wahl zugelassen wurde.
Damit wurde verhindert, dass NGG-Mitglieder zur Betriebsratswahl kandidieren.

• 06. August 1997 in Essen: Betriebsversammlung zur Wahl eines Wahlvorstands im
Restaurant Porscheplatz. 40 Kolleginnen und Kollegen sind anwesend. 2 Vertreter 
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von der Gewerkschaft NGG werden durch Trillerpfeifengetöse und Wasserpistolen-
Beschuss daran gehindert, die Versammlung durchzuführen. Auch der Protest von
Beschäftigten, sie möchten hören, was die NGG zu sagen hat, bringt die Störer nicht
zur Ruhe.

• McDonald's Restaurant Kirchain-Teck September 1997: Einer der Initiatoren der Be-
triebsratswahl wird kurz vor der Betriebsversammlung zur Wahl eines Wahlvor-
stands fristlos gekündigt. NGG reicht Kündigungsschutzklage ein.

• November 1997 / 05. Februar 1998 in Hannover: Wiederum Kündigung eines Be-
triebsratsmitglieds. Vor dem Arbeitsgericht Hannover stimmt McDonald's im Januar
einem Vergleich zu, dass die Kündigung zurückgenommen wird. Einen Tag vor einer
Betriebsratssitzung am 05. Februar 1998 wird dieser Vergleich widerrufen; McDo-
nald's verweigert dem Kollegen rechtswidrig den Zutritt zur Betriebsratssitzung und
erteilt ihm Hausverbot.

Wie dieser Aufstellung zu entnehmen ist, - sie ist im übrigen gekürzt ist und erhebt kei-
nen Anspruch auf Vollständigkeit - handelt es sich bei Auseinandersetzungen um Be-
triebsratbildungen oder Gewerkschaftsaktionen keinesfalls um Einzelfälle. Es scheint
auch kein regional spezifisches Muster vorzuliegen, so dass die Argumentation plausibel
wäre, gerade in dieser Stadt seien die McDonald's Restaurantleiter gewerkschafts- und
betriebratsfeindlich eingestellt, aber anderswo eben nicht. Vielmehr belegt diese Auf-
stellung die Vermutung, dass das McDonald's System in Deutschland, grundsätzlich und
gezielt von der Konzernzentrale aus eine gewerkschafts- und mitbestimmungsfeindliche
Strategie verfolgt. Es gibt darüber hinaus zahlreiche Hinweise für eine europaweite A-
versie des McDonald's Systems gegen Mitbestimmung (vgl. Royle 2000). Vergleicht man
die zahlreichen Berichte aus dem In- und Ausland über die Behinderung kollektiver Inte-
ressenvertretung seitens des McDonald's Konzerns, kann man nicht umhin, McDonald's
einen gewissen Erfolg bei der Etablierung eigener Arbeits- und Sozialstandards zuzubilli-
gen. Zwar scheinen Konflikte für McDonald's in Ländern mit verankerten gewerkschaftli-
chen Traditionen wie Schweden, Dänemark, den Niederlanden und auch Deutschland
durchaus häufiger vorzukommen als in Nordamerika, Osteuropa oder Asien, dies bedeu-
tet aber keineswegs, dass die Bemühungen um bessere Arbeitsbedingungen und Be-
zahlung in den Ländern mit gewerkschaftlicher Tradition und einer arbeitnehmer-
freundlichen Gesetzgebung unbedingt erfolgreicher sind. Tatsache ist, dass McDonald's
mit einer gewissen Beharrlichkeit versucht, seine Vision von gewerkschafts- und mitbe-
stimmungsfreien Arbeitsplätzen auch dort durchzusetzen, wo aufgrund von gewerk-
schaftlichen Traditionen und betriebsverfassungsrechtlichen Mitbestimmungsgarantien
mit Widerständen zu rechnen ist. Die besonderen Strategien und Tricks, derer sich
McDonald's dabei in Deutschland bedient, sollen in unserer Fallstudie näher untersucht
werden.

Der Zwang zum Tarifvertrag 

Als einen wesentlichen Erfolg kann die Gewerkschaft NGG in Deutschland den Abschluss
eines Tarifvertrages mit dem Bundesverband der Systemgastronomie, der wiederum
maßgeblich von McDonald's beeinflusst wird, verbuchen. Jahrelang hatte sich McDo-
nald's geweigert in Tarifverhandlungen einzusteigen. Dazu Anja Weber von der NGG:
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„Seit 1989 existiert, infolge längerer Auseinandersetzungen zwischen der Gewerkschaft
Nahrung-Genuss-Gaststätten (NGG) und McDonald's, ein Tarifvertrag mit dem BdS - auf
sehr niedrigem Niveau. Selbst dieses Tarifniveau wird bei McDonald's häufig nicht ein-
gehalten. Nach unserer Schätzung werden ca. 30 % der Beschäftigten in den Restau-
rants ohne Betriebsrat zu gering bezahlt. Durch den Tarifvertrag konnte durchgesetzt
werden, dass die Beschäftigten im Krankheitsfall weiterhin den vollen Lohn bekommen
müssen; in zahlreichen Restaurants wird gegen diese Regelung verstoßen. Der Tarifver-
trag sieht vor, dass Mitarbeiter automatisch nach zwölf Monaten mehr Geld bekom-
men. Auch dies wird in vielen Restaurants nicht umgesetzt. Die Einsparung für McDo-
nald's beträgt pro Vollzeit-Mitarbeiter über 800 DM im Jahr. Erst 1995 wurde erreicht,
dass die RotationsmitarbeiterInnen nach einer bestimmten Zeit die Tarifgruppe 3 mit
13,48 DM brutto in der Stunde erhalten“ (Weber, 2001).

Laut Tarifvertrag lag der Stundenlohn im Juni 1999 zwischen 11,04 DM und 13,48 DM
brutto in den alten und 10,54 DM und 10,84 DM in den neuen Bundesländern. Bei einer
40-Stunden-Woche erhält ein Beschäftigter in den alten Bundesländern also zwischen
1.910 DM und 2.332 DM brutto im Monat. Angestellte, sie werden zum sogenannten
"Management" gezählt (RestaurantleiterInnen, erste, zweite, dritte AssistentInnen und
VorarbeiterInnen), erhielten zwischen 2.933 DM und 4.690 DM in den alten Bundeslän-
dern. Weiterhin regelt der Tarifvertrag gestaffelt nach Tarifgruppe Weihnachtsgeld (700-
1.000 DM), Urlaubsgeld (700-1.000 DM), Ausbildungsvergütungen (1.120-1.397 DM). Da
die Gruppe der Angestellten nur ca. 10% der Beschäftigten bei McDonald's ausmacht,
fallen die Einkommen der überwiegenden Mehrheit der McDonald's Beschäftigten
(50.000) in die Einkommensklasse bis 2.332 DM Brutto pro Monat bei Vollzeitbeschäfti-
gung. Von diesem Bruttobetrag müssen dann noch die Lohnsteuer und die Sozialversi-
cherung abgezogen werden. Zwar wird die Lohnsteuer zum Teil im Zuge des Lohnsteu-
erjahresausgleiches zurückerstattet, dennoch dürfte das effektive Nettoeinkommen na-
he oder sogar unter dem Sozialhilfesatz liegen.
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3. Ergebnisse der Fallstudie

»McDonald's ist immer in jeder Beziehung menschenverachtend,
also im Umgang mit den eigenen Beschäftigten,

im Umgang mit den Kunden, im Umgang mit Umwelt und Ressourcen,
immer menschenverachtend.«

Gewerkschaftssekretär

Anmerkungen zur Ergebnispräsentation

Alle Aussagen unserer fünf InterviewpartnerInnen wurden anonymisiert. Wir haben, um
eine benutzerfreundliche Interviewkennzeichnung bei Quellenangaben oder bei zur Ver-
deutlichung eingefügten Zitaten, zu ermöglichen, unsere fünf InterviewpartnerInnen
wie folgt gekennzeichnet:

• Gewerkschaftssekretär der örtlichen NGG (1)

• Betriebsratsmitglied 1 (|2)

• Betriebsratsmitglied 2 (|3)

• Betriebsratsmitglied 3 (|4)

• Betriebsratsmitglied 4 (|5)

Wir beginnen mit einer kurzen Schilderung des Arbeitsalltags bei McDonald's, um einen
Eindruck von den Arbeitsbedingungen und der Atmosphäre in einer Filiale zu vermitteln.

3.1 Arbeitsalltag bei McDonald's

In einer Filiale bei McDonald's sind zwischen 30 und 100 ArbeitnehmerInnen beschäftigt,
von denen ein überwiegender Anteil auf Teilzeitbasis oder 400 € Basis beschäftigt ist,
nur ca. 30 Prozent der Beschäftigten sind Vollzeitkräfte. Ein Großteil dieser Beschäftigten
übt ungelernte Tätigkeiten aus, die Anlernzeit beträgt nach Angaben von McDonald's
zwei Tage. Die meisten Beschäftigten arbeiten überwiegend im sogenannten „Rotations-
system“, d.h. im Wechsel in allen Bereichen des Restaurants, z.B. an der Kasse, in der
Lobby (Tablettabräumen, Tische säubern), am Grill, an der Friteuse, am Garniertisch,
auch die Toilettenreinigung gehört in vielen Restaurants zu ihren Aufgaben. Der Arbeits-
ablauf ist bis ins Detail standardisiert und dokumentiert, bis hin zur genauen Menge
Ketchup auf einem Hamburger und der erforderlichen Zeit der Zubereitung.

Alle Beschäftigten arbeiten im Schichtdienst, wobei von den ArbeitnehmerInnen in lei-
tenden Funktionen (Restaurantleiter, Vorarbeiter, Schichtführer) oft erwartet wird, dass
unbezahlte Überstunden gemacht werden, egal ob es sich dabei um Angestellte oder
Arbeiter handelt. Die Länge der Schichten ist unterschiedlich, sie kann vier, sechs oder
acht Stunden betragen. Eine Viertelstunde vor Arbeitsbeginn soll man in der Filiale sein,
um die Arbeitskleidung anzuziehen. Diese besteht aus Hose/Rock, Hemd, Bluse oder T-
Shirt, eventuell einem Schiffchen und einem Namensschild. Erst wenn man bereit ist,
darf gestempelt werden, bei Feierabend findet die gleiche Regel Anwendung: erst stem-
peln, dann umziehen. Zu Arbeitsbeginn werden die Hände desinfiziert, dann wird der
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jeweilige Arbeitsbereich, z.B. Stationen in der Küche, die Kasse, die Lobby betreten. In der
Küche werden morgens um 6 Uhr alle Stationen eingeschaltet, um auf Betriebstempera-
tur zu kommen, sie laufen durch bis 23 Uhr oder später, je nach Geschäftsschluss. In der
Frühschicht müssen die MitarbeiterInnen zunächst die Kühlschränke an ihren jeweiligen
Stationen (es gibt Fischstationen, Pommesstationen, Hamburgerstationen, Garnierstati-
onen) mit den Vorräten für einen Tag auffüllen. Auch im Thekenbereich muss alles auf-
gefüllt werden: Becher, Tüten, Servietten, Free Gifts (kleine Gratisgeschenke beim Kauf
vom Komplettmenüs).

In der Küche wird der Arbeitstakt durch die Frau bzw. den Mann an der Kontrolle, einem
Vorratsregal, vorgegeben. Sie beobachten den Kundenandrang, schauen, wie viel von
jedem Produkt noch vorhanden ist, schätzen den Bedarf und geben Kommandos an die
Stationen in der Küche weiter. Die Arbeitsschritte an den Stationen sind in der Abfolge
genau vorgeben; wenn ein Zwischenprodukt fertig ist, erklingt ein Signal, das den Be-
schäftigten auffordert, es abzuholen und weiterzuverarbeiten. Alle Arbeitsschritte wie-
derholen sich ständig; Fehlbedienungen werden maschinell ausgeschlossen. Sollte in der
Produktion einmal nichts zu tun sein, sind die MitarbeiterInnen angehalten, in der Zwi-
schenzeit sauberzumachen. Alle zwei Stunden hat man die Gelegenheit, fünf Minuten
Pause zu machen. Wer durstig ist, kann sich etwas an der Getränkestation holen.

Das Betriebsklima in den Filialen variiert von „nett“ bis „kasernentonartig“. Auch die
Kunden tragen oftmals zur gereizten Arbeitsatmosphäre bei, z.B. durch Unfreundlichkei-
ten, Quengelei oder gelegentliche rassistische Äußerungen gegenüber ausländischen
Beschäftigten. Bei Auseinandersetzungen zwischen Kunden und MitarbeiterInnen steht
McDonald's immer auf der Seite des Kunden. Motto: der Kunde hat immer Recht.

Diese Schilderung lässt schon erkennen, welchen physischen und psychischen Belastun-
gen die MitarbeiterInnen bei McDonald's jeden Tag ausgesetzt sind. Dazu kommen Vor-
schriften und Regeln des McDonald's Systems, die diese schwierigen Arbeitsbedingun-
gen noch verschärfen.  Z. B. führt das Prinzip, dass eine geöffnete Kasse ohne „Abschla-
gen“ nicht verlassen werden darf, dazu, dass die betreffende Mitarbeiterin bei großem
Kundenandrang nicht zur Toilette gehen kann, weil das Abschlagen der Kasse zu lange
dauern würde. 

3.2 Arbeitsorganisation

Standardisierung

Aus Sicht von Beschäftigten manifestieren sich die Muster der Arbeitsorganisation in
vielfältigen Arbeitsanweisungen (Skripten), deren Abfolge genauestens einzuhalten ist.
Beispielsweise gibt es ein Skript zur Verkaufsförderung an der Kasse, in dem sechs Schrit-
te benannt werden, die die MitarbeiterInnen an der Kasse auszuführen haben: Zuerst
den Gast freundlich begrüßen, fragen was der Gast haben möchte, ihn eventuell auf
bestimmte Angebote hinweisen, dem Gast sagen was er bezahlen muss, die Produkte
auf das Tablett legen und sich freundlich verabschieden. Durch die Formalisierung dieser
Arbeitsanweisung wird es möglich, in Mitarbeiterschulungen auch ausländischen Be-
schäftigten mit großen Sprachdefiziten den Bedienvorgang an der Kasse beizubringen.
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Standardisierte Arbeitsabläufe spielen bei McDonald's eine sehr große Rolle. Es wird na-
hezu alles detailliert beschrieben: wie groß der Pommesvorrat an der Pommesstation
sein darf, wie man einen Beutel Pommes auf verschiedene Friteusen zu verteilen hat, etc.
Nahezu alle Bereiche der Arbeitsorganisation, seien es Kleidungsvorschriften, Produkti-
onsvorschriften (Garzeiten, Garniervorschriften, Hygenievorschriften) und selbstver-
ständlich auch der Verkauf, also der Kontakt mit dem Kunden, sind schriftlich fixiert. Es
existiert ein Höchstmaß an Standardisierung und strenger Produktionsüberwachung.
Dem Fließband verwandte Techniken werden benutzt, um immer gleich bleibende Pro-
dukte zu produzieren und zu servieren. Die Standardisierung führt zu steigender Produk-
tivität und ist Folge einer detaillierten Tätigkeitsanalyse und Planung, die von McDo-
nald's eigenen Industrieingenieuren sekundengenau ausgearbeitet wird. Besondere Fä-
higkeiten einzelner ArbeitnehmerInnen werden komplett ausgeschaltet, die Arbeitsin-
tensität ist hoch, da die Küchenmaschinen den Arbeitstakt bestimmen (Royle, 2000, S.
58). Viele Bereiche sind selbstorganisierend. Einmal eingeteilt, kann eine MitarbeiterIn
nicht anders, als in einer bestimmten Weise auf KollegInnen oder Maschinen zu reagie-
ren.

Durch dieses Produktionsmuster wird es möglich, geringqualifizierte MitarbeiterInnen,
zum Teil mit Sprachdefiziten oder Lernstörungen, effektiv einzusetzen. So war es z.B.
möglich, Analphabeten an der Piktogramm basierten Kasse bei McDonald's anzulernen.
Folge dieser Standardisierung von Arbeitsabläufen für die Beschäftigten ist nicht nur
eine Erhöhung der Arbeitsintensität, sondern auch eine Steigerung der Monotonie und
Anspruchslosigkeit von Tätigkeiten. Interviewpartner 1 von der NGG nennt es „Entquali-
fizierung“ und „Entwertung von Arbeit“. Der Mensch ist nicht wichtig für das System von
McDonald's, es kommt nur darauf an, dass der Beschäftigte seine Funktion erfüllt. Dazu
zwingen ihn die Standards und Kontrollen von außen (durch Maschinen oder  Vorgesetz-
te). Wer nicht so funktioniert wie im McDonald's Produktionssystem vorgesehen, wird
abgestraft, bekommt keine Vergünstigungen mehr (z.B. bessere Schichten), im
schlimmsten Fall droht eine Abmahnung oder sogar eine Kündigung.

Festgelegte Arbeitsabläufe führen gelegentlich auch zur Kollision mit menschlichen Be-
dürfnissen (vgl. das Beispiel des Abschlagens der Kasse). Zwar gibt es Hinweise darauf,
dass die Regelung im McDonald's System gelegentlich missachtet  wird, so berichtete
Interviewpartnerin 4 uns, dass es in ihrem Betrieb durchaus üblich ist, einen Kollegen
oder eine Kollegin zu bitten, die Kasse zu übernehmen, falls man zur Toilette muss. Bei
konsequenter Handhabung aber bedeutet diese Arbeitsvorschrift eine unzumutbare
Einschränkung der Beschäftigten. 

Kontrolle des Arbeitsprozesses

Wir finden bei McDonald's vielfältige Arten von Kontrolle im Produktionsprozess. Einmal
entpersonalisierte Kontrolle durch technische Einrichtungen und Maschinen. Zweitens
personalisierte Kontrolle in Form von Überwachung durch Vorgesetzte und Vertreter des
Managements und drittens in Form eines Gruppenzwangs, die ArbeitskollegInnen in
Stresssituationen nicht im Stich zu lassen. Darüber hinaus findet ein ständiges Monito-
ring der gesamten Produktionseinheit (Filiale) durch interne und externe  Kontrollen
statt. Das McDonald's System versucht, Normabweichungen möglichst schnell zu erken-
nen und entsprechend zu reagieren.
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Während in einer konventionellen Küche die Köchinnen und Köche über die Verwendung
von Zutaten, Zubereitungsmethoden und Produktionsmittel in gewissen Grenzen mit-
bestimmen können und sie vor allem ihrer eigenen Zeiteinteilung bei der Zubereitung
gehorchen, sind die ArbeitnehmerInnen in der Fast Food Produktion sowohl von Ent-
scheidungen bezüglich der Zutaten und der Zubereitungsmethoden entbunden als auch
ihrer Arbeitszeitdisponibilität beraubt. Die einzelnen Zeiteinheiten, die für bestimmte
Vorgänge benötigt werden, werden ihnen vom Management diktiert. Das McDonald's
System sichert sich so die Kontrolle über Arbeitsintensität und -produktivität sowie die
Produktqualität. Diese besondere Kontrollfunktion des Arbeitsprosses bei McDonald's
kann unterschieden werden in:

1. Entpersonalisierte Kontrolle: Zunächst werden die Beschäftigten über die schlichte
Beschränkung von Handlungsmöglichkeiten diszipliniert, gepaart mit einer durch
Maschinen vorgegebenen Arbeitstaktung. Z.B. bestimmt die Friteuse bei der Zuberei-
tung eines Fishmac (Fischbrötchen) durch einen Signalton, wann das dazugehörige
Brötchen in den Toaster gelegt muss, um zeitgleich mit der Fischfrikadelle fertig zu
sein. Sind beide Bestandteile fertig, so geht es weiter zum Garniertisch, an dem das
Endprodukt zusammengesetzt wird. Die MitarbeiterInnen können nicht anders als
reagieren, weil ständig Signaltöne anzeigen, dass etwas zu tun ist. Diese Signale sind
schrill und laut, so dass ein längeres Nichtreagieren sofort die Aufmerksamkeit eines
Vorgesetzten wecken würde. Man ist als MitarbeiterIn des McDonald's Systems wie
ein Teil einer Produktionsstraße eingezwängt in Handlungsmuster, die keine Abwei-
chung erlauben. 

2. Personalisierte Kontrolle: Mitunter wird diese Form disziplinierender entpersonali-
sierter Kontrolle durch die Überwachung von Standards und Verfahrensweisen sei-
tens eines höherrangigen Mitarbeiters ergänzt. Abmahnungen, Regelverstöße gegen
Arbeitsvorschriften sind an der Tagesordnung, werden oft sogar systematisch gegen
einzelne Beschäftigte eingesetzt. Das McDonald's System ermöglicht dieses Vorge-
hen, da bei der Vielzahl von Standards und Arbeitsanweisungen jeder noch so gewis-
senhafte Beschäftigte irgendwann einmal gegen eine Regel verstößt. Diese Form
personalisierter Kontrolle durch Vorgesetzte wird von Crewtrainern, Vorarbeitern o-
der Schichtführern ausgeübt. Sie sind gegenüber den normalen Beschäftigten in ei-
ner Filiale (der sogenannten Crew) weisungsbefugt. Sie lernen an, bilden weiter und
überwachen die Einhaltung von Produktionsvorschriften. Dabei überwachen die
Schichtführer die Crewtrainer und Vorarbeiter, die Vorarbeiter die Crewtrainer und
die Crewtrainer schließlich die normale Crew.

3. Gruppenzwang: Darüber hinaus nutzt das McDonald's System auch Potentiale des
Gruppenzwangs. Beispielsweise werden Arbeitspausen gelegentlich verschoben oder
ausgelassen, weil Beschäftigte ihre ArbeitskollegInnen bei starkem Kundenandrang
nicht im Stich lassen möchten.

Technische Hilfsmittel zur Kontrolle werden aber nicht nur in der Produktion wirksam,
sondern auch bei der Dienstplanung, Arbeitszeiterfassung und Umsatzüberwachung.
McDonald's überlässt auch hier nichts dem Zufall. Früher als andere hatte das Unter-
nehmen laut Interviewpartner 1 von der NGG die elektronische Zeiterfassung  der Ar-
beitszeiten im Griff. McDonald's Filialen verfügen außerdem über ein elektronisches Sys-
tem zur Mitarbeitereinsatzorganisation (MEOS). Dieses System kalkuliert genau, wie viel
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Umsatz an einem bestimmten Tag zu erwarten ist und wie viele MitarbeiterInnen dafür
in welchen Arbeitsbereichen gebraucht werden. Auch Umsatzzahlen pro Stunde, Perso-
nalkosten und eine Gewinn- und Verlustrechnung pro Tag stehen auf Knopfdruck zur
Verfügung.

Ob ein Restaurantleiter oder ein Lizenznehmer seine Filiale nach den vorgeschriebenen
Standards führt, ob er die MitarbeiterInnen zur Einhaltung aller Arbeitsvorschriften an-
hält und ob die Filiale insgesamt den Anforderungen an Sauberkeit, Kundenfreundlich-
keit und Geschwindigkeit genügt, wird durch Vertreter der Bezirksdirektion bzw. den
zuständigen Lizenzberater überprüft. Dies geschieht in sogenannten „Blitzen“, d.h. un-
angekündigten Besuchen der Lizenzberater bzw. Bezirksleiter, die als Gast in die Filiale
kommen und das Kundenaufkommen, die Hygiene, die Parkplatzsauberkeit, die Bedien-
geschwindigkeit etc. beurteilen. Diese Beurteilungen werden nach amerikanischem
Muster benotet, Note A ist am besten, Note E am schlechtesten. Die Benotung wird den
Filialen mitgeteilt. Im Falle einer schlechten Benotung werden Verbesserungen ange-
mahnt. Sollten sich schlechte Benotungen häufen, wird Lizenznehmern schon mal mit
Lizenzentzug gedroht. Neben diesen unangekündigten Besuchen gibt es sogenannte
FCC, das sind angekündigte jährliche Untersuchungen, die zwei Tage dauern, wobei be-
triebswirtschaftliche Aspekte und Personalunterlagen kontrolliert werden. Diese Besich-
tigungen der Filialen werden seitens der Restaurantleitung „inszeniert“. Dazu sagt Inter-
viewpartnerIn 3:

„An dem Tag ist alles anders bei McDonald's. Die Schicht ist super gut eingeteilt,
manchmal so gut, dass einige im Pausenraum sitzen konnten, weil eben die Gästean-
zahl nicht da war. Die müssen im Mittagsgeschäft und im Abendgeschäft bewerten. Die
stellen sich dann eben auch an der Kasse hin und stoppen die Zeit, wie lange die Gäste
im Durchschnitt bedient werden. Es sollen ja eigentlich nicht länger als drei Minuten
vergehen, wenn sie an die Kasse kommen ... sie sollen eigentlich schon nach drei Minu-
ten mit ihrem Produkt wieder gehen.“

Entqualifizierung

Bedingt durch die hohe Standardisierung und Überwachung der Produktion ist es McDo-
nald's offenbar gelungen, sowohl Ausbildungszeiten und Anlernzeiten als auch Qualifi-
kationsanforderungen auf ein niedriges Niveau zu drücken. Interviewpartner 1 von der
NGG berichtete, dass für die vier Tätigkeitsbereiche einer Rotationskraft, also des/der
typischen ArbeitnehmerIn bei McDonald's, man von einer Anlernzeit von vier Wochen
ausgeht. Hierbei spielt es keine Rolle, ob die betreffende Person in Teilzeit oder Vollzeit
arbeitet. Nach vier Wochen soll sie alle Tätigkeiten, die in einer Filiale anfallen, bewälti-
gen können. Gleiches berichtete auch InterviewpartnerIn 3: Er sei zu Beginn von einer
Kollegin eingearbeitet worden in „Tätigkeiten, die versteht ein normaler Mensch inner-
halb von 5 Minuten“. Schon nach fünf bis zehn Minuten habe er selbständig arbeiten
können. InterviewpartnerIn 4 unterstreicht die fortschreitende Entqualifizierung am
Beispiel der neuen Piktogrammkassen. Während man bei den alten Kassensystemen
wenigstens noch Zahlen lesen können musste, um Preise eintippen zu können, muss
man heute nur noch auf das Symbol des Produkts, z.B. eines BigMac drücken. Man
braucht weder den Preis zu wissen noch wie er eingegeben werden muss, es muss nur
das bestellte Produkt visuell auf der Kasse identifiziert und angeklickt werden. Diese
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Form des Tätigkeitszuschnitts der standardisierten Arbeitsanweisungen, der technischen
Vorgaben zur Fehlervermeidung und der mit ihr verbundenen Entqualifizierung bietet
aus Sicht des McDonald's Systems den Vorteil, mit einem hohen Anteil gering qualifizier-
ter MitarbeiterInnen operieren zu können. Kenntnisse der deutschen Sprache sind dabei
nur insoweit erforderlich, dass die Produkt- und Mengenangaben verstanden werden.

Dennoch wiesen unsere InterviewpartnerInnen darauf hin, dass eine gewisse Einarbei-
tungszeit in bestimmten Tätigkeitsbreichen wie der Kasse oder an den Stationen in der
Küche als unabdingbar angesehen wird, um den reibungslosen Ablauf in der Produktion
und im Verkauf zu gewährleisten. InterviewpartnerIn 3 berichtete z.B., dass neue Mitar-
beiterInnen tunlichst nicht an produktionskritischen Stellen wie der Küche oder der Kas-
se beginnen sollten, sondern erst mit einfachen Tätigkeiten des Aufräumens im Gästebe-
reich beginnen, bevor sie bei wenig Betrieb in der Filiale dann nach und nach in „wichti-
gere“ Bereiche eingearbeitet werden.

Die hier beschriebene Standardisierung von Tätigkeiten, ihre spezifische Kontrolle und
Überwachung durch Maschinen, Arbeitsanweisungen und Personen und die daraus re-
sultierende Entqualifizierung von Arbeit bietet McDonald's die Chance, einen reibungslo-
sen Produktionsablauf mit gering- bzw. unqualifizierten Arbeitskräften zu gewährleis-
ten. Es geht hier nicht um eine abfällige Bewertung der bei McDonald's Beschäftigten,
wir wollen hier lediglich konstatieren, dass eine Tätigkeit bei McDonald's weder einen
Schulabschluss noch eine Berufsausbildung und auch nicht unbedingt die Beherrschung
der deutschen Sprache voraussetzt. Gerade erst diese spezifische Arbeitsorganisation
gestattet es McDonald's, sich eine Beschäftigtenstruktur zu schaffen, die funktional so-
wohl für die Lohnkostensenkung, als auch im Sinne einer leichten Kontrollierbarkeit sei-
tens des Managements ist. Wären die Tätigkeiten komplexer oder der Automatisie-
rungsgrad durch Fast Food Produktionsstraßen größer, müsste McDonald's vermutlich
auf besser ausgebildete Arbeitskräfte zurückgreifen, die dann allerdings nicht nur teurer
wären, sondern eventuell auch noch das Verhaltensmerkmal einer „Facharbeitermentali-
tät“ zeigten.

3.3 Einbindung und Disziplinierung

Wir wollen an dieser Stelle einige Sachverhalte diskutieren, die für die Strategie der Ein-
bindung und Loyalitätssicherung von Individuen in das McDonald's System typisch sind.

Karriere und Hierarchie

Für die Einbindung in das McDonald's System werden in vielfältiger Weise die Betriebs-
hierarchie und die Aufstiegschancen instrumentalisiert. Interviewpartner 1 verweist
darauf, dass viele heutige ManagerInnen in führender Position ganz unten angefangen
hätten und auch heute noch stolz auf diese „hausbackene Karriere“ seien. Auf der Ebene
von Filialen suggerieren unterschiedliche Kleidung und Namensschilder unterschiedli-
cher Güte (Plastik, Bronze, Silber, Gold) Aufstiegschancen, die allerdings den Angestellten
vorbehalten bleiben. Kleidungs- und Namensschilderhierarchie funktionieren als Instru-
ment der Statuszuordnungen. Gerade die Tatsache, dass eine Karriere bei McDonald's für
viele überhaupt die einzige Chance ist aufzusteigen, lässt dieses Instrument wirksam
werden.



25

Dienstpläne und Schichtverteilung

Über die besondere Funktion von Dienstplänen und Schichtverteilung wurde schon an
mehreren Stellen berichtet. In der Tat scheint es so zu sein, dass diese als Mittel der Be-
lohnung, aber auch der Bestrafung von MitarbeiterInnen benutzt werden. Interview-
partner 5 berichtete, dass er als Mitarbeiter bewusst ungünstige Schichten zugeteilt be-
kam, weil er als Betriebsrat einen Kollegen verteidigt hatte.

Die Dienstpläne und die Schichteinteilung werden in den Restaurants bewusst als Be-
lohnungs- oder Bestrafungsinstrument eingesetzt. Wenn ein Beschäftigter z.B. Feiertags-
oder Wochenendschichten haben möchte, muss er sich das erst durch Fleiß und Gehor-
sam verdienen. Umgekehrt bekommen aufmüpfige Beschäftigte unattraktivere Schich-
ten.

Befristete (Teilzeit-) Arbeitsverträge

Ein Druckmittel, das laut unseren InterviewpartnerInnen besonders ausländische Be-
schäftigte und AsylbewerberInnen bei McDonald's zu spüren bekommen, ist die Befris-
tung von Arbeitsverträgen. Unter Ausnutzung aller arbeitsrechtlichen Spielräume kön-
nen Arbeitsverträge mehrmals verlängert werden, je nach Personalbedarf bzw. auch
nach Wohlverhalten der Beschäftigten. Da aufgrund der restriktiven Ausländergesetzge-
bung für nicht aus EU-Ländern stammende Personen die Beschäftigung bei McDonald's
oft die einzige legale Möglichkeit zur Erzielung eines Einkommens darstellt, ist die Befris-
tung ein nicht unerhebliches Disziplinierungsinstrument des Arbeitgebers. Insgesamt
geht McDonald's aus Gründen der Lohnkostensenkung, um den Anteil an langjährigen
tariflich höhergruppierten MitarbeiterInnen gering zu halten, immer mehr dazu über,
nur noch befristete Verträge abzuschließen. Dazu kommt ein weiteres Instrument, wie
Interviewpartner 1 von der NGG berichtet:

„´Ne zweite Geschichte ist, viele Beschäftigte bekommen nur Teilzeitverträge, Teilzeit 25
(Wochenstunden), Teilzeit 30, Teilzeit 35, das sind also ganz häufig anzutreffende Ar-
beitsverträge. Durch diese Vertragsgestaltung haben die dort häufig beschäftigten
Männer ein Interesse daran, länger zu arbeiten, also mehr zu arbeiten.“

3.4 Beschäftigtenstruktur und Interessendivergenz

Es ist nicht Ziel unserer Fallstudie, quantitative Aussagen über Anteile von unterschiedli-
chen Beschäftigtengruppen bei McDonald's zu machen. Vielmehr interessierte uns, wie
sich die beobachteten Gruppen in ihrer sozialen Lage und ihren Interessen unterschei-
den. Unseren Beobachtungen nach lassen sich im wesentlichen fünf unterschiedliche
Beschäftigtengruppen identifizieren: 

1. AsylbewerberInnen

2. Ausländische Beschäftigte

3. Hausfrauen und andere 400 € Beschäftigte

4. SchülerInnen und StudentInnen

5. Angestellte
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AsylbewerberInnen

AsylbewerberInnen sind oft in einer doppelt prekären Lage. Sie haben kaum reale Job-
chancen auf dem ersten Arbeitsmarkt und sind zusätzlich in ihrem Aufenthaltsstatus
bedroht. Das McDonald's System scheint besonders gut in der Lage zu sein, aus der pre-
kären sozialen und aufenthaltsrechtlichen Situation dieser Beschäftigtengruppen Kapital
zu schlagen. Interviewpartner 1 berichtete uns von Vereinbarungen zwischen den Ar-
beitsämtern und McDonald's dergestalt, dass McDonald's sich bereit erklärt habe, jeden
Asylbewerber, den das Arbeitsamt schickt, auch zu beschäftigen. Der Hintergrund dieser
Vereinbarung ist, dass das Arbeitsamt nur dann Asylbewerber in offene Stellen vermit-
teln darf, wenn für diese keine deutschen oder europäischen Bewerber zur Verfügung
stehen und der Arbeitgeber dies per Formular bescheinigt. Entsprechend gering ist die
Anzahl solcher Stellen.  In der Konsequenz bedeutet dies für Asylbewerber, dass McDo-
nald's oft die einzige Jobchance ist. Dass ein Beschäftigter, der unter diesen Bedingungen
eine Arbeit bei McDonald's antritt, sich nicht selbstbewusst um seine Interessen bemüht
und widerspricht, wenn ihm etwas nicht passt, ist leicht einsehbar. InterviewpartnerIn 3
verwies besonders auf den Punkt, dass Asylbewerber völlig unabhängig von ihrer Quali-
fikation, ob Arzt, Mathematiker, Klempner oder Musiker, zu McDonald's gedrängt wür-
den, wenn sie arbeiten wollten. Von ArbeitnehmerInnen, die unter einem solchen Druck
stehen, ihre Arbeit nicht zu verlieren, gehen naturgemäß keine oder nur geringe Initiati-
ven zur kollektiven Interessenartikulation aus. Zur offiziellen Mitarbeit im Betriebsrat
und erst recht zu gewerkschaftlichen Aktionen können sie kaum ermutigt werden. Selbst
die schlechtesten Arbeitsbedingungen und die unwürdigste Behandlung bringen Asyl-
bewerber oft nicht dazu, sich zu wehren, weil McDonald's die einzige Chance ist, ihre
Lebenssituation zu verändern.

Falls sie dann womöglich als Flüchtlinge die Erfahrung gemacht haben, für das Eintreten
eigener Interessen verfolgt worden zu sein, ist die geringe Beteiligung an Gremien kol-
lektiver Interessenvertretung nur allzu verständlich. Deutlich wird dies auch in der Aus-
sage von Interviewpartner 1 von der Gewerkschaft NGG:

„Wir haben es häufig mit Asylanten zu tun, die dafür, dass sie sich irgendwo auf der Er-
de mal kollektiv gegen irgendwas gewehrt haben, Folter, Vertreibung und persönliche
Not erlitten haben, und die jetzt glauben, sie wären jetzt im Leuchtfeuer der Freiheit
gelandet und hier würde sich das regeln. Und dann kommt da so´n Blöder und sagt: Ihr
müsst Euch jetzt zusammenschließen und ihr müsst Euch da wehren. Da wo sie ja teil-
weise schon schmerzliche Erfahrungen gemacht haben, das ist nicht immer einfach.“

Es verwundert nicht weiter, dass die Angst, den Arbeitsplatz zu verlieren und die daraus
resultierenden Konsequenzen bei Asylbewerbern größer ist als der Wunsch, die eigenen
Arbeitsbedingungen zu verbessern. Vielfach ist der Job bei McDonald's auch der einzige,
der ihnen in bescheidenem Maße Aufstiegschancen ermöglicht. Es mag für Außenste-
hende kurios erscheinen, aber wenn McDonald's die einzige Chance auf berufliche Aner-
kennung ist, dann ist man bereit, für den Aufstieg in dieser Organisation über einige
Schattenseiten hinwegzusehen. Diese Ausweglosigkeit der Asylbewerbersituation wird
besonders deutlich durch die Schilderung von InterviewpartnerIn 3:

„Wird mein Asylantrag abgelehnt oder nicht? Und dann habe ich auch nur diese eine
Arbeitserlaubnis für McDonald's, die befristet ist auf 6 Monate, und dann muss ich auf
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passen, dass ich diesen Job nicht verliere. Ich kriege ja auch keine Sozialhilfe, eventuell,
oder kein Arbeitslosengeld. Also die haben soviel Probleme, dass sie froh sind, diesen Job
zu haben und möchten ihn ausüben und möchten ihn auch behalten. Und deswegen
sagen die immer: Bleib mir weg damit, ich lass mich unter keinen Umständen aufstellen
[zur Wahl als Betriebsrat], und ich werde unter keinen Umständen an vorderster Stelle
gegen irgendwas reden, ich finde richtig was ihr macht, ich trete auch in die Gewerk-
schaft ein, aber ansonsten haltet mich da raus!“

InterviewpartnerIn 2 betont, dass McDonald's keineswegs aus Menschenfreundlichkeit
Asylbewerber beschäftigt, sondern in erster Linie, um die Tariflöhne unten zu halten. 

AusländerInnen

Über die AsylbewerberInnen hinaus machen ausländische Beschäftigte einen großen
Anteil an der Belegschaft aus. Dies erschwert die gewerkschaftliche Arbeit und das
Zustandebringen von funktionierenden Betriebsräten in vielfältiger Weise. Nicht nur
Angst, Aufstiegsinteressen und das Moment der letzten und einzigen Chance sind hier
maßgeblich, es ist vielmehr auch ein Mangel an Tradition und Vertrautheit mit gewerk-
schaftlicher Arbeit und Betriebsräten. Die ausländischen ArbeitnehmerInnen kommen
oft aus Ländern, in denen es keine betriebsverfassungsrechtlichen Institutionen gibt.

Ausländische ArbeitnehmerInnen stehen bei McDonald's zum Teil unter ähnlichem
Druck wie AsylbewerberInnen. InterviewpartnerIn 5 schilderte uns den Fall einer türki-
schen Kollegin, die Geld verdienen musste, damit das Einwohnermeldeamt ihres Wohn-
orts den Nachzug ihres Ehemannes gestattete. Ohne die Arbeit bei McDonald's wäre also
die Familienzusammenführung gefährdet gewesen. Mitunter versteht es McDonald's
auch, sich eine spezielle kulturelle Prägung von ausländischen Beschäftigten zu Nutze zu
machen. InterviewpartnerIn 3 erklärt dies so:

„McDonald's versteht es sehr gut, zu sehn', wenn Leute aus Ländern kommen, wo kultu-
rell oder religiös bedingt so´ne Unterordnung unter Hierarchien schon existiert. Wenn
man da aufgewachsen ist, hat man das sozusagen im Blut. Dann haben solche Leute
weniger Probleme, sich in dem hierarchischen System von McDonald's anzupassen als
Leute, die in Deutschland aufgewachsen sind und mit so Luxussachen zu tun hatten wie
Freiheit, Demokratie und Rechtstaatlichkeit. Ein großer Teil von tamilischen Kollegen
konnte dabei ohne Probleme mitmachen und auch die Vorgesetzten standen immer in
hohem Ansehen bei denen... .“

Aus Sicht der Gewerkschaft, aber auch des Betriebsrates, stellt sich das Problem der Be-
teiligung ausländischer Beschäftigter an der betrieblichen Mitbestimmung noch in einer
anderen, viel banaleren Dimension dar: Wie informiere ich die ausländischen KollegIn-
nen, wenn ich in einer Filiale mit fünf oder mehr verschiedenen Nationalitäten konfron-
tiert bin? InterviewpartnerIn 2 wies insbesondere auf die Verkomplizierung von Betriebs-
ratswahlen hin, deren Unterlagen dann immer in vier oder fünf Sprachen vorliegen müs-
sen. Bei ausländischen Beschäftigten scheint insbesondere das Sprachniveau eine effek-
tive Interessenartikulation zu behindern. InterviewpartnerIn 5 hatte die Erfahrung ma-
chen müssen, dass es in einer Filiale mit 95% Ausländeranteil, von denen die wenigsten
richtig deutsch sprechen konnten, praktisch keine Chance gab, sich gegen den Arbeitge
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ber zu wehren, weil die KollegInnen gar nicht verstanden, was sie gesagt bekamen und
unterschrieben hatten.

Hausfrauen und Geringfügig Beschäftigte

Auch Hausfrauen oder GeringverdienerInnen auf 400 € Basis sind nur schwer zur Mitar-
beit in Betriebsrat und Gewerkschaft zu gewinnen. Die Beschäftigtengruppe zeichnet
sich insbesondere dadurch aus, dass sie im Gegensatz zu den ausländischen KollegInnen
nicht von ihrem Einkommen leben muss, sondern in der Regel ZweitverdienerIn in einer
Familie ist. Zudem arbeiten die Beschäftigten dieser Gruppe vom Umfang her deutlich
weniger und meistens auch in kürzeren Schichten, so dass sie die harten Arbeitsbedin-
gungen zwar auch in voller Härte aber nicht in gleicher Dauer zu spüren bekommen.
Interviewpartner 1 von der NGG hat die Erfahrung gemacht, dass insbesondere Frauen,
die Familie und Haushalt haben, in der Regel zufrieden sind, wenn sie bestimmte
Schichtwünsche erfüllt bekommen, so dass ihr Job nicht mit ihren familiären Pflichten
kollidiert. McDonald's gelingt es bei dieser Beschäftigtengruppe also relativ leicht, sich
ihre Loyalität zu sichern. Die Dienstplangestaltung vor Ort ist eines der wenigen zur Ver-
fügung stehenden Instrumente, über die die Restaurantleitungen frei verfügen können.
Arbeitszeitflexibilität ist das gemeinsame Interesse dieser Beschäftigtengruppe und von
McDonald's. Sofern es gelingt, die Arbeitszeitwünsche dieser Gruppe zu bedienen,
braucht McDonald's hier offenbar keine Opposition zu fürchten. Ungefähr ein Drittel
aller ArbeitnehmerInnen bei McDonald's zählt zu dieser Gruppe.

Schüler und Stundenten

Royle verweist darauf, dass ca. 25% der deutschen McDonald's-Belegschaft StudentInnen
sind (Royle, 2000, S. 75). Minderjährige SchülerInnen spielen aufgrund der besonderen
deutschen Jugendschutzbestimmungen keine Rolle. Ganz im Gegensatz zu Großbritan-
nien, wo ca. 30%  der Belegschaft unter 18 Jahre alt ist. StudentInnen teilen das Interesse
an flexiblen Arbeitszeiten mit der Gruppe der Hausfrauen und GeringverdienerInnen.
Dies geht schon aus den Einstiegsmotiven in den McDonald's Job hervor. Interviewpart-
ner 3 sagte, sein wesentliches Einstiegsmotiv bei McDonald's sei zunächst ein Überbrü-
ckungsjob zwischen Abitur und Studium gewesen, später, als das Studium längst begon-
nen hatte, ist er bei McDonald's geblieben, weil sich das Studium zeitlich gut mit dem
Job koordinieren ließ. Besonders die Wochenendarbeit sei für ihn günstig gewesen.

Was StudentInnen dennoch von anderen Beschäftigtengruppen bei McDonald's unter-
scheidet, sind ihre anderen Karriereperspektiven. Der McDonald's Job ist eben nur ein
Überbrückungsjob und keinesfalls eine langfristige Perspektive. Auch wenn er, wie im
Falle zweier unserer studentischen Interviewpartner, über lange Jahre ausgeübt wurde,
so ist doch die Berufsperspektive, die über McDonald's hinausweist, von entscheidender
Bedeutung für Möglichkeiten der Interessenartikulation. StudentInnen fällt es oft leich-
ter, sich im Rahmen der betrieblichen Mitbestimmung zu engagieren, für die Verbesse-
rung von Arbeitsbedingungen, gerechtere Entlohnung etc. einzutreten. Denn sie besitzen
dabei den Vorzug, nicht unmittelbar auf diesen Job angewiesen zu sein, so dass die Per-
spektive des Jobverlusts wegen Aufmüpfigkeit nicht so bedrohlich erscheint wie bei den
ausländischen KollegInnen. Auch scheint die Reflektion der eigenen Arbeitsbedingungen
StundentInnen leichter zu fallen. Dies nicht etwa wegen der zu unterstellenden höheren
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Bildung, sondern unseres Erachtens eher wegen der anderen Jobperspektive. Auch Inter-
viewpartnerIn 3 betont diese Sichtweise:

„Aber je länger man dabei ist, und als Student hat man ja die Muße und es ist eigentlich
ein Luxus, wenn man als Student da arbeitet und nur einmal die Woche oder zweimal
die Woche kommt, hat man den Rest der Woche Zeit zu reflektieren, was ist das für ein
System und was macht es mit den Leuten? Das haben die anderen Leute, die fünfmal o-
der länger die Woche da sind, also Vollzeit da beschäftigt sind, nicht, mal die Zeit dar-
über nachzudenken, was das für ein System ist und was das eigentlich bedeutet.“

Andererseits gibt es nicht wenige Studierende, die sich passiv verhalten und zwar wie-
derum aus ihrer anderen Jobperspektive heraus. Dies ist nicht ihr Job für die Ewigkeit,
warum also sich anstrengen, um ihn zu verändern. Wenn sie nicht mit den Arbeitsbedin-
gungen einverstanden sind, suchen sie sich eben einen anderen Aushilfsjob. Ein enga-
gierter studentischer Beschäftigter müsste über einen gewissen Idealismus verfügen,
sich die Mühe zu machen, sich für sich und andere einzusetzen. Um Erfolg zu haben, be-
darf es aber auch einer gewissen Erfahrung in betrieblicher Mitbestimmung, die nicht
bei vielen StudentInnen vorausgesetzt werden kann. Zudem muss derjenige Student, der
das Basiswissen und die Bereitschaft zur Organisation von Betriebsratsarbeit mitbringt,
mit dem erbitterten Widerstand seitens seines Arbeitgebers McDonald's rechnen. Jeder,
der sich auf das Abenteuer Betriebsratsarbeit bei McDonald's einlässt, benötigt daher ein
gerütteltes Maß an Konfliktfreudigkeit und Durchhaltevermögen. Auch die Tatsache,
dass es in nur etwa 50 von 1000 Filialen Betriebsräte gibt, erleichtert diese Entscheidung
nicht. In vielen Fällen kann der Versuch einer Betriebsratskonstitution an keinerlei Erfah-
rungen oder Traditionen in der eigenen Filiale anknüpfen. Aus unserer Sicht ist daher
höchst unwahrscheinlich, dass ein nennenswerter Teil der StudentInnen bei McDonald's
diese Handlungsalternative ohne Vorliegen anderer besonderer Voraussetzungen wäh-
len wird.

Angestellte

Die Gruppe der Angestellten bei McDonald's ist die aus Managementsicht wohl am we-
nigsten problematische. Diese Gruppe macht etwa 10% der Gesamtbelegschaft aus. Aus
ihr rekrutieren sich Leitungsfunktionen in den Filialen vor Ort, RestaurantleiterInnen,
AssistentInnen, zum Teil auch die SchichtführerInnen, die zum Großteil in Vollzeit be-
schäftigt sind. Die Angestellten bei McDonald's kamen schon immer in den Genuss von
bestimmten Privilegien, die für die anderen Beschäftigtengruppen erst auf dem Klage-
weg durchgesetzt werden konnten. InterviewpartnerIn 2 berichtete uns, dass Angestell-
te schon immer übertarifliches Weihnachtsgeld bekamen, während es den übrigen Ar-
beitnehmerInnen komplett vorenthalten wurde. Für die Angestellten hält McDonald's
aber nicht nur finanzielle Belohnungen parat, es gibt auch spezielle Veranstaltungen, mit
denen sie auf den McDonald's Corpsgeist eingeschworen werden sollen. So berichtete
uns Interviewpartner 1 von sogenannten „Assistent Conventions“, Tagungen speziell für
Angestellte, die sich in Hotels abspielen mit einem Tagungsprogramm, das unter ande-
rem Spiele, Wettbewerbe und Pokale als Auszeichnungen für besondere Leistungen be-
inhaltet. Alles wird laut InterviewpartnerIn 1 zum Zweck der Disziplinierung und Einbin-
dung in das McDonald's System inszeniert.
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Alles in allem darf man unterstellen, dass die Angestellten, da sie in größerem Umfang
von McDonald's profitieren als die anderen Beschäftigtengruppen und zudem ein Inte-
resse an einer Karriere bei McDonald's haben, die Gruppe sein werden, die eine betriebli-
che Interessenvertretung bei McDonald's am wenigsten befördert oder sogar verhindert.
Dies unterstreicht auch InterviewpartnerIn 3: Meetings und gemeinsame Essen der
Schichtführer, Vorarbeiter und Crewtrainer mit der Restaurantleitung erzeugen bei der
Angestelltengruppe ein Gefühl der Wichtigkeit, sie fühlen sich ernst genommen und
somit in das McDonald's System eingebunden. InterviewpartnerIn 2 äußert sich zur
Gruppe der Angestellten wie folgt:

„Es gibt natürlich Angestellte, die auch den Betriebsrat ernst nehmen. ... [aber] es ist 'ne
kleine Gruppe. Da merkt man, dass es ein Unterschied ist, ob ich [als Restaurantleiter]
nun auf 5 Leute Druck ausübe oder auf 30. Die fühlen sich in der Masse - wenn sie sich
einig sind die 30, 40 - viel sicherer und dadurch ist es eben auch einfacher. Auch weil ein
Schichtführer, der von seinem Lizenznehmer gehasst wird, kein gutes Leben hat. Der
kriegt dann miese Blitze, beschissene Schichten und wird halt darüber auch fertig ge-
macht.“

Interessendivergenz

Wir haben jetzt die verschiedenen Beschäftigtengruppen und ihre teils gemeinsamen,
teils sehr unterschiedlichen Interessen kennen gelernt. Wir vermuten, dass insbesondere
die Heterogenität der Beschäftigtengruppen und ihre zum Teil deutliche Interessendi-
vergenz das zentrale Moment ist, was die Organisationsfähigkeit von Interessen bei
McDonald's erschwert. Wir fanden zahlreiche Belege für die Divergenz von Statusgrup-
pen und ihren unterschiedlichen Interessen bei unseren Beobachtungen. Interviewpart-
ner 1 verwies mehrmals auf die Hausfrauen im Nebenjob, die, wenn sie regelmäßig ihre
Frühschichten bekamen, zu einem stabilisierenden Element gegen kollektive Interessen-
vertretung bei McDonald's wurden. Auch die Tatsache, dass viele ausländische Beschäf-
tigte aufgrund ihrer prekären Finanzsituation gerne an Feiertagen und in der Nacht ein-
gesetzt werden wollen, ist Beleg für diese Interessenheterogenität. Insbesondere die
Gruppe der Angestellten steht mit ihren Karriereinteressen der Schaffung einer homo-
genen Interessenlage aller Beschäftigten bei McDonald's im Weg. 

3.5 Kollektive Interessenvertretung

Wir wollen nun im Folgenden herausarbeiten, wie es überhaupt zur Konstitution eines
Betriebsrates bei McDonald's kommen kann, aus welchen Gründen die Beteiligten bereit
sind, daran trotz der zu erwartenden Widerstände mitzuwirken, was zum Aufgaben-
spektrum eines Betriebsrates bei McDonald's zählt und welche Erfolge der Betriebsrat zu
verbuchen hat. Wir hoffen so, auf einige Erfolgsbedingungen für  kollektive Interessen-
vertretung bei ungünstigen betrieblichen Rahmenbedingungen zu stoßen.

Konstitutionsbedingungen des Betriebsrats und Mitwirkungsmotive

Anfang der achtziger Jahre des letzten Jahrhunderts kommt es das erste Mal zu Ausei-
nandersetzungen zwischen der Gewerkschaft NGG und McDonald's. Obwohl McDonald's
bei weitem noch nicht so verbreitet ist wie heute, fällt es dennoch der Gewerkschaft
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unangenehm auf. Interviewpartner 1 nennt besonders zwei Konfliktpunkte, mit denen
sich McDonald's hervortut: das Unterschreiten der tariflichen Bedingungen des Gastge-
werbes und die Behinderung von Betriebsratswahlen. In den Filialen, auf die sich die
Aussagen unserer Interviewpartner beziehen, war die Konstitution von Betriebsräten
keineswegs ein geradliniger Weg, sondern glich mehr einer Sisyphosaufgabe mit sich
immer wiederholenden Rückschlägen. Interviewpartner 1 von der NGG beschreibt diese
Situation so:

„Wir haben es dann hinbekommen Anfang der 90ziger Jahre, ´ne Betriebsratszu-
sammensetzung zu bekommen, mit der tatsächlich Interessenvertretung möglich war.
Nachdem dieser Versuch gescheitert war, die Betroffenen über Abfindungen
´rausgegangen sind, haben wir drei, vier Jahre gebraucht, um wieder so ´ne Basis zu be-
kommen.“

Insbesondere das Engagement von StudentInnen für die Sache der kollektiven Interes-
senvertretung scheint von großer Bedeutung gewesen zu sein. Mehr als zwei Drittel der
Mitglieder des Betriebsrats waren StudentInnen, sagt InterviewpartnerIn 3. Interview-
partnerIn 5 bestätigt, dass besonders Studenten mit dem notwendigen Gerechtigkeits-
sinn und ihrem Wissen um Rechte und Pflichten besser in der Lage seien als andere Be-
schäftigtengruppen, ArbeitnehmerInneninteressen zu vertreten. Dass ein wesentliches
Motiv für die Mitwirkung an der Betriebsratsarbeit eben dieses Gerechtigkeitsempfinden
ist, das unbedingte Gefühl, man müsse sich mit denen, die sich für die Sache aller einset-
zen, solidarisieren, bestätigt auch InterviewpartnerIn 3. Gerade das Gefühl der Solidari-
tät mit den schon im Betriebsrat arbeitenden KollegInnen, die verstärkt Repressalien
seitens McDonald's ausgesetzt waren, war für InterviewpartnerIn 3 das wesentliche Mo-
tiv, sich ebenfalls zu engagieren.

Eine weitere wesentliche Konstitutionsbedingung für den Betriebsrat liegt in der Unter-
stützung seitens engagierter GewerkschaftsvertreterInnen vor Ort. InterviewpartnerIn 3
betont, dass die Präsenz der Gewerkschaft in der Filiale durch den örtlichen Gewerk-
schaftssekretär starken Rückhalt gab und Mut, sich im Betriebsrat zu engagieren. Beson-
ders deutlich wird die Bedeutung der personellen und materiellen Unterstützung durch
die Gewerkschaft an folgender Aussage von InterviewpartnerIn 3:

„...Ich fand die Unterstützung durch die Gewerkschaft sehr hilfreich. Das müsst ihr euch
mal vorstellen: Wir waren ein paar Studenten und Hausfrauen, die Betriebsrat machten.
Selten dass einer dabei war, der Jura studierte. Wir haben noch nie so´nen Paragraphen
aus der Nähe gesehen und dann musste man solche harten Sachen machen wie Be-
schlussfassung. Das sind alles so Formalitäten, die man kennen muss, und dann zerrt
man eventuell auch noch den Arbeitgeber vor Gericht nebenbei. Das geht nicht so ein-
fach ohne die Unterstützung der Gewerkschaft ... das hat geholfen, ... der XXX ist einer,
der sich auskennt mit rechtlichen Sachen, mit organisatorischen Sachen.“

Er verweist im Weiteren auch auf das Informationsproblem und den Mangel an Gele-
genheiten, sich im Betrieb zu informieren. Die Arbeit eines Gewerkschaftssekretärs darf
also nicht mit der Wahl eines Betriebsrats enden. Wir fanden Hinweise darauf, dass eine
gewisse Nähe der Gewerkschaftsfunktionäre gerade im schwierigen McDonald's-Klima
Vertrauen schafft und Unterstützung für die Betriebsratsarbeit seitens der übrigen Be-
schäftigten organisiert, was möglicherweise eine der entscheidenden Bedingungen für
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erfolgreiche Betriebsratsarbeit bei McDonald's ist. InterviewpartnerIn 2 betont, dass sie
als Betriebsratsmitglied immer großen Wert auf die Anwesenheit des örtlichen Gewerk-
schaftssekretärs gelegt habe. Gerade weil er den Beschäftigten bei McDonald's regelmä-
ßig begegnete, entstand eine „Nähe“ und auch Verständnis für die Sorgen der Beschäf-
tigten. Insbesondere als Berater für die Betriebsräte, als moralische Stütze und als Rück-
versicherung scheint der persönliche Einsatz von GewerkschaftsfunktionärInnen unver-
zichtbar zu sein. So verweist etwa InterviewpartnerIn 2 auf die Angst, die man als Be-
triebsrat bei Widersprüchen gegen Arbeitgeberentscheidungen hat und die Unsicherheit
darüber, ob man alle Formalien eingehalten hat. Aber auch die Tatsache, dass die Be-
schäftigten den Gewerkschaftssekretär als jemanden kennen lernten, der für sie Zeit und
Arbeit investierte, erzeugte Vertrauen.

Aufgaben und Erfolge des Betriebsrats

Die Aufgaben, die ein Betriebsrat im Umfeld von McDonald's zu erfüllen hat, umfassen
nicht nur die typischen Aufgaben wie Dienstplangestaltung, Feiertagsregelungen und
Arbeitsschutz, sondern gehen insbesondere bei den von uns befragten Betriebsräten
auch in Richtung einer umfassenden Beratung in vielen Lebenslagen. InterviewpartnerIn
3 betonte, dass man sich als Betriebsrat auch mit Fragen wie die nach einem Sprachkurs
in Deutsch für die ausländischen KollegInnen, Hilfestellung bei ausländerrechtlichen
Behördenbelangen, ja vielfach Sozialarbeiteraufgaben konfrontiert sieht.

Wesentliche Erfolge konnte der Betriebsrat bei der gerechten Gestaltung von Dienstplä-
nen, bei der Zahlung von Weihnachts- und Urlaubsgeld und insbesondere bei der Höher-
gruppierung von Beschäftigten erzielen. Interviewpartner 1 von NGG erzählte von der
arbeitsgerichtlichen Auseinandersetzung um die Höhergruppierung von TG1 und TG2 in
TG3. Der Unterschied lag bei drei DM pro Stunde zwischen der untersten Tarifgruppe
und TG3. Er stellte insbesondere die Klagen von 70 Beschäftigten für eine tarifgemäße
Höhergruppierung als Meilenstein der Auseinandersetzung heraus. Auch Interviewpart-
nerIn 3 sieht diese Klage als einen wesentlichen Erfolg für den Betriebsrat, aber auch für
die gewerkschaftliche Interessenvertretung. Er betonte dabei, dass im Zuge der Klagen
der gewerkschaftliche Organisationsgrad in den Filialen, die sich der Klage anschlossen,
auf 70% stieg.

Auch bei der Durchsetzung von Weihnachtsgeld konnte die Gewerkschaft einen Erfolg
für sich verbuchen. Allerdings versuchte McDonald's hier erstmals mit dem Instrument
der Betriebsaufspaltung, d.h. der Aufteilung eines großen Betriebs auf mehrere rechtlich
selbständige kleinere Betriebe, entgegenzuwirken. Die Durchsetzung der Gleichbehand-
lung von Angestellten und Rotationskräften beim Weihnachtsgeld bedeutete für McDo-
nald's, laut Interviewpartner 1, eine Steigerung der Lohnsumme um ca. 500.000 DM.
Dass McDonald's hier versuchte gegenzusteuern, scheint ihm verständlich. Die schon
erwähnte Höhergruppierung wurde bei unseren Interviews immer wieder genannt. Dar-
über hinaus wurden aber auch Verbesserungen des Arbeitsschutzes gewürdigt.

Die Rolle des Betriebsrats bei der Durchsetzung von berechtigten ArbeitnehmerInnenin-
teressen wird umgekehrt auch gerade da deutlich, wo kein funktionierender Betriebsrat
mehr so selbstverständliche Dinge wie die Lohnfortzahlung im Krankheitsfall kontrol-
liert. Insbesondere die Schilderung von InterviewpartnerIn 5 wirft ein düsteres Licht auf
McDonald's Umgang mit der Gesundheit seiner ArbeitnehmerInnen. Die Restaurantlei
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tung habe ArbeitnehmerInnen im Falle einer Krankheit unter Druck gesetzt, nicht zum
Arzt zu gehen, sondern einfach zuhause zu bleiben und die Stunden irgendwann nach-
zuarbeiten. Neue MitarbeiterInnen mit zeitlich befristeten Verträgen würden oftmals vor
die Wahl gestellt, sich so zu verhalten oder bei Ablauf des Vertrags keine Verlängerung
zu bekommen. Gerade dieses letzte Beispiel zeigt, dass die Existenz eines Betriebsrates
nicht dazu dient, möglichst viel an Leistungen und ein Maximum an angenehmen Ar-
beitsbedingungen herauszuholen, sondern dass es ohne Betriebsrat scheinbar unmög-
lich ist, gesetzliche soziale Mindeststandards zu gewährleisten.

3.6 Unternehmensstrategien gegenüber kollektiven Interessen

Wir haben bei der näheren Betrachtung der Betriebsratserfolge schon auf einzelne Ge-
genstrategien des McDonald's Systems hinweisen können. Das Reservoir an Abwehrver-
halten ist damit aber keineswegs erschöpfend dargestellt. Wir wollen nun im weiteren
verschiedene Strategien belegen, die allesamt nur dem Ziel der Verhinderung von Be-
triebsräten und der damit verbundenen Durchsetzung von ArbeitnehmerInneninteres-
sen dienen.

Ausschöpfen juristischer Spielräume im Betriebsverfassungsgesetz

Eine teilweise erfolgreiche Strategie seitens McDonald's besteht in der Betriebsaufspal-
tung in kleinere Untereinheiten mit geringerer Beschäftigtenzahl. Einerseits will man so
die Auswirkungen von Betriebsratsentscheidungen auf eine kleinere Anzahl von Mitar-
beiterInnen begrenzen, andererseits Institutionen und Rechte betrieblicher Mitbestim-
mung, die erst ab einer bestimmten Betriebsgröße zur Verfügung stehen, verhindern.
InterviewpartnerinIn 2 berichtete von Versuchen seitens McDonald's, bei der Gründung
eines Gesamtbetriebsrats die einzelnen Filialen einer Stadt in unterschiedliche Gesell-
schaften aufzuspalten. Diese formell eigenständigen Unternehmen hätten dann auf-
grund ihrer Eigenständigkeit eine Gründung des Gesamtbetriebsrats torpediert. Dieses
Verfahren scheint inzwischen zu einem McDonald's-Standardverfahren bei der Abwehr
von Betriebsräten und anderen Gremien der kollektiven Interessenvertretung avanciert
zu sein. Des öfteren wird diese Option seitens McDonald's auch als Drohung gegenüber
Betriebsräten benutzt.

Neben diesen legalen Möglichkeiten, die Gründung von Betriebsräten zu unterbinden,
gibt es allerdings noch andere Strategien, die in ihren Konsequenzen für die Beschäftig-
ten deutlich unangenehmer sind.

Disziplinierung von Beschäftigten zur Gefügigmachung

Abmahnungen, die aufgrund von Verstößen gegen die McDonald's Standards ausge-
sprochen wurden, sind eines der Disziplinierungsmittel, mit denen Betriebsräte gefügig
gemacht werden sollen. InterviewpartnerIn 3 berichtet von einer regelrechten Abmah-
nungswelle gegenüber betriebsratsfreundlichen ArbeitnehmerInnen. Sie war Teil der
Einschüchterungsstrategie gegenüber dem Betriebsrat in der betreffenden Filiale, die
letztlich Betriebsräte resigniert aufgeben ließ. Interviewpartner 1 berichtet, dass immer
wieder Kleinigkeiten, wie das Übertragen der Kasse, um zur Toilette zu gehen, als Ab-
mahngrund herhalten müssen. Auch wird versucht, mit Hilfe des Dienstplans und der
Schichteinteilung die aufmüpfigen MitarbeiterInnen zu bestrafen. Plötzlich wird dann
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keiner ihrer Arbeitszeitwünsche mehr berücksichtigt, im Gegenteil erhalten sie immer
die ungünstigeren Zeiten zugeteilt. InterviewpartnerIn 3 berichtete, dass Schichtführer
bestimmte MitarbeiterInnen häufiger zum Toilettenreinigen oder häufiger an die Kassen
schickten, gerade weil bekannt war, dass diese Personen dort nicht gerne arbeiteten.

Es gibt neben diesen negativen Sanktionen aber auch positive, mit denen die Loyalität
der MitarbeiterInnen gegenüber McDonald's gesichert werden soll. So werden bestimm-
ten MitarbeiterInnen Kontrollfunktionen oder gute Schichteinteilungen zuteil, im Ge-
genzug für loyales Verhalten gegenüber der Restaurantleitung.

Abfindungs- und Unterwanderungsstrategie

Über diese Versuche der Disziplinierung hinaus haben wir auch Belege für eine Abfin-
dungs- und Unterwanderungsstrategie finden können. Als letztes Mittel, wenn alles an-
dere nichts mehr fruchtete, wurde versucht, die „Rädelsführer“ im Betriebsrat zu isolie-
ren. Auch Einflussnahmen auf die Betriebsratswahlen zwecks Unterwanderung dieses
Gremiums durch „linientreue“ MitarbeiterInnen sind bekannt geworden. Brachte auch
dies nicht den gewünschten Erfolg, so versuchte McDonald's gelegentlich mit hohen
Abfindungen sich der betreffenden MitarbeiterInnen zu entledigen. Interviewpartner 1
weiß zu berichten, dass nach einer recht erfolgreichen Kampagne der Gewerkschaft
(„NGG-Wochen“) zwei Betriebsratsmitglieder regelrecht „herausgekauft" wurden:

„Sie sind dann hingegangen und haben an 2 Betriebsratsvorsitzende ca. 120.000,- DM
Abfindung gezahlt. Das waren dann irgendwie Summen, die eine hat 65.000,- DM ge-
kriegt, die andere 58.000,- DM... ."

Ähnliche Angebote wurden auch einem ausländischen Betriebsrat im süddeutschen
Raum gemacht. Interviewpartner 1 erzählte von einem ausländischen Betriebsratsmit-
glied, der Architektur studiert hatte, aber aufgrund der Nichtanerkennung seines Ab-
schlusses nun bei McDonald's arbeiten musste. Dort war er zum engagierten Betriebsrat
und Gewerkschafter avanciert. McDonald's bot ihm eine Stelle in der McDonald's eige-
nen Immobilienabteilung an, in der Erwartung, er würde bei angenehmeren Arbeitsbe-
dingungen und besserer Bezahlung weniger „renitent" sein.

Auch die Unterwanderung von Betriebsräten gehört wie schon erwähnt zum Repertoire
vom McDonald's. InterviewpartnerIn 3 berichtet von einem „U-Boot" der Restaurantlei-
tung in seinem Betriebsrat. Die betreffende Person lehnte es zunächst nur ab, in die Ge-
werkschaft einzutreten und verhielt sich ansonsten neutral, bis sie eines Tages für die
anstehende Betriebsratswahl eine offensichtlich nicht von ihr verfasste Liste einreichte
und sich damit zu erkennen gab. Von diesem Zeitpunkt an musste die Betriebsratsarbeit
unter quasi „geheimen" Bedingungen stattfinden, um zu verhindern, dass die Restau-
rantleitung immer sofort von den Absichten des Betriebsrats in Kenntnis gesetzt würde.

Mobbing 

Selbst vor Mobbing im klassischen Sinn scheint McDonald's in manchen Fällen nicht zu-
rückzuschrecken, wie man aus der Schilderung des letzten Arbeitstages von Interview-
partner 3 ersehen kann:

(Ungewöhnlicherweise ist die Restaurantleitung in Begleitung von zwei weiteren Perso-
nen anwesend und beobachtet den betreffenden Mitarbeiter)
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„Ich hab mir nichts dabei gedacht und meine Arbeit gemacht, ´ne Minute später stan-
den die drei vor mir und haben mir gesagt, ich soll ausstempeln, mich umziehen und
nach Hause gehen. Dann bin ich erstmal aus den Schuhen gekippt ... was ich denn ge-
macht hätte ... was denn jetzt Sache ist? Ja ich hätte die Restaurantleiterin beleidigt, in
Gegenwart der beiden hochkarätigen Vertreter der Geschäftsleitung. Da war mir alles
klar, ich hab nur noch gefragt, was ich gesagt haben soll: Ich soll die Restaurantleiterin
‚Schwein' genannt haben ... ."

Im Laufe des sich an diese Episode anschließenden Arbeitsgerichtsverfahrens traten die
drei als Zeugen auf, die eidesstattliche Versicherungen ablegten. Obwohl sogar der Rich-
ter an den Aussagen der Zeugen zweifelte, endete das Verfahren mit einem für Inter-
viewpartner 3 unbefriedigenden Vergleich.

Wer bei McDonald's Betriebsratsarbeit machen will und für die Durchsetzung von Arbei-
ternehmerinteressen kämpft, kann sich also auf einiges gefasst machen. Kaum denkbar,
dass einzelne ArbeitnehmerInnen ohne gewerkschaftlichen Schutz, unter diesen Bedin-
gungen länger durchzuhalten in der Lage sind. Die Auseinandersetzungen mit McDo-
nald's hinterlassen somit auch ihre ganz individuellen Spuren. Vom Gefühl der Hilflosig-
keit, anderen nicht helfen zu können bis zum Gefühl, ständig von den Belastungen der
Arbeitssituation verfolgt zu werden. InterviewpartnerIn 2 formuliert es ebenso einpräg-
sam wie beklemmend:

„Das lässt dich nicht mehr los, da muss man halt aufpassen, dass das Menschen dann
nicht so auffrisst. Aber das ist schwierig, plötzlich dann zu sagen, ich denk da jetzt nicht
dran. Die letzte Zeit bei Lizenznehmer X, ich hatte da Magenprobleme, ich war todmüde,
auch von den Schichten, weil sie immer unterbesetzter waren. Bei Lizenznehmer X war
es wirklich so, dass ich im Sommer so kaputt war von ´ner Schicht, dass ich gar keinen
Hunger mehr hatte ... . Du bist dann eigentlich müde, total müde und kannst abends
nicht einschlafen, weil dir so viele Sachen im Kopf herum gehen."
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4. Schlussbemerkung
So unwahrscheinlich es nach dem oben Geschildertem auch scheint, Interessenvertre-
tung ist auch unter solch restriktiven Bedingungen möglich, wenn bestimmte Voraus-
setzungen erfüllt sind, die wir im Folgenden zu benennen versuchen. Sie betreffen so-
wohl die Persönlichkeiten, die sich engagieren wollen, als auch die gewerkschaftliche
Unterstützung. Interessenvertretung ist gewiss kein „Selbstläufer", sie ist eine Sisyphos-
aufgabe, schnelle Erfolge und persönliche Befriedigung in dieser Arbeit sollte man lieber
nicht erwarten. Für eine gelingende Betriebsratsarbeit bei McDonald's müssen unseres
Erachtens folgende Voraussetzungen vorliegen bzw. geschaffen werden:

1. Es muss eine Gruppe von MitarbeiterInnen vorhanden sein, die idealistisch genug
sind, sich zu engagieren, die sich aber vor allen Dingen nicht abschrecken lassen von
den Zwängen, wie sie vor allem für die Beschäftigtengruppe der Asylbewerber und
Ausländer bestehen. Vielleicht ist es kein Zufall, dass viele der bei McDonald's tätigen
Betriebräte StudentInnen sind.

2. Der Betriebsrat muss versuchen, die heterogenen Interessen der Belegschaft im Hin-
blick auf erreichbare und für alle einsehbare Ziele zu homogenisieren. Eine gerechte
Dienstplangestaltung, Weihnachtsgeld und insbesondere die Durchsetzung von Hö-
hergruppierungen scheinen Interessen zu sein,  die von einem Großteil der Beleg-
schaft geteilt werden. Die Überwindung der Interessenheterogenität wird dabei das
Hauptproblem bei der erfolgreichen Organisation von Gremien kollektiver Interes-
senvertretung sein. Uns erscheinen besonders die Interessen erfolgversprechend zu
sein, die den Beschäftigten mehr Einkommen und eine gerechte Zuteilung von Son-
derzuwendungen einbringen. Über diese Interessen könnte die Solidarisierung der
Beschäftigten noch am ehesten gelingen, insbesondere wenn im Verbund mit geeig-
neten Aktionsformen eine breite öffentliche Unterstützung hergestellt werden kann.

3. Eine enge persönliche Betreuung und Beratung durch einen Gewerkschaftsekretär ist
unbedingt von Nöten. Ohne dieses Gefühl der Unterstützung seitens der Gewerk-
schaft wird Betriebsratsarbeit nicht möglich sein. Aufgrund der mangelnden gewerk-
schaftlichen Tradition, der heterogenen Beschäftigtenstruktur und des geringen Or-
ganisationsgrads ist hier ein hohes Maß an gewerkschaftlicher Vorleistung in Form
von personellen und materiellen Ressourcen erforderlich. Dies alles ohne dass die
Gewerkschaft unmittelbar etwas davon hätte, in Form höherer Organisationsgrade
etwa. Diese stellen sich – wenn überhaupt – nur längerfristig ein.

4. Die Gewerkschaft muss sich in ihrer organisatorischen Ausrichtung von der histori-
schen Fixierung auf den Facharbeiter im industriellen Großbetrieb lösen. Daraus re-
sultiert letztlich auch die Ressourcenknappheit der Gewerkschaft für die Organisati-
on von betrieblicher Mitbestimmung im Niedriglohnsektor. Man hält das Ergebnis
von Aufwand und Ertrag (Gewinnung neuer Mitglieder) für nicht befriedigend und
ist deshalb nicht bereit, mehr personelle und materielle Ressourcen zur Verfügung zu
stellen. Es müssen Formen der Unterstützung, der Weiterbildung und Solidarisierung
von angelernten Beschäftigten in Kleinbetrieben des Dienstleistungsbereichs entwi-
ckelt werden.
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