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Claudia Grof3, Axel Haunschild"

Liberté toujours? Gerechtigkeit und Gemeinschaft in
neoliberalen Arbeitsregimen am Beispiel der Amway GmbH ™

Freiheit und Selbstbestimmung sind zentrale Werte unserer heutigen Arbeitswelt: Die
Bezichungen zwischen Organisationen und Arbeitskriften werden marktorientierter,
Beschiftigungsrisiken mussen zunehmend von Individuen getragen werden und Un-
ternehmertum wird zum Ideal arbeitnehmerischen Handelns. Am Beispiel einer quali-
tativen Fallstudie zur Amway GmbH untersuchen wir, wie die mit einer individuellen
Leistungsverantwortung verbundenen Gerechtigkeits- und Gemeinschaftsprobleme
durch ein Unternehmen ,,gelést™ bzw. abgeschwicht werden kénnen. Wir kennzeich-
nen das diesbeziigliche Arrangement als einen ,,sozialen Kontrakt®, der entlang von
vier Dimensionen eine Balance zwischen den Werten Freiheit, Gemeinschaft und Ge-
rechtigkeit herzustellen versucht, und diskutieren Besonderheiten und mégliche Ver-
allgemeinerungen unserer Fallstudie.

Liberté toujours? Justice and Community in Neoliberal Work Regimes.
The Example of Amway Germany

Freedom and self-determination are central values in our current world of work: The re-
lationships between organizations and employees are becoming more market oriented,
individuals are increasingly required to cope with employment risks themselves, and en-
treprencurialism has become the ideal for how people should work. Drawing on a
qualitative case study of the German operations of the Amway Corporation, this article
discusses how neo-liberal work arrangements may lead to tensions and problems with
the values of justice and community and how organizations seck to address and partially
solve these tensions. We argue that Amway’s efforts to deal with these tensions can be
conceptualized as a ‘social contract’ and we discuss to what extent the Amway case can
be generalized and the role that social contracts play in addressing such tensions.

Key words: autonomy, community, direct selling companies, justice,
neo-liberal work regime, social contract (JEL: D22, .26, M14, P12)
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Einleitung

Viele Diagnosen aktueller gesellschaftlicher Entwicklungen sind sich — bei allen Un-
terschieden — in einem einig: Marktlogiken und Individualisierung prigen zunehmend
die Beziechungen zwischen Menschen sowie zwischen Organisationen und ihren Mit-
gliedern (siche z.B. Bauman, 2001; Beck, 1986; Sennett, 1998). Aktuelle Tendenzen in
der Arbeitswelt spiegeln diese Entwicklungen zum einen wider, zum anderen treiben
sie diese maligeblich mit voran: Soziale Sicherungssysteme verlangen Gegenleistungen
von Unterstiitzten, Arbeitsmirkte werden dereguliert, Beschiftigungsverhiltnisse fle-
xibler und organisationsinterne Beziechungen marktorientierter. Ein Blick auf zentrale
Begriffe und Konzepte in Debatten um die Zukunft der Arbeitswelt verdeutlicht dies:
boundaryless careers, Portfoliokarrieren, prekidre Beschiftigung, Arbeitskraftunter-
nehmer, unternehmerisches Selbst, Empowerment, Entgrenzung von Arbeit usw.

Die Freiheit von Arbeitgebern bzw. Organisationen, Kooperationsbezichungen
flexibel zu gestalten, und die Freiheit von Arbeitskriften, ihr Leben jenseits der in tra-
ditionalen Gesellschaften determinierten Lebenschancen und institutionalisierten Le-
bensentwiirfe eigenstindig in die Hand zu nehmen, ist zwar, wie ein Blick in die Ar-
beitsgesetze und auf die klassenspezifischen Karrierewege eindeutig zeigt, nicht unbe-
grenzt, aber scheint doch einen normativen Referenzpunkt darzustellen. Also: , liberté
toujours“? Nun war aber der Leitspruch der franzésischen Revolution und damit der
Ursprung der Aufklirung in Europa nicht ,liberté au-dessus de tout™, also Freiheit
Uber alles, sondern ,liberté, égalité, fraternité” (Freiheit, Gleichheit, Briiderlichkeit).
Biirgerliche Freiheit, so die dahinter liegende Idee, sollte somit nicht unabhingig von
Fragen der staatsbiirgerlichen Gleichheit bzw. Gleichbehandlung und der Solidaritit
gesehen werden; vielmehr wurde ein Dreiklang der Leitwerte Freiheit, Gleichheit und
Briderlichkeit propagiert. Diese republikanischen Werte stellen essentielle, nicht in-
einander Uberfihrbare Dimensionen von Sozialitit dar. Wir greifen die Grundidee,
dass Freiheit immer im Kontext kollektiver Regeln des Zusammenlebens zu sehen ist,
auf und verwenden sie flir eine Analyse heutiger neoliberaler Arbeitsorganisationen
bzw. Arbeitsregime. Individuelle Handlungsautonomie allein — so die analoge Argu-
mentation — stellt weder sozialen Zusammenhalt (Gemeinschaft) noch eine als gerecht
wahrgenommene Verteilung von Ressourcen und Chancen (Gerechtigkeit) sicher.
Eine Betonung individueller (unternehmerischer) Freiheit erzeugt hiernach neue Prob-
leme von wahrgenommener Ungerechtigkeit und Ansitze zu deren Authebung sowie
neue Formen der Vergemeinschaftung bzw. Kollektivitit, die wir im vorliegenden Bei-
trag ndher untersuchen méchten. Eine zentrale Ausgangsannahme hierbei ist, dass
Spannungen zwischen Freiheit, Gerechtigkeit und Gemeinschaft sowie Lésungsansit-
ze hierzu sowohl die organisationale als auch die gesellschaftliche Ebene umfassen.
Dies zeigt sich u.a. in Studien zur Bedeutung von sozialen Netzwerken in kompeti-
tiven kreativen Industrien oder unter Tradern an der Wall Street bzw. der Londoner
City sowie grundlegender auch in Ansitzen, die die Bedeutung lebensweltlicher Prak-
tiken und gesellschaftlicher Strukturen fir das Verstindnis organisationaler Praktiken
betonen wie das Konzept sozialer Kontrakte zwischen Organisationen und ihren Mit-
gliedern (Haunschild, 2011). Organisationale Mechanismen fiir den Umgang mit Ge-
rechtigkeits- und Gemeinschaftsproblemen missen hiernach anschlussfihig sein an



Zeitschrift fir Personalforschung, 27(2), 81-102 DOIT 10.1688/1862-0000_ZfP_2013_02_Gross

gesellschaftlich konstituierte und kollektiv geteilte Denk-, Verhaltens- und Wahrneh-
mungsschemata.

Im vorliegenden Beitrag untersuchen wir, wie Freiheit, Gerechtigkeit und Ge-
meinschaft auf organisationaler und gesellschaftlicher Ebene im Sinne eines sozialen
Kontraktes zwischen Organisation und Mitgliedern ineinandergreifen. Dazu analysie-
ren wir das Verhiltnis von Freiheit, Gerechtigkeit und Gemeinschaft in der Amway
GmbH, eine Organisation, die in besonderer Weise die (unternehmerische) Freiheit
ihrer Mitglieder betont. Amway gehért, wie auch Tupperware oder Vorwerk, zu den
Direktvertriebsorganisationen, die ihre Produkte Gber selbststindige Handelsvertreter
in der Wohnung des Kunden statt im stationdren Handel verkaufen. Dariiber hinaus
spielen in Amway — abgekiirzt aus American Way — Werte wie Freiheit, Leistungsprin-
zip und Eigenverantwortlichkeit des Einzelnen fir Erfolg und Misserfolg eine zentrale
Rolle. Das Unternehmen mit seinen rund 3,6 Millionen Mitgliedern weltweit und ei-
nem Umsatz von 10,9 Mrd. US-Dollar in 2011 (Alticor Inc., 2012) sieht sich als Vor-
reiter bei der Bereitstellung freiheitlicher Beschiftigungsmdéglichkeiten fir eigenstin-
dige, risikofreudige, lernbereite und selbstverantwortliche Individuen. Der hohe Stel-
lenwert der (im Vergleich zum aufklirerischen Ideal reduktionistisch verstandenen)
Freiheit in Amway wirft jedoch auch die Frage auf, welche Probleme der Gerechtig-
keit und Gemeinschaft mit einer fir Unternehmen sehr weitgehenden Form individu-
eller Freiheit und Selbstverantwortung verbunden sind und wie diese Probleme von
Amway auf organisationaler Ebene und durch den Bezug zum gesellschaftlichen Kon-
text des Unternehmens adressiert, vermindert oder gar gelést werden.

Zur Beantwortung dieser Frage analysieren wir empirisches Material, das von der
Erstautorin dieses Beitrags im Rahmen einer ethnographischen Fallstudie erhoben
wurde. Zuvor soll im nachfolgenden Abschnitt genauer auf Analysen der Folgen eines
neoliberalen Freiheitsideals eingegangen und das Konzept des sozialen Kontraktes
eingefithrt werden. Nach der Fallbeschreibung und Methodik wird dargelegt, warum
Freiheit, Gerechtigkeit und Gemeinschaft bei Amway in Spannung zueinander stehen
und mit welchen organisationalen Steuerungsmechanismen diese Spannungen ,,geldst™
oder zumindest abgeschwicht werden.

Es wird gezeigt, dass die Gesamtheit der so analysierten Praktiken als Teil eines
spezifischen sozialen Kontraktes zwischen Amway und seinen Mitgliedern konzeptua-
lisiert werden kann. Amway bietet damit ein Beispiel daftr, wie trotz der Individuali-
sierung sowohl von Risiken als auch der (zugeschriebenen) Verantwortung fiir Erfolg
und Scheitern Organisationen aus Sicht ithrer Mitglieder zugleich Freiheit, Gerechtig-
keit und Gemeinschaft gewihrleisten kbnnen. Zu identifizierende Probleme des ,,Am-
Ways* und die Ubertragbarkeit dieses Beispiels auf neue Arbeitsformen allgemein
werden abschlieBend diskutiert.

Folgen eines neoliberalen Freiheitsideals und soziale Kontrakte

In seiner Analyse aktueller Entwicklungen der Arbeitswelt spricht Opitz (2004) davon,
dass die /Zberale Gouvernementalitit der Moderne, die durch eine birgerliche Gesell-
schaft, die Unterscheidung von Staat und Gesellschaft sowie die Sicherstellung eines
funktionierenden Marktes geprigt war, in so genannten postfordistischen Arbeitsre-
gimen von einer neolberalen Gouvernementalitit abgelost wurde. Diese neoliberale
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Gouvernementalitit zeichnet sich durch das Prinzip verantwortlich-disziplinierter Au-
tonomie und den Markt als Mittel fremdgestenerter Selbststenerung aus (s.a. Brockling,
2007; Burchell, 1993; Opitz, 2004; Rose, 1990). Die kritische, an Foucault und Deleu-
ze anschlieBende Analyse von Opitz zielt darauf, diese auf Internalisierung von
Marktmechanismen basierende, verdeckte bzw. verschleierte Herrschaftsform , mit
freiheitlichem Antlitz“ (Opitz, 2004) offenzulegen. Die mit einer so verstandenen
Freiheit und mit zunehmender Individualisierung verbundenen desintegrativen Krifte
waren und sind Gegenstand zahlreicher gesellschaftstheoretischer Analysen, die im
Folgenden kurz und ausschnitthaft nachgezeichnet werden sollen.

Freiheit und Individualisierung

Zentrale gesellschaftliche Voraussetzung fiir Selbststeuerung ist die fiir die Moderne
kennzeichnende Freiheit und Chance des Einzelnen, sein Leben in hohem Mal3e
selbst zu gestalten, d.h. die Individualisierung der Lebensfithrung (Beck & Beck-
Gernsheim, 1994; Simmel, 1922). Die Pflicht, sein Leben zu gestalten, und damit ver-
bunden die Individualisierung des Versagens fragt nach neuen Méglichkeiten der indi-
viduellen Orientierung, was sich z.B. in einer wachsenden Ratgeber- und Lebenshilfe-
literatur widerspiegelt (s.a. Beck & Beck-Gernsheim, 1994; Hitzler & Honer, 1994;
Rimke, 2000).

Die mit Individualisierung verbundenen gesellschaftlichen und individuellen ne-
gativen Auswirkungen wurden insbesondere von Soziologen ausfiihrlich analysiert; zu
diesen negativen Konsequenzen zihlen z.B. Entfremdung, Weltverlust, Sinn- und
Orientierungsverlust, Vereinsamung, Heimatlosigkeit, neue Formen der Ungleichheit
sowie Desintegration (Beck, 1986; Gross, 1994; Heitmeyer, 1994; Hitzler & Honer,
1994; Minch, 1991). Diese kritische Betrachtung der Moderne thematisiert also auch
mogliche Konflikte zwischen neuen Freiheiten auf der einen und dem Riickgang tradi-
tioneller Formen der Gemeinschaft sowie dem Verlust einer stabilen, auf Herkunft
und Ungleichheit basierenden Gesellschaftsordnung auf der anderen Seite.

Gerechtigkeit und Gemeinschaft

Auch die Individualisierung der Lebensfihrung und die gleichzeitige individuelle
Pflicht, fir die eigene Lebensgestaltung zu sorgen, fithren zu sozialer Ungleichheit. Da
soziale und individuelle Chancen vom 6konomischen, sozialen und kulturellen Kapital
abhingen (Bourdieu, 1983), sind Lebenschancen unabhingig von individuellen An-
strengungen ungleich verteilt. Einer formalen Chancengleichheit (z.B. Bildung, Be-
rufswahl) steht somit weder ,,Ergebnisgleichheit™ noch zwangsldufig ,,Chancengerech-
tigkeit”, d.h. gleiche Ergebnisse bei (wie zu bewertender?) gleicher Leistung, gegen-
tber (Meulemann, 2004). Heitmeyer (1994, S. 46) verweist mit seinem ,,Desintegra-
tionstheorem** ebenfalls auf den Zusammenhang zwischen Freiheit, Ungleichheit, ab-
nehmender Solidaritit und sozialer Desintegration.

Der mit der Freiheit verbundene Imperativ, sein Leben individuell zu gestalten
und sich zu verwirklichen, beinhaltet die Individualisierung von Verantwortlichkeiten
und Risiken (Beck, 1986). Das dazugehérige Gesellschaftsbild geht von einem Zu-
sammenschluss von Einzelpersonen aus, der sich u.a. im methodologischen Individua-
lismus des 6konomischen Verhaltensmodells widerspiegelt. Mit Blick auf Gemein-
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schaft wird dementsprechend eine abnehmende Bedeutung familidrer und traditiona-
ler Bande und kollektiv geteilter Wertorientierungen, aber auch staatlich regulierter
Formen der Solidaritit konstatiert. Zugehorigkeit zu sozialen Gemeinschaften bzw.
Interessengemeinschaften wird so selbst zur individuellen Aufgabe, wie es auch im
Konzept des Arbeitskraftunternehmers von Vof3 und Pongratz (1998) zum Ausdruck
kommt.

Neben diesen desintegrativen Kriften der Moderne wird aber auch auf wachsen-
de und komplexere Abhingigkeiten hingewiesen, z.B. technologische und rechtliche
Rahmenbedingungen (Beck, 1996) und eine Vielzahl rollenspezifischer Verhaltenser-
wartungen (Simmel, 1922). Miinch bezeichnet dies als ,,Paradoxie des Individualis-
mus“: Mehr Autonomie steht neuartigen Begrenzungen der Freiheit des Einzelnen ge-
geniiber und so wichst die ,,Abhingigkeit des Menschen von entfernten Vorgingen,
die er selbst nicht unmittelbar beeinflussen kann® (Miinch, 1991, S. 263).

(Dis-)Embeddedness und soziale Kontrakte

Die in den vorangegangenen Abschnitten skizzierten Analysen der Folgen eines
neoliberalen Freiheitsideals konstatieren eine Zunahme an individueller Freiheit bei
zugleich neuen Abhingigkeiten, aus dieser Preiheit resultierende Formen von Un-
gleichheiten bzw. Gerechtigkeitsproblemen sowie Tendenzen der Auflésung traditi-
oneller Gemeinschaften. Daraus ergibt sich das Bild einer Individualisierung mit ne-
gativen Konsequenzen fir Gerechtigkeit und Gemeinschaft. Dieses Bild ist jedoch
fir eine Analyse der Arbeitswelt einschlieBlich organisationaler Praktiken zu undif-
ferenziert. Wihrend die Frihphase der Industrialisierung durch massive soziale
Entbettungsprozesse geprigt war (Polanyi, 1977), erfolgte als Reaktion auf massive
»soziale Kritik (Boltanski & Chiapello, 2003) und als Ergebnis kontinuietlicher
Aushandlungsprozesse und Arbeitskimpfe (Deutschmann, 2002) eine zunehmende
— nationalstaatlich unterschiedlich ausgeprigte — Abfederung individueller (Arbeits-)
Marktrisiken durch soziale Sicherungssysteme (auch als Dekommodifizierung be-
zeichnet; vgl. Esping-Andersen, 1990) sowie die Entwicklung (fordistischer) interner
Arbeitsmirkte. Fir unsere Studie von besonderer Bedeutung sind die ca. in den
1980er Jahren beginnenden und nach Boltanski und Chiapello (2003) auf die soge-
nannte kiinstlerische Kritik am Kapitalismus zurtickgehenden Entwicklungen in der
Arbeitswelt, die Freiheit und Selbstbestimmung in den Mittelpunkt stellen.

Wihrend die Zunahme vermarktlichter und individualisierter Beziehungen zwi-
schen Arbeitgebern und Arbeitnehmern bzw. zwischen Auftraggebern und Arbeits-
kriften von zahlreichen Autoren betont und untersucht wird (siche z.B. Cappelli,
1995; Moldaschl & Sauer, 2000; Vo3 & Pongratz, 1998), werden die hiermit verbun-
denen Gemeinschafts- und Gerechtigkeitsprobleme héufig, wie beim Konzept des
psychologischen Kontraktes (Rousseau, 1995), aus individueller Perspektive betrachtet
oder es wird einseitig auf die negativen Auswirkungen von Flexibilisierung und Indivi-
dualisierung verwiesen (Sennett, 1998). Zugleich aber zeigen zahlreiche Studien insbe-
sondere zu den kreativen Industrien, in denen kurzfristige Beschiftigung, geringe Or-
ganisationsbindung und kompetitive Arbeitsmirkte weit verbreitet sind, dass soziale
Netzwerke als organisationsitbergreifende Formen der Gemeinschaft von besonderer
Relevanz sind (siche z.B. die Beitrige in McKinlay & Smith, 2009). Auch Marsden

85



86

Claudia Grof3, Axel Haunschild: Gerechtigkeit und Gemeinschaft in neoliberalen Arbeitsregimen

(2004) argumentiert, dass in projektbasierten Industrien Kooperationsbeziechungen
zwischen Arbeitgebern und -nehmern eingebettet sind in ein institutionelles Umfeld,
das u.a. Gber Erwartungsstrukturen beziiglich gerechter Leistungsaustausche sowie
tber Beziehungsnetzwerke und kollektive Reputationsbildung Unsicherheiten von
Arbeitskontrakten mindert und damit zur Stabilitit des Beschiftigungssystems bei-
trigt. Die genannten Ansitze erkliren allerdings nicht, welche Formen der Abfede-
rung negativer Konsequenzen von Freiheit sich in der Folge verantwortlich-
disziplinierter Autonomie und durch den Markt fremdgestenerter Selbststenernng herausbil-
den und welche Rolle organisationale Praktiken hierbei spielen, insbesondere wenn
nicht auf institutionalisierte {berorganisationale Ldsungen zuriickgegriffen werden
kann.

Daher greifen wir als Analyserahmen fir die nachfolgende empirische Studie der
Amway GmbH auf das Konzept des sogialen Kontraktes zuriick. Wir verstehen hierun-
ter kollektiv geteilte Denk-, Wahrnehmungs- und Verhaltensschemata von Organisa-
tionsmitgliedern, die gegenseitige Passung mit organisationalen Praktiken aufweisen
(Haunschild, 2011). Diese geteilten Denk-, Wahrnehmungs- und Verhaltensschemata
kénnen zum Beispiel von Milieu und Lebensstil geprigt sein, wie es insbesondere bei
Kunstlern oder kreativen Arbeitskriften beobachtbar ist (Haunschild, 2011). Auch ar-
beitsbezogene Identititen, die zwar von Organisationen mehr oder weniger bewusst
und stark mitbeeinflusst (Alvesson & Willmott, 2002), aber nicht determiniert werden,
koénnen den sozialen Kontrakt zwischen Organisationen und ihren Mitgliedern pri-
gen.

Das Konzept des sozialen Kontraktes, mit dem urspringlich und im auch hier
verwendeten nicht-materialistischen Sinn die gegenseitigen Rechte und Anspriche
zwischen Individuen und Staat benannt wurden (so bei Jean-Jacques Rousseau), erwei-
tert den ,,psychological contract™ um die gesellschaftliche Ebene der kollektiven Pri-
ferenz- und Einstellungsbildung. Auch dient es dazu, die wechselseitigen Konstitu-
tionsverhiltnisse zwischen organisationalen Praktiken und der Lebenswelt der Organi-
sationsmitglieder zu untersuchen. Gemeinschafts- und Gerechtigkeitsprobleme wer-
den in der Analyse so weder kollektivisiert (soziale Sicherungssysteme) noch indivi-
dualisiert (Stressforschung, ,,coping strategies®).

Die Amway GmbH verkorpert die zu Beginn dieses Abschnitts unter Bezugnah-
me auf Opitz (2004) charakterisierte neoliberale Gouvernementalitit. Das Unterneh-
men sieht sich als Vorreiter bei der Bereitstellung freiheitlicher Beschiftigungsmog-
lichkeiten und betont Werte wie individuelle Freiheit, Leistungsprinzip und Eigenver-
antwortlichkeit des Einzelnen fir Erfolg und Misserfolg. Die von uns in diesem Bei-
trag eingenommene Analyseperspektive fokussiert die organisationale Seite des sozia-
len Kontrakts bei Amway und lenkt den Blick darauf, wie das Unternehmen durch or-
ganisationale Praktiken und durch die Bezugnahme auf den gesellschaftlichen Kontext
versucht, das mit einem neoliberalen Arbeitsregime verbundene Spannungsverhiltnis
zwischen Freiheit, Gerechtigkeit und Gemeinschaft abzuschwichen oder gar zu I9sen.
Vor der Darlegung dieses Spannungsverhiltnisses und der Analyse organisationaler
Praktiken werden im nachfolgenden Abschnitt zundchst das Fallunternehmen vorge-
stellt und die empirischen Methoden erldutert.



Zeitschrift fir Personalforschung, 27(2), 81-102 DOIT 10.1688/1862-0000_ZfP_2013_02_Gross

Fall und Methodik
Der Fall Amway GmbH

Die Amway Corporation wurde 1959 in den USA gegriindet und ist heutzutage in
mehr als 80 Staaten titig, in denen sie vor allem Produkte aus den Bereichen Kosme-
tik, Haushalt, Nahrungserginzung und Wellness vertreibt. In Deutschland ist sie seit
1975 ansissig und erwirtschaftete mit seinen rund 85.000 Mitgliedern einen Umsatz
von 91 Mio. Euro in 2010 (Amway GmbH [Ed.], 2011).

Der deutsche Unternehmenszweig der Amway GmbH dient als instrumentelle
Fallstudie (Stake, 2005), da er als Direktvertriebsunternechmen in besonders markanter
Weise ein neoliberales Arbeitsregime verkorpert und dieses bewusst und gezielt for-
ciert: Anstelle von Arbeitsvertrigen unterschreiben neue Mitglieder einen sogenannten
Geschiftspartnerantrag. Dieser regelt u.a., dass Mitglieder selbststindige Vertriebs-
partner sind, die bei freier Zeiteinteilung und ohne Umsatzvorgaben ihrer Titigkeit
nachgehen kénnen (Amway GmbH, 2004). Auller Volljahrigkeit und Miindigkeit be-
stehen keine Mindestanforderungen an zukinftige Mitglieder. Eine soziale Absiche-
rung besteht ebensowenig wie feste Einkommensbestandteile und der Verdienst hingt
ausschlieBlich von der eigenen Leistung ab.

Abb. 1:  Struktur selbstindiger Mitglieder bei Amway

Mitglied 1

| Mirglied 2 | | Mitglied 3 | Mitglied 4 Mitglied 5

| Miglied 6 | | Miglied 7 | --------- >

v

Der finanzielle Erfolg der Mitglieder beruht auf zwei Titigkeiten: erstens dem fir Di-
rektvertriebe wie Tupperware oder Vorwerk charakteristischen Verkauf von Produk-
ten an Endkunden. Mitglieder erwerben Produkte beim Unternehmen und verkaufen
diese (mit Gewinn) an Endkunden. Zweitens, und hier unterscheidet sich Amway
deutlich von Direktvertrieben wie Tupperware (zum Vergleich der Unternehmen
Tupperware und Amway s. GroB3, 2008), hingt der finanzielle Erfolg von Mitgliedern
in Amway stark vom Anwerben weiterer Mitglieder ab. Das Anwerben neuer Han-
delsvertreter, die ebenfalls Produkte verkaufen und wiederum selbst Mitglieder an-
werben, ermoglicht es Anwerbern eine eigene ,,Downline” aufzubauen, auf deren
Leistungen sie eine ,,Superprovision erhalten. Abbildung 1 illustriert diesen Aufbau:
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Die Downline von Mitglied 1 besteht aus den Mitgliedern 2-7. Fir die Mitglieder 2-7
ist Mitglied 1 die ,,Upline®.

Die Superprovisionen, die die Upline auf ,,ihre” Downline erhilt, werden unter-
nehmensintern als Schliissel fir das Erreichen eines hohen und regelmifigen Ein-
kommens bewertet (Scheibeler, 2004; Schwarz & Schwarz, 2001, 2002; Sonnabend,
1998). In Motivationsbiichern wird erldutert, wie Mitglieder durch das kontinuierliche
Anwerben weiterer Geschiftspartner finanziell erfolgreich werden kénnen (Schwarz
& Schwarz, 2001). Als Vorbild fiir Erfolg wird in Deutschland beispielsweise das
Ehepaar Max und Marianne Schwarz hervorgehoben, das Amway in 1977 beitrat und
das als Einkommensmillionir gilt. Auf der Leistungsstufe des sogenannten Founder
Crown Ambassador 60 gilt deren Downline heute als eine der gréBten Europas
(Amway Wiki, 2013). Wihrend die Einktnfte unbekannt sind, umfasst diese Downline
nach eigenen Angaben ca. 400.000 Mitglieder in ganz Europa (Grof3, 2008, S. 183).

Empirischer Zugang und Erhebung

Die vorliegende Fallstudie basiert auf einer ethnographischen Studie, die in den Jahren
2004-2006 durchgefithrt wurde (Grof3, 2008). In 2011-2012 wurde die Studie erweitert
und aktualisiert, wobei sich fiir die Fragestellung des vorliegenden Beitrags jedoch kei-
ne Unterschiede zwischen den dlteren und den aktualisierten Daten ergaben. Die Stu-
die umfasst schriftliche Materialien, qualitative Interviews und teilnehmende Beobach-
tung (Stake, 2005).

Die teilnehmende Beobachtung erfolgte durch die erste Autorin, die in der Rolle
der Wissenschaftlerin an woéchentlichen Veranstaltungen, privaten Treffen von Mit-
gliedern, Rekrutierungstrainings und einem 2,5-tdgigen europiischen Seminar mit
1.500 Teilnehmern teilnahm. Die Beobachtung umfasste ungefihr 100 Stunden, zu
denen Notizen in einem Forschungstagebuch festgehalten wurden (Atkinson &
Hammersley, 1994).

Zudem wurden halbstandardisierte Leitfadeninterviews mit 20 aufsteigenden und
langjahrigen selbststindigen Mitglieder Amways durchgefithrt (Rubin & Rubin, 1995).
Die Mitglieder gaben Auskunft zu verschiedenen Aspekten der Titigkeit (Griinde
Einstieg, Anwerben, Verdienstmoglichkeiten), der Bedeutung der Tatigkeit fiir ihr Le-
ben sowie zur Unternehmenskultur. Die zehn Miénner und zehn Frauen waren zum
Zeitpunkt des Interviews zwischen einem und 24 Jahr(en) Amway-Mitglieder. Die In-
terviews dauerten durchschnittlich eine Stunde, wurden aufgezeichnet und vollstindig
transkribiert (Lamnek, 1989). Da Amway als Unternehmen gesellschaftlich umstritten
ist (s. hierzu Grof3, 2008; Scheibeler, 2004; Sonnabend, 1998), wurden zudem acht
frithere Mitglieder und funf Freunde bzw. Familienangehérige von (ehemaligen) Mit-
gliedern telefonisch, schriftlich oder via Email interviewt.

Die schriftlichen Datenquellen umfassten sowohl Material von Amway als auch
von ehemaligen Mitgliedern. Zu den Unternehmensmaterialien zihlten u.a. deutsch-
sprachige Informationshefte, die Unternchmenszeitung ,,Amagram®, transkribierte
Aufzeichnungen von Motivationsreden erfolgreicher Mitglieder sowie mehrere
deutschsprachige und internationale Internetseiten und Buchpublikationen. Von che-
maligen Mitgliedern lagen autobiographische Werke, deutsche und internationale In-
ternetseiten und zahlreiche Leserbriefe aus dem Internet vor.
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Die teilnehmende Beobachtung gewihrte nicht nur Zugang zu Interviewpartnern,
sondern ermdglichte auch einen Einblick in die gelebte Unternehmenskultur und da-
mit in die Art und Weise, wie die Werte Freiheit, Gemeinschaft und Gerechtigkeit in
Amway verstanden und umgesetzt werden. Die Interviews etlaubten vor allem einen
tieferen Einblick in die Art und Weise, wie Mitglieder die genannten Werte sowie
Spannungsverhiltnisse zwischen diesen Werten erfahren, bzw. warum potentielle
Spannungsverhiltnisse gerade nicht erfahren wurden. Die analysierten Dokumente ge-
statteten vor allem eine bessere Einschitzung, inwieweit das spezifische Verstindnis
von Freiheit, Gemeinschaft und Gerechtigkeit tber die hier durchgefithrte Erhebung
hinaus innerhalb Amways verbreitet ist und welche der vorliegenden Ergebnisse even-
tuell personlichen Umstinden der Interviewpartner oder regionalen Unterschieden
zuzuschreiben sind.

Analyse der Daten

Um die verschiedenen organisationalen Mechanismen zur (partiellen) Lésung von
Spannungen zwischen Freiheit, Gemeinschaft und Gerechtigkeit in Amway herauszu-
arbeiten, wihlten wir zur Analyse unserer Daten eine induktive Vorgehensweise im
Sinne der Grounded Theory (Glaser, 1978; Miles & Huberman, 1994). Unsere Analyse
erfolgte in drei sich iberschneidenden Phasen, die dazu dienten, potentielle organisa-
tionale ,,LLésungen® nicht nur zu sammeln, sondern auch zu abstrahieren und zu kate-
gorisieren. Der Analyseprozess wurde durch das Softwareprogramm atlas.ti unter-
stitzt, das sowohl fiir die Analyse der Interviews und Reden sowie der Leserbriefe
verwendet wurde.

Im ersten Analyseschritt verwendeten wir offene Codes, um die Komplexitit der
Werte Freiheit, Gemeinschaft und Gerechtigkeit in Amway zu erfassen (,,open
coding*, Dougherty, 2002; s.a. Corbin & Strauss, 1990). Leitfragen fiir diesen Analyse-
schritt waren u.a., was diese Werte in Amway bedeuten, wie diese Werte zum gesell-
schaftlichen Kontext des Unternehmens sowie zur Lebenswelt der Mitglieder passen
und welche Griinde es aus Sicht der Mitglieder und dem Unternehmen gibt, dass diese
Werte in und durch Amway gelebt werden kénnen.

In einem zweiten Analyseschritt konzentrierten wir uns auf das Verhiltnis der
Codes zueinander (,,axial coding®, Dougherty, 2002; s.a. Corbin & Strauss, 1990): Der
Abgleich zwischen den spezifischen Ausprigungen von Freiheit, Gemeinschaft und
Gerechtigkeit und den jeweiligen Begriindungen, warum Amway diese Werte gleich-
zeitig verkorpert, fihrte zur abstrakten Kategorie ,,organisationale Mechanismen®. Die
organisationalen Mechanismen beziehen sich auf Praktiken Amways, die darauf abzie-
len, potentielle Spannungen zwischen den genannten Werten zu reduzieren oder auf-
zul6sen.

Im dritten Analyseschritt konzentrierten wir uns darauf, unser Verstindnis der
organisationalen Mechanismen zu verdichten, zu verfeinern und zu generalisieren
(Glaser, 1978). Dazu strichen wir bedeutungsgleiche Elemente und kategorisierten die
Mechanismen entlang von vier Dimensionen, auf denen potentielle Spannungsver-
hiltnisse sowohl innerhalb der Organisation als auch zwischen der Organisation und
ihrem gesellschaftlichen Kontext adressiert werden: (1) das Verhiltnis der Mitglieder
zueinander, (2) das Verhiltnis von privatem und beruflichem Leben der Mitglieder,
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(3) das Verhiltnis zwischen Organisation und Individuum und (4) das Verhaltnis zwi-
schen der Organisation und ihrer Umwelt.

Im folgenden Abschnitt wird zunichst erldutert, warum in Amway potentielle
Spannungen zwischen den Werten Freiheit, Gemeinschaft und Gerechtigkeit zu er-
warten sind. AnschlieBend wird anhand der vier genannten Analysedimensionen auf-
gezeigt, welche organisationalen Mechanismen in Amway eingesetzt werden, um po-
tentielle Spannungen zu adressieren.

Freiheit im Spannungsverhiltnis mit Gerechtigkeit und Gemeinschaft in
Amway

Passend zu ihrem US-amerikanischen Ursprung versteht sich die Amway Corporation
als ein Unternehmen, durch das seine Mitglieder als selbststindige Unternehmer fi-
nanzielle sowie persénliche Freiheit erlangen kénnen (Biggart, 1989; Grof3 & Jung,
2009). Ein langjihriges Mitglied erldutert das Selbstbild Amways:
»Das ist einfach das, dass wir alle die Méglichkeit haben, (...) uns unabhingig zu machen
von duflerlichen Zwingen. Und das kann man nur, indem man eben nicht in dem System
arbeitet, das (...) durch Zwinge funktioniert — Punkt eins. Und Punkt zwei, indem man
sich finanziell unabhingig macht. ... Die Chance hat so gut wie keiner im normalen Beruf.
Das geht nicht. Und bei uns geht das!“ (Mitglied 10).
Diese Eigenwahrnehmung wird durch die formale Selbststindigkeit der Mitglieder ge-
stitzt: Das Unternehmen fordert keinen Mindestumsatz, keine Anwesenheitspflicht
und keine festen Arbeitszeiten von seinen Mitgliedern (Amway GmbH, 2004). Zudem
wird der Arbeitseinsatz ambitionierter Mitglieder nicht beschrinkt, da jeder eine belie-
big hohe Anzahl neuer Mitglieder anwerben und so als Upline hohe Provisionsstufen
mit betridchtlichen Einkommen erreichen kann. So wird fir den sogenannten Kro-
nenbotschafter ein Jahreseinkommen von 1,3 Mio. Euro vorgerechnet (Schwarz &
Schwarz, 2001, S. 32) und ein Motivationsbuch verspricht, dass jeder ,,ich wiederhole,
jeder, der bereit ist, im Network Marketing zwei oder drei Jahre hart zu arbeiten®, sich
ein Zusatzeinkommen von zumindest 75.000 Euro erarbeiten kénne (Schwarz, 1999a,

S.27).

Die selbststindige Titigkeit sowie die Moglichkeit, ein tiberdurchschnittliches
Einkommen zu erwirtschaften, werden als Basis flr weitreichende personliche Frei-
heiten gesehen. ,,Freiheit bedeutet in Amway, ,,keinen Chef zu haben®, eigene Wiin-
sche zu erfiillen, die eigene Personlichkeit zu entwickeln und so sein eigenes, individu-
elles Glick finden und durch die Amway-Tdtigkeit verwirklichen zu kénnen (fiir eine
ausfihrliche Analyse dieser und anderer Wertvorstellungen siche Grof3, 2008).

Das ausgeprigt neoliberale Arbeitsregime sowie das damit verbundene spezifi-
sche Freiheitsverstindnis lassen deutliche Kehrseiten hinsichtlich der Werte von Ge-
meinschaft und Gerechtigkeit vermuten: Es ist zu erwarten, dass die hohen Freiheits-
grade selbststindiger Mitglieder einer Vergemeinschaftung entgegenstehen und die
Entwicklung einer geteilten organisationalen Identitit erschweren. So ldsst sich ange-
sichts fehlender gemeinsamer Arbeitsstitten und -zeiten und einem strikt auf Umsatz-
leistung basierenden Belohnungssystem vermuten, dass Mitglieder nur in geringem
Ausmalle miteinander in Kontakt stehen. Lose Bindungen lassen sich auch vermuten,
da alle selbststindigen Mitglieder in direkter Konkurrenz zueinander stehen: Jedes
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Mitglied iibt die gleichen Titigkeiten aus und, da keinerlei Gebietsschutz fiir den Ver-
kauf von Produkten oder das Anwerben neuer Mitglieder existiert, lassen sich sowohl
Kunden als auch potentielle Mitglieder gegenseitig abwerben.

Auch zwischen den Werten Freiheit und Gerechtigkeit lassen sich Spannungen
vermuten. Da die Entlohnung in Amway auf einem rein leistungsorientierten System
beruht und vor allem diejenigen belohnt, die schon vor vielen Jahren eine grof3e, eige-
ne Downline aufgebaut haben, sind die Einkiinfte dullerst ungleich verteilt. Wahrend
chemalige Mitglieder in Interviews sowie in schriftlichen Schilderungen von Schulden
berichten, die sie durch die langen und wenig fruchtbaren Investitionen in ihre Tétig-
keit angehiduft haben (Scheibeler, 2004; Sonnabend, 1998), erlangen ecinige wenige,
sehr erfolgreiche Mitglieder grolen Reichtum wie die oben erwihnte Downline von
Max und Marianne Schwarz.

Trotz der zu vermutenden Spannungsverhiltnisse versteht sich Amway keines-
wegs als Unternchmen, das allein das Ideal der Preiheit propagiert. Aufbauend auf
dem Vermichtnis der inzwischen verstorbenen US-amerikanischen Griinder werden
offiziell die Werte Freiheit, Familie, Hoffnung und Anerkennung als zentral betont
(Amway GmbH [Ed.], 2013). Im Folgenden analysieren wir, wie Amway potentielle
Spannungsverhiltnisse zwischen den in Deutschland relevanten Werten Freiheit, Ge-
meinschaft und Gerechtigkeit adressiert (fiir eine nidhere Analyse der Unternechmens-
kultur Amways USA s. Biggart, 1998; fiir Deutschland s. Grof3, 2008).

Analyse: Organisationale Mechanismen im Spannungsfeld
Freiheit—Gerechtigkeit—-Gemeinschaft

Im Rahmen unserer Analyse der empirischen Daten kristallisierten sich vier Dimensi-
onen heraus, auf denen Amway die Spannungsverhiltnisse zwischen Freiheit, Ge-
meinschaft und Gerechtigkeit adressiert.

1. Verhiltnis der Mitglieder zueinander: Die Paradoxie der freiwillig gewzihlten
Abhdngigkeit
Die erste Dimension bezieht sich auf das Verhiltnis der Mitglieder zueinander: Das
neoliberale Arbeitsregime in Amway bringt ein direktes Konkurrenzverhiltnis der
Mitglieder mit sich und die rechtliche Selbststindigkeit ldsst schwache soziale Bindun-
gen zwischen Mitgliedern vermuten. Mitglieder beschreiben jedoch, dass Amway eine
starke Gemeinschaft formt, in der sich die Beteiligten gegenseitig unterstiitzen anstatt
gegeneinander zu arbeiten (Pratt, 2000):
»Und das ist ja oft das, was viele in der heutigen Zeit gar nicht mehr kennen: Das
Miteinander. Und das ist, denke ich mir, das, was Amway, sagen wir mal auszeichnet:
Dass das einfach ein Geschift ist, das kann ich nicht alleine aufbauen. Ich brauche
Menschen, dir mir dabei helfen, mich unterstiitzen (...) Das sind Menschen, die auch an
mich glauben!* (Mitglied 13)
Dieses starke Gemeinschaftsgefiihl ist angesichts der Betonung individueller Freiheit
sowie der spezifischen Organisationsstruktur Amways erstaunlich. Aus unserer Analy-
se werden drei organisationale Mechanismen deutlich, die dazu beitragen, das Ge-
meinschaftsgefiihl zwischen Mitgliedern zu stirken und gegenseitiges Konkurrenzge-
baren zu vermindern.
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Strukturelle gegenseitige Abhdngigkeit der Mitglieder

Zunichst werden die selbststindigen Mitglieder durch ein System der gegenseitigen
Abhingigkeit in das Unternehmen eingebunden. Der finanzielle Erfolg der sogenann-
ten Upline, d.h. dem Anwerber, ist vom Umsatz der eigenen Downline abhingig: Je
groBer die eigene Downline ist und je aktiver die Mitglieder im Produktkauf und An-
werben sind, desto erfolgreicher ist die entsprechende Upline (Schwarz & Schwarz,
2001). Dementsprechend ist es fiir Anwerber zentral, die ,,eigenen® Mitglieder zu mo-
tivieren und im Verkauf sowie Anwerben auszubilden. Umgekehrt ist auch die
Downline auf die Hilfe der Upline angewiesen, da die meisten neuen Mitglieder keine
Erfahrung als selbststindige Geschiftsleute haben und so zumindest anfinglich den
Rat und die Unterstitzung erfahrener Mitglieder bendtigen. Ein Motivationsbuch er-
klirt, warum Mitglieder ihrer Upline folgen sollen.
,»Wenn Sie Thr Geschift beginnen, brauchen Sie einen Leitfaden, den Sie unbedingt (...)
beachten sollten. Richten Sie sich danach, und weichen Sie von dieser Linie nicht ab,
denn dahinter steht eine jahrzehntelange weltweite Erfahrung, die Sie unbedingt nutzen
sollten® (Schwarz & Schwarz, 2001, S. 1; siche auch Erfahrungsberichte der ehemaligen
Mitglieder [Scheibeler, 2004; Sonnabend, 1998] zu der Art und Weise, wie personliche
Bindung zwischen Mitgliedern aufgebaut werden).
Die ,,Ausbildung® in Amway besteht darin, dass sich neue Mitglieder freiwillig den be-
reits Erfolgreichen unterordnen und von ihnen schulen lassen. Besonders grofB3e
Downlines, wie die der Familie Schwarz, haben dazu ein eigenes bundesweites Schu-
lungssystem aufgebaut, zu dem u.a. wochentliche Treffen, halbjihrliche internationale
Seminare sowie eine grof3e Vielzahl an Motivationsmaterialien gehdren.

Uberhihung der gegenseitigen Abhéngigkeit als Gemeinschaft und Frenndschaft

Finen zweiten organisationalen Mechanismus stellt die Uberhdhung der gegenseitigen
Abhingigkeit dar. Aus den Interviews sowie durch die teilnehmende Beobachtung
lisst sich entnehmen, dass wihrend der regelmiBligen Veranstaltungen des Schulungs-
systems neben Produkt- und Marketingwissen vor allem ein starkes Gruppengefiihl
vermittelt wird. Das folgende Zitat illustriert, wie Mitglieder die Atmosphire und den
Umgang miteinander erfahren:

,»Man lernt viele Freunde kennen — das ist wirklich so. Also was man in dem Geschift

Leute kennen lernt, wo es auch wirklich ehtlich mit einem meinen, das finden Sie

woanders nicht (...) kann mir jemand sagen, was er will, das gibt es nicht!“ (Mitglied 1)
Fir Anwerber ist es finanziell attraktiv, sich intensiv um ,,ihre” Mitglieder zu kiim-
mern und regelmiBige private Treffen sowie ein tiglicher telefonischer Kontakt gelten
als erfolgversprechend (Scheibler, 2004; Sonnabend, 1998). Die daraus entstehenden
Bezichungen werden oft als enge Freundschaften beschrieben. Auf die Frage, ob cine
Art ,seelische Betreuung zu ihren Aufgaben gehdre, antwortet eine Anwerberin fol-
gendes:

,»Ja, wir sind alles in einem: Lehrer, Pfarrer, Geschiftspartner, Freund und Freundin®

(Mitglied 9).
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Stirkung der Gemeinschaft durch Selbstseletion

Als dritter organisationaler Mechanismus zur Stirkung der Gemeinschaft zeichnet sich
in unseren Daten die Selbstselektion iiberzeugter Mitglieder ab. Die wenigen verfig-
baren Schitzungen zur Entwicklung der Mitglieder gehen davon aus, dass die Meht-
heit der Mitglieder innerhalb des ersten Jahres ihre Titigkeit beendet (Biggart, 1989;
Juth-Gavasso, 1985). Von loyalen Mitgliedern wird dies nicht als Zeichen fiir schwie-
rige Arbeitsbedingungen oder strukturelle Probleme Amways bewertet, sondern als
positiver Mechanismus der ,,Selbstreinigung bezeichnet: Gemill Unternechmensphi-
losophie bleiben die positiv denkenden, gewillten und lernbereiten Mitglieder im Un-
ternchmen, wihrend diejenigen, die nicht in der Lage sind, sich an die Erfordernisse
der Titigkeit anzupassen, von selbst gehen. Eine Fihrungskraft erklirt hierzu:

»Das sortiert sich aus (...) es kommen zu viele Menschen und wollen vielleicht auch

[erfolgreich sein] (...), aber das ist ihnen nicht bewusst, dass man sich ein bisschen dndern

muss. Man muss das Negative hierfiir wegschieben oder weglassen, weil das stort™ (Mit-

glied 7).
Diese Selbstselektion férdert die Kohdsion derjenigen, die dem Unternehmen treu
sind, den sogenannten Amwayanern. ,,Echte Amwayaner* halten laut loyaler Mitglie-
der zusammen und pflegen enge persénliche Bindungen.

,,Ja, das ist, das sind die Amwayaner, das ist wie eine grof3e Familie® (Mitglied 5).
Trotz der stark individualisierten Arbeitsverhiltnisse gilt Amway somit unter loyalen
Mitgliedern als starke Gemeinschaft, die Mitglieder in eine frei gewihlte gegenseitige
Abhingigkeit einbindet.

2. Verhiltnis von Beruf & Privat: Entgrenzung als Weg zur Erfiillung

Die zweite Dimension, auf der das Spannungsverhiltnis zwischen Freiheit, Gerechtig-
keit und Gemeinschaft von Amway abgemildert wird, umfasst das Verhiltnis der
Amway-Titigkeit zu anderen Lebensbereichen. Trotz finanzieller Unsicherheit wird
Amway als Moglichkeit prisentiert, verschiedene Lebensbereiche wie Karriere, Familie
und Freundschaften problemlos vereinbaren zu kénnen. Ein langjihriges Mitglied er-
lautert, warum es die Tétigkeit schitzt:
»Es gibt keine bessere Mdglichkeit, seine Lebensphilosophie — oder meine Lebens-
philosophie — zu verwirklichen. Und eine risikofreie Zeiteinteilung, Lebensqualitit mit, ja
— je nach FleiB3 —, gutem Einkommen [zu verbinden]* (Mitglied 14).
Aus unserer Analyse folgt, dass fiir das Verhiltnis von Beruf und Privatleben ein Le-
bensstil zentral ist, der ein ganzheitliches und spannungsfreies Lebensgefiihl seiner
Mitglieder férdert. Zwei organisationale Mechanismen tragen dazu bei.

Formelle Flexibilitit als Integrationsmechanisnins

Zunichst fordert die formelle Flexibilitit der Arbeitsbedingungen einen spezifischen
Amway-Lifestyle (s. fiir persénliche Erfahrungen hierzu auch die autobiographischen
Werke der ehemaligen Mitglieder Scheibeler [2004] und Sonnabend [1998]). Das Feh-
len ecines Mindestumsatzes sowie fester Arbeitszeiten werden als einmalige Chance
prisentiert, um die eigene Tatigkeit harmonisch mit anderen Interessen, Vorlieben
und Notwendigkeiten zu integrieren, beispielsweise mit familidren Verpflichtungen:
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,»Wenn ich als Mutti dann zu Hause ein krankes Kind habe (...) da weil3 ich nicht, wo ich
hingehére: Da bin ich auf Arbeit, weil ich habe da einen Vertrag — aber mein Herz, das
zerreiBit sich bald. (...) und so Sachen habe ich erlebt, und das fand ich furchtbar. (...)
Und hier, wenn ich ein krankes Kind habe, dann fiihre ich das Sponsorgesprich eben am
Bett, also das kann man alles verbinden® (Mitglied 2).

Uberhihung der Titigkeit als Persinlichkeitsentwicklung

Wichtiger Bestandteil des Amway-Lebensstils ist, dass die Titigkeit als férderlich fiir
eine personliche Entwicklung hin zu u.a. mehr Offenheit, geistiger Flexibilitit, positi-
ver Lebenseinstellung, Mut, Redegewandtheit und persénlicher Stirke bewertet wird.
Ein Ehemann berichtet im Interview von der Entwicklung seiner Frau:
,Und die Personlichkeitsentwicklung, alleine bei meiner Frau, gibt dem Geschift einen
Wert, den kann man mit Geld nicht bezahlen! (...) Also, ich habe meine Frau schon im-
mer geliebt, sonst hitte ich sie nicht geheiratet, aber es ist unglaublich, wie sie eine starke
Personlichkeit da geworden ist, das ist Wahnsinn!® (Mitglied 5).
Welche Fihigkeiten, welche personliche Einstellung und auch welche Emotionen die
personliche Entwicklung und den eigenen Erfolg erhchen, sind zentrale Themen auf
Schulungen, in Motivationsschriften, Motivationsreden und wihrend privater Treffen.
Die entsprechenden Ratschlige zur Forderung der persénlichen Entwicklung reichen
vom richtigen Denken, d.h. vom positiven Denken bis hin zur professionellen Klei-
dung und korrekten emotionalen Haltung (Schwarz & Schwarz, 2002, S. 71). Ein Mit-
glied erldutert:
,»Also positiv denken, positiv handeln, positiv so machen ,als ob’ und dann wirst du auch
so. Also es gibt so Tricks wie [du] z.B. morgens gleich die Laune verbesserst: in den Spie-
gel reinschauen und sich anlicheln, [auf die] Schulter klopfen: ,Ach du bist ja gut, du
schaffst das!” — und das funktioniert!* (Mitglied 7).
Langjihrige Mitglieder berichten, dass ihr Leben durch die Titigkeit erheblich an Qua-
litit gewonnen habe: Amway wird als ,,Lebensschule® (Schwarz, 1999b, S. 40) prisen-
tiert, durch die eine neue, bessere und im Kern konfliktfreie Lebenseinstellung méog-
lich wird. So férdern neben der formellen Flexibilitit auch geteilte Denk- und Wahr-
nehmungsschemata die ,,Grenzenlosigkeit® zwischen beruflicher Tétigkeit und Privat-
leben.

3. Verhiltnis zwischen Organisation und Individuum: Eigenverantwortung
und Ungleichheit als Preis der Freiheit

Die dritte Dimension, auf der Spannungsverhiltnisse organisational bearbeitet wer-
den, ist das Verhiltnis zwischen Mitgliedern und Unternehmen. Wie oben geschildert,
besteht extreme Einkommensungleichheit zwischen Mitgliedern in Amway. Dennoch
gelingt es Amway, sich als dullerst faires Unternehmen und als Vorbild fiir eine besse-
re Gesellschaft zu prisentieren und so Mitglieder an sich zu binden:
»Fakt: Der Amway Verkaufs- und Marketingplan gewihtleistet gleiche Chancen fiir jeden.
Egal wo und wann er mit dem Geschift beginnt! Und belohnt fair und groBziigig gemal3
der Leistungen jedes Einzelnen ohne so genannte Kopfgelder, Umsatzvorgaben, ohne
Gebietseinteilung oder ohne Mindestumsatz — sei es wochentlich, monatlich oder jahrlich

— wie es in vielen anderen Direktvertriebsfirmen gibt™ (Rede Geschiftsfihrer Deutsch-
land).
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In unserer Analyse werden zwei organisationale Mechanismen deutlich, die das Ver-
hiltnis zwischen Organisation und Individuum beeinflussen.

Zunichst wird die Pflicht zur Edgenverantwortung durch Wablfreibeit betont. Innerhalb
Amways wird die Verantwortung fir Erfolg und Misserfolg allein bei den Mitgliedern
geschen. Dies wird mit mehreren Kennzeichen Amways begrindet: dem relativ einfa-
chen formalen Ein- und Austritt, dem transparenten Provisionssystem und der feh-
lenden Weisungsbefugnis. Laut Unternehmenslogik erméglichen diese Merkmale den
Mitgliedern eine vollstindige Selbstbestimmung hinsichtlich ihrer Titigkeit. Wer die
zahlreichen Handlungsempfehlungen aufgreift, wird erfolgreich. Wer diese vernach-
ldssigt, braucht sich tiber Misserfolg nicht zu wundern.

»Im Amway Geschift — das ist auch das Schéne — wird ..., man wird ja nicht gezwungen,

sich zu verdndern: Man kann Dinge annehmen, und man kann sie auch nicht annehmen®

(Mitglied 2).

Da Mitglieder frei sind, sich erfolgreich zu verhalten, kénnen laut Unternehmenslogik
Misserfolge nicht dem System, sondern nur dem Einzelnen zugerechnet werden (fiir
eine nihere Analyse dieses Mechanismus s. Grof3, 2008 und fiir persénliche Erfahrun-
gen eines ehemaligen Mitglieds s. Sonnabend, 1998).

Definition von Gerechtigkert als formale Gleichbebandlung

Ein zweiter Mechanismus, der die Wahrnehmung férdert, dass Erfolg und Misserfolg
ausschlieBlich in den Hinden der Mitglieder liegen, ist die Gleichsetzung von formaler
Gleichbehandlung mit Gerechtigkeit. Da das Provisionssystem unabhingig von per-
sonlichen Seilschaften und Votlieben angewandt wird, gilt es im Unternehmen als Ga-
rant fiir Gleichbehandlung. Wer Umsatz (mit seiner Gruppe) erwirtschaftet, wird be-
lohnt, wer keinen Umsatz erwirtschaftet, nicht.
»|Bei uns| passt absolut das Wort: ,Leistungsgerechte Bezahlung!” Und das ist nicht
tberall so* (Mitglied 12).
Das Provisionssystem sowie das Unternchmen als Ganzes wird somit als neutraler,
fairer und gerechter Rahmen prisentiert, der jedem Mitglied die gleichen Chancen bie-
tet.
,»Wir Menschen (keiner ausgenommen) untetliegen alle verschiedenen Einfliissen und
Motivationen und funktionieren deshalb nicht immer gleichbleibend. Ein gutes System
funktioniert immer! (Schwarz & Schwarz, 2002, S. 3)
Einkommensungleichheit wird nicht durch das Unternehmen selbst verursacht, son-
dern entsteht laut dieser Logik erst durch das unterschiedliche Verhalten von Indivi-
duen (fiir die Auswirkungen dieser Logik auf das Selbstbild ,,gescheiterter” Mitglieder
s. beispielsweise Scheibeler, 2004). Die extreme Einkommensungleichheit zwischen
Mitgliedern wird als das Resultat individuellen Erfolgs oder Versagens gesehen und
somit nicht als zu l6sendes Problem geschildert.

4. Verhiltnis der Organisation zu ihrer Umwelt: Aufwertung durch Abwertung
— Vergemeinschaftung durch Distinktion

Die letzten zwei organisationalen Mechanismen erstrecken sich auf das Verhiltnis des
Unternehmens zu ihrer Umwelt: Potentielle interne Spannungen, beispielsweise Ge-
rechtigkeitsprobleme angesichts bestehender Ungleichheit oder Konkurrenzdenken
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untereinander, werden hier durch Vergleiche des Unternchmens mit seiner als unge-
recht, kalt und unfreundlich geschilderten Umwelt abgeschwicht und relativiert. Denn
Deutschland ...
»ist ein ziemliches Ellbogenland geworden, ein ziemlich egoistisches Land. (...) das ,Ich’,
das steht zu arg im Vordergrund. (...) Und in dem [Amway-| Geschift ist das ,Du’ wich-
tig, nicht das ,Ich’l“ (Mitglied 1).
Zwei organisationale Mechanismen sind fiir die Bearbeitung dieser Dimension zentral.

Aunfwertung durch 1V ergleich

Potentielle interne Spannungen werden vermindert durch die Aufwertung Amways im
Vergleich zu anderen Unternechmen und Titigkeiten (s. hierzu beispielhaft Sonnabend,
1998). Auch Mitglieder, die ihre eigene Amway-T4tigkeit als mihsam erachten, heben
dennoch die positiven Seiten hervor. So zieht ein Mitglied Vergleiche mit threm frithe-
ren Beruf als Arzthelferin:
»[I]Jch habe nette Arbeitskolleginnen gehabt, es war in Ordnung, aber es war einfach
Gefingnis: Morgens wohin um eine bestimmte Uhrzeit, bis dann und dann, dann darf
man wieder heim. Wenn man zwischen der Zeit wohin musste, musste man anfragen, ob
es ganz schlimm wire, wenn man jetzt irgendetwas kurz erledigen — oder Arzt oder
irgendetwas — misste. (...) Das ist eine ganz andere Welt, eine ganz andere Welt! Wenn
ich mir dann vorstelle, dass es Menschen gibt, die an Maschinen stehen, die acht Stunden
am Tag ... irgendwo in einer Halle verbringen, irgendetwas vor sich hin arbeiten, wo sie
30, 40 Jahre machen: Das ist nur Gefingnis, das ist nur ..., das ist Folter* (Mitglied 0).

Distinktion von Unglanbigen nund Miesmachern

Vergleiche zwischen Amway und seiner Umwelt finden auch auf der persénlichen
Ebene statt: Wenn Mitglieder ihre Tatigkeit beenden, wird die Ursache ihrem person-
lichen Fehlverhalten zugeschrieben. Eng verbunden mit dem oben beschriebenen Me-
chanismus der Eigenverantwortung durch Wahlfreiheit ist ein Mechanismus der Dis-
tinktion, der es Amway und Amwayanern ermdglicht, sich positiv von anderen Men-
schen abzuheben und damit zugleich die eigene Gruppenzugehdrigkeit zu stirken
(Pratt, 2000). Ein Mitglied erldutert, warum es sich von sogenannten Negativ-Denkern
und Miesmachern fern hilt und lieber mit gleichgesinnten Mitgliedern Zeit verbringt:
,,Ja, man merkt einfach, dass es Menschen gibt, die einem Kraft geben, und andere, die
nehmen einem Kraft. Und in dem Geschift muss man ein Mutmacher sein, man muss
selber Kraft geben kénnen; und wenn man auBlen herum lauter Parasiten hat, wo einem
den ganzen Tag Kraft abzichen, dann bleibt fiir mich selber nichts mehr tibrig, und wie —
wenn ich selber keine Kraft fiir mich habe — wie kann ich dann anderen Leuten Kraft
geben? Das funktioniert nicht, und darum muss man schon gucken, dass man von denen
ganz negativen Menschen einen Bogen macht® (Mitglied 5).
Auf Schulungen empfehlen Erfolgreiche, sich von Nicht-Mitgliedern zu distanzieren
und die befragten Mitglieder berichten einhellig, dass sie ihren Freundeskreis durch die
Titigkeit erheblich verindert haben und wesentlich weniger Freizeit mit Nicht-
Mitgliedern wie (fritheren) Bekannten, Freunden und Familienangehdrigen verbrin-
gen. Durch die Selbstabgrenzung zu Nicht-Mitgliedern werden bestehende Spannun-
gen zwar nicht organisational aufgeldst, jedoch lenkt die Distinktion von einer als
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problematisch prisentierten Aullenwelt von potentiellen organisationsinternen Ge-
rechtigkeitsproblemen oder gegenseitigem Konkurrenzgebaren ab.

Diskussion und Schlussbetrachtung

Die Zunahme an vermarktlichten Bezichungen zwischen Organisationen und Arbeits-
kriften, die sich sowohl in flexiblen Beschiftigungsverhiltnissen als auch in organisa-
tionsinternen Marktmechanismen zeigt, erhéht durch verringerte Fremdkontrolle und
eine verstirkte Selbstkontrolle auf den ersten Blick individuelle Freiheiten. Ausgehend
von den republikanischen Idealen Liberté—Egalité—Fraternité und dem damit verbun-
denen Verweis auf die Bedeutung kollektiver Regeln des Zusammenlebens jenseits in-
dividueller Freiheit sind wir der Frage nachgegangen, welche Spannungsverhiltnisse
sich in einer Arbeitswelt ergeben, die individuelle Freiheiten betont und in der Koope-
rations- und Arbeitsbezichungen marktlich vermittelt werden. Unsere konkrete empi-
rische Frage war, welche Praktiken und Mechanismen Organisationen entwickeln, um
die mit individuellen Freiheiten verbundenen Gemeinschafts- und Gerechtigkeits-
probleme zu adressieren und abzumildern.

Fir die Untersuchung dieses Spannungsfeldes und darauf bezogener organisatio-
naler Mechanismen haben wir mit Amway ein Unternehmen gewihlt, das bewusst auf
die Freiheit einzelner Mitglieder und deren Selbstverantwortung setzt und das in be-
sonderer Weise unternehmerische Leistungsideale verkdrpert. Das so charakterisierte
neoliberale Arbeitsregime Amways liel vermuten, dass Unternchmensmitglieder nur
schwache soziale Bindungen untereinander eingehen und Gemeinschaft somit einen
untergeordneten Stellenwert erhdlt. Hohe Eigenverantwortlichkeit, individualisierte
Arbeitsbedingungen und finanzielle Unsicherheit lieBen auch eine erhéhte Spannung
mit privaten Bedurfnissen nach Sicherheit, gerechter Entlohnung und Identititsstif-
tung durch eine langandauernde Unternehmenszugehérigkeit vermuten.

In der Analyse der erhobenen Daten konnten wir vier Dimensionen identifizie-
ren, auf denen von Amway potentielle Spannungen zwischen Freiheit, Gemeinschaft
und Gerechtigkeit adressiert werden: (1) das Verhaltnis der Mitglieder zueinander, (2)
das Verhiltnis von privatem und beruflichem Leben der Mitglieder, (3) das Verhiltnis
zwischen Organisation und Individuum und (4) das Verhiltnis zwischen der Organisa-
tion und ihrer Umwelt.

Obwohl in Amway die Mitglieder in direkter Konkurrenz zueinander stehen, wird
ihr Verhiltnis untereinander als gemeinschaftlich und familiendhnlich angesehen. Ozr-
ganisationale Mechanismen, z.B. die Betonung der Freiwilligkeit der Mitgliedschaft bei
Amway, unterstiitzen die Gemeinschaftsbildung und formen ein Gegengewicht zur
Unabhingigkeit jedes einzelnen Handelsvertreters (IVerbdltnis der Mitglieder zueinander).
Das Privat- und Berufsleben seiner Mitglieder versucht Amway durch eine weitgehen-
de Entgrenzung der beiden Bereiche in Einklang zu bringen. So unterstiitzt das Un-
ternehmen Denk-; Wahrnehmungs- und Verhaltensschemata, die die Titigkeit als
ganzheitlichen und somit spannungsarmen Lebensentwurf prisentieren (1 erbdltnis von
privatem und beruflichem 1 eben). Eine formale Gleichbehandlung der ungleich leistungs-
fihigen Mitglieder wird hervorgehoben, um das Spannungsverhiltnis zwischen indivi-
dueller Verantwortung und organisationaler Gerechtigkeit abzuschwichen (Verbiltnis
gwischen Organtsation und Individunm). Fine Abgrenzung von der Umwelt erfolgt in
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Amway u.a. dadurch, dass dem eigenen Unternehmen eine besonders wertvolle Rolle
innerhalb einer stets ,,kihleren® Gesellschaft zugewiesen wird (I erhdltnis wischen der
Onrganisation und ibrer Unnpelf).

Die den vier genannten Dimensionen analytisch zugeordneten organisationalen
Mechanismen deuten wir als Merkmale eines sozialen Kontraktes zwischen Amway
und seinen Mitgliedern. Dieser soziale Kontrakt beinhaltet von den Mitgliedern kol-
lektiv geteilte und von der Organisation propagierte und zugleich eingeforderte
Denk-, Wahrnehmungs- und Verhaltensschemata auf den vier genannten Dimensi-
onen. Tabelle 1 fasst die auf Basis der empirischen Studie herausgearbeiteten organisa-
tionalen Mechanismen noch einmal zusammen und charakterisiert fiir jede der vier
Dimensionen den fiir Amway identifizierten zentralen ,,LLosungsansatz fiir Gerech-
tigkeits- und Gemeinschaftsprobleme.

Die bei Amway beobachteten organisationalen Mechanismen verweisen darauf,
dass die vermuteten, mit unternehmerischer Freiheit verbundenen Gemeinschafts-
probleme durch eine starke und vom Unternehmen forcierte Wertegemeinschaft ge-
16st werden. Amway zieht hiermit zum einen neue Mitglieder an, die sowohl Freiheit
und Selbstverantwortung suchen als auch das Gefiihl, einer Gemeinschaft anzugeho-
ren, die Orientierung bietet. Zum anderen basiert diese Form der Gemeinschaft auf
ciner Vereinnahmung und prigenden Sozialisation der Mitglieder (Inklusion) sowie
einer klaren Abgrenzung von der Organisationsumwelt (Distinktion bis hin zur Exklu-
sion). Mitglieder, die Zweifel an den in Amway gelebten Werten haben, entscheiden
sich in aller Regel, die Organisation zu verlassen.

Tab. 1: Ausgestaltung des sozialen Kontraktes zwischen der Amway GmbH und ihren

Mitgliedern
Dimension Organisationale ,Losungsansatz* fiir
des sozialen Mechanismen Gerechtigkeits- und
Kontraktes Gemeinschaftsprobleme
Verhaltnis - Strukturelle gegenseitige Abhangigkeit der Paradoxie der freiwillig gewahlten
der Mitglieder Mitglieder Abhangigkeit
zueinander - Uberh6hung der gegenseitigen Abhangigkeit

als Gemeinschaft und Freundschaft
- Die Starkung der Gemeinschaft durch

Selbstselektion
Verhéltnis - Formelle Flexibilitat als Integrationsmechanismus Entgrenzung von Beruf und
privat & Beruf - Uberhohung der Tatigkeit als Personlichkeits- Privatleben als Weg zur Erfiillung
entwicklung
Verhéltnis - Die Pflicht zur Eigenverantwortung durch Eigenverantwortung und
Organisation & Wahlfreiheit Ungleichheit als Preis der Freiheit
Individuum - Definition von Gerechtigkeit als formale
Gleichbehandlung
Verhéltnis - Aufwertung durch Vergleich Aufwertung durch Abwertung —
Organisation & - Distinktion von ,Unglaubigen* und ,Miesmachern* Vergemeinschaftung durch Distinktion

Umwelt

Gerechtigkeit wird nicht als ein von Freiheit unabhingiger Wert angesehen, sondern
aus den Resultaten individueller Leistungstihigkeit (und -willigkeit) abgeleitet. Gerech-
tigkeit und Solidaritit sind damit nicht gesetzte Rahmenbedingungen gewihrter Frei-
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heit, sondern zwangsliufiges Ergebnis marktorientierter eigenverantwortlicher Arbeit.
Individuelles Handeln aber ist zugleich eigenverantwortlich #nd eingebunden in eine
hierarchische Organisationsstruktur mit einem ausgeprigten formalen Anreizsystem,
die diszipliniert, kontrolliert und sozialisiert und der sich Selbststindige unterordnen.
Amway ist also weder ein Netzwerk unabhingiger Freelancer, wie wir es z.B. in der
Medien- oder Designbranche hiufig finden, noch ein klassischer Arbeitgeber, der Ar-
beitskrifte auf der Basis von Arbeitsvertrigen an sich bindet. Das Unternehmen stellt
vielmehr eine Hybridform dar, die durch eine fremdgesteuerte Selbststeuerung gepragt
ist. Diese fremdgesteuerte Selbststeuerung ist frei gewihlt und wir sprechen daher von
einer Paradoxie der freiwillig gewablten Abhdngigkert.

Beti allen Besonderheiten aber weist Amway Merkmale der Nutzung von Arbeits-
kraft auf, wie sie z.B. mit dem Konzept des Arbeitskraftunternehmers (Vo3 & Pong-
ratz, 1998) oder dem des unternehmerischen Selbst (Brockling, 2007) beschrieben
werden. Auch weist Amway — bei allen Unterschieden — Gemeinsamkeiten auf mit
z.B. dem US-amerikanischen Unternechmen ,,Best Buy®, das seinen Mitarbeitern im
Rahmen von Zielvereinbarungen weitgechende Autonomie gewihrt (Heuer, 2007),
oder der aktuell diskutierten Vision Liquid von IBM, bei der ein GroB3teil der derzeitig
noch als Arbeitnehmer beschiftigten IT-Fachkrifte zuktnftig als Freelancer fiir das
Unternehmen arbeiten sollen (Dettmer & Dohmen, 2012). In beiden Fillen wird
Fremdkontrolle durch eine indirekt durch den (externen oder internen) Markt gesteu-
erte Selbstkontrolle substituiert.

Amway stellt damit durch seine auBlergew6hnliche Struktur und Kultur zwar ei-
nen ,,Extremfall” (Eisenhardt, 1989) dar, verweist aber zugleich darauf, dass sich auch
(und vielleicht gerade) in neoliberalen Arbeitsregimen die Frage stellt, welche Formen
organisational hergestellter Gerechtigkeit und Gemeinschaft in individualisierten Ar-
beitsverhiltnissen méglich sind und Bestand haben kénnen.

Die Ausprigung des sozialen Kontraktes bei Amway — starke Eigenverantwort-
lichkeit mit Gerechtigkeit durch Markt-Feedback sowie zugleich eine starke sinn- und
identitdtsstiftende Wertegemeinschaft — weist Parallelen mit Beschiftigungssystemen
in den kreativen Industrien auf (Eikhof & Haunschild, 2006; Haunschild, 2011). In
beiden Fillen ist der Lebensstil durch Homogenitit geprigt, basiert bei Amway aber
wesentlich stirker auf materiellen Lebenszielen. Eine weitere Gemeinsamkeit ist die zu
beobachtende soziale SchlieBung, die aus einem Verschmelzen von Arbeit und Priva-
tem resultiert (s.a. Fleming, 2009; Land & Taylor, 2010), und ein Aussteigen bei nicht
eingetretenen Versprechungen und nicht erfiillten Hoffnungen erschwert. Bei Amway
fithrt dies dazu, dass individuell zugeschriebene Misserfolge fur die Betroffenen eher
tragbar sind, wenn sie in der Organisation verbleiben (Pratt, 2000).

Das Beispiel Amway macht zusammengefasst drei zentrale Merkmale sozialer
Kontrakte im Kontext individualisierter und vermarktlichter Arbeitsbeziehungen
sichtbar: Erstens, wie potentielle Spannungsverhiltnisse zwischen Freiheit, Gleichheit
und Gemeinschaft auf organisationaler Ebene adressiert und auf den vier genannten
Dimensionen teilweise ,,gelost™ werden kénnen. Zweitens, wie sozzale Kontrakte den
Umgang mit diesen Spannungsverhiltnissen in den weiteren gesellschaftlichen Dis-
kurs, z.B. in den gesellschaftlichen Trend zur Entgrenzung von Privat- und Berufsle-
ben, einbetten und damit legitimieren. Drittens, die Fragilitit eines solchen sozialen
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Kontraktes: Obwohl Unternechmen die genannten Spannungsverhiltnisse mit Hilfe
der Beeinflussung des sozialen Kontraktes adressieren kénnen, beruhen die jeweiligen
»Losungen® auf unternechmensspezifischen Denk- und Wahrnehmungsschemata, die
— trotz der Einbettung in einen grofleren gesellschaftlichen Kontext — zerbrechlich
sind. Im Falle Amways zeigt sich dies an der hohen Abbruchquote von Mitgliedern
und der umfangreichen Kritik fritherer Mitglieder am unternehmensspezifisch gefirb-
ten Freiheits-, Gerechtigkeits- und Gemeinschaftsbegriff (Scheibeler, 2004; Sonn-
abend, 1998).

Die cher am amerikanischen als am deutschen Beschiftigungssystem orientierten
Wertvorstellungen in Amway (Biggart, 1998; Grof3, 2008; Grol3 & Jung, 2009) sowie
die spezifische Organisation des Direktvertriebs sind sicherlich nicht verallgemeiner-
bar. Aber die Paradoxie der freiwillig gewihlten Abhingigkeit, die Entgrenzung von
Beruf und Privatleben als Weg zur Erfillung, Eigenverantwortung und Ungleichheit
als Preis der Freiheit sowie Aufwertung durch Abwertung, d.h. Vergemeinschaftung
durch Distinktion, so ldsst sich argumentieren, sind keine ausschlieBlich bei Amway
vorzufindenden Versuche, Gemeinschafts- und Gerechtigkeitsprobleme zu bearbei-
ten. Vielmehr zeigen diese Versuche auf, dass innerhalb der Logik eines neoliberalen
Arbeitsregimes die individualisierten Arbeitskrifte offensichtlich weiterer geteilter
Werte bedirfen. Am Beispiel Amway ldsst sich aber auch beobachten, dass Gemein-
schaft und Gerechtigkeit eine Bedeutungsverschiebung erfahren, die der Logik neoli-
beraler Arbeitsregime kein Korrektiv entgegenstellt, sondern diese ideologisch untet-
fittert.
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