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Altes Terrain mit neuen Fragen
Gewerkschaftliche Arbeitszeit- und Leistungspolitik 

 von n Kalle Kunkel

Totgeglaubte sterben nicht! Nach fast 30 Jahren weitgehender 
gewerkschaftspolitischer Abstinenz ist die Arbeitszeit- und Leis-
tungspolitik zurück auf der Agenda. Hatten Kratzer et al. die-
ses Feld noch 2008 als »gerade nicht umkämpft« angesehen,1 
so hat sich seitdem ein buntes Panorama aus vielfältigen Aus
einandersetzungen entwickelt. Zugleich hat sich das Gesicht der 
Auseinandersetzung gewandelt. Zielten frühere Auseinanderset-

zungen vor allem auf Arbeitszeitver-
kürzung, sind heute vor dem Hinter-
grund veränderter Produktions- und 
Managementtechniken die Arbeits-
verdichtung und Entgrenzung sowie 

deren Folgen für die Beschäftigten (Erschöpfung, Burnout) ein 
wesentlicher Gegenstand der Kämpfe. 

Die Gewerkschaften müssen deshalb die Arbeitszeit- mit der 
Leistungspolitik verbinden. Da gibt es nur wenige Erfahrungen. 
Für die Gewerkschaften lohnt es sich jedoch, sich auf dieses neue 
Terrain zu begeben, da insbesondere der Kampf gegen die Ar-
beitsverdichtung eine starke Mobilisierungskraft entfaltet und 
einen Beitrag zur gewerkschaftlichen Erneuerung leisten kann. 
Allerdings reduziert sich damit die Kompromissfähigkeit der Ge-

werkschaften im Gegensatz zu früheren Auseinandersetzungen, 
in denen die Arbeitszeitverkürzung zum Teil im Tausch für eine 
höhere Flexibilisierung der Arbeit erreicht wurde.

Experimentelle Vielseitigkeit

Der neue Aufschwung gewerkschaftlicher Arbeitszeitpolitik ist 
von einer fast schon experimentellen Vielseitigkeit geprägt. Die 
erste größere Auseinandersetzung, in der mit dem Thema Ge-
sundheitsschutz zum Streik mobilisiert wurde, hatte bereits im 
Jahr 2009 im Sozial- und Erziehungsdienst des öffentlichen 
Dienstes stattgefunden. Während der dort erzielte Abschluss 
zum Thema Gesundheitsschutz jedoch eher vage blieb, wurde 
in dieser Auseinandersetzung vor allem eine bessere Bezahlung 
durchgesetzt. Dies entsprach seinerzeit auch der Prioritätenset-
zung von ver.di. Die Gewerkschaft machte jedoch die Erfahrung, 
dass das Thema Belastung in der Arbeit eine enorme Mobilisie-
rungskraft entfalten konnte. Damit wurde sichtbar, was seitdem 
durch zahlreiche Umfragen und insbesondere die Krankensta-
tistiken der Krankenkassen bestätigt wird: Die Belastung in der 
Arbeit durch Leistungsverdichtung und Zeitdruck hat sich zu 
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einem manifesten Konfliktfeld zugespitzt.2 Die Diskussion um 
eine neue Arbeits- und Leistungspolitik ist ein Ergebnis die-
ser Zuspitzung. Auch die IG Metall machte ihre ersten (neuen) 
Gehversuche nicht mit einer tariflichen Initiative zur Arbeits-
zeit, sondern mit einem Vorschlag für eine Anti-Stress-Verord-
nung im Jahr 2012.3 Seitdem finden Auseinandersetzungen so-
wohl um die Begrenzung der Belastung in der Arbeit (vor allem 
im Krankenhaussektor) als auch um die Verringerung der Ar-
beitszeit statt. Zu Letzterer hatte die Bahn-Gewerkschaft EVG 
den ersten breiter rezipierten Schritt gemacht.

Die Auseinandersetzungen der 1980er Jahre unterscheiden 
sich von den heutigen in einer weiteren Dimension: Die neoli-
berale Verunsicherung der Gesellschaft hat auch zu einer Ver-
vielfältigung von Arbeitsverhältnissen und Lebensentwürfen 
geführt, die von den Beschäftigten zum Teil als Gewinn wahrge-
nommen wird. Dies drückt sich in der gewerkschaftlichen Forde-
rungsdiskussion aus, in der vervielfältigte Arbeitszeitpräferen-
zen auf einen gemeinsamen Nenner gebracht werden müssen. 
Deshalb wird in der aktuellen Diskussion ein Schwerpunkt auf 
die Lebensarbeitszeit und Zeitbedürfnisse in unterschiedlichen 
Lebensphasen gelegt. Lebensphasenbezogene größere Aufmerk-
samkeit für die Reproduktionsarbeit soll stärker in ein neu re-
guliertes Normalarbeitsverhältnis integrierbar sein. Spätestens 
hier wird deutlich, dass Auseinandersetzungen um Arbeitszeit 
immer auch eine geschlechterpolitische Dimension haben. 

Delegitimation durch Arbeitsverdichtung

Das Kapital reagiert auf die Verkürzung des Arbeitstags mit ei-
ner Flexibilisierung, welche die »Produktivitätsreserven« he-
ben soll. Die Beschäftigten geraten so in eine Zangenbewegung 
aus den Erweiterungen der Zugriffsmöglichkeiten durch die Un-
ternehmen und den Formen der indirekten Steuerung. Hoch-
rechnungen zeigen für die tariflichen Arbeitszeitverkürzungen 
der 1980er Jahre, dass »nur etwa die Hälfte bis zwei Drittel 
des rechnerischen Wertes der Arbeitszeitverkürzung auch tat-
sächlich beschäftigungswirksam geworden« sind. Die Betriebe 
konnten »zu einem nicht unbeachtlichen Anteil […] die Verkür-
zung der Arbeitszeit durch Steigerung der Arbeitsproduktivität, 
vor allem durch weitere Verdichtung der Arbeit auffangen«.4 
Dies und die unabhängig von der Arbeitszeitverkürzung vollzo-
gene Arbeitsverdichtung der letzten Jahre haben zu einer enor-
men Delegitimation von Arbeitszeitverkürzungen geführt. Für 
die Beschäftigten steht oftmals nicht der potenzielle Gewinn 
an zusätzlicher Freizeit im Vordergrund, sondern die Befürch-
tung, dass sie die anfallende Arbeit zukünftig mit noch weni-
ger Kolleg*innen erledigen müssen. Damit rückt die Frage des 
Personalersatzes und damit der Personalbemessung ins strate-
gische Zentrum der Arbeitszeitdebatte: »Arbeitszeitverkürzun-
gen müssen unabdingbar mit Konzepten zur Arbeitsentlastung 
verknüpft werden – das ist jedem klar, der das Ohr im Betrieb 
und den Blick auf die Wirkung der Digitalisierung hat.«5 Das 
Gefühl des Kontrollverlustes über die Leistungsanforderungen 
aufseiten der Beschäftigten setzt den Rahmen des Denkbaren 
in Sachen Arbeitszeitverkürzung.

Freiheit, Gleichheit – Gerberei

Die Ausweitung des gewerkschaftlichen Gestaltungsanspruchs 
auf die Leistungsvorgaben in der Arbeitszeit greift tief in den 
kapitalistischen Herrschaftsanspruch im Betrieb ein und stellt 
insofern eine qualitative Veränderung dar. Im Mittelpunkt des 
Klassenverständnisses bei Marx steht die Verschränkung von 
formaler Freiheit und Gleichheit mit 
Herrschaft: »Die Sphäre des Waren-
tauschs, innerhalb deren Schranken 
Kauf und Verkauf der Ware Arbeits-
zeit sich bewegt, war in der Tat ein wahres Eden der angebo-
renen Menschenrechte. Was allein hier herrscht ist Freiheit, 
Gleichheit, Eigentum und Bentham.«6 Der Tausch Geld ge-
gen Arbeitskraft bleibt jedoch den gesellschaftlichen Charakte-
ren nicht äußerlich. Er konstituiert ein gesellschaftliches Herr-
schaftsverhältnis: »Der ehemalige Geldbesitzer schreitet voran 
als Kapitalist, der Arbeitskraftbesitzer folgt ihm nach als sein Ar-
beiter (…) wie jemand, der seine eigene Haut zu Markte getra-
gen und nun nichts anderes zu erwarten hat als die – Gerberei.«7 
Marx leitet mit dieser launischen Beschreibung zur Darstellung 
des »Arbeitsprozesses als Verwertungsprozess« über. 

Es lohnt sich, die Implikationen für die gewerkschaftliche 
Arbeits- und Leistungspolitik genauer zu betrachten. Weil die 
Verkäuferin der Ware Arbeitskraft mit ihrer ganzen Person an 
die Ware gebunden ist, ist der Tausch Geld gegen Arbeitskraft 
ein besonderer Tausch. Er ist im Kern kein Eigentümerwech-
sel, sondern konstituiert die Kommandogewalt des Kapitals ge-
genüber der lebendigen Arbeit. Da Kapital und Arbeiter sich im 
Tauschverhältnis nicht als Gleiche gegenüberstehen, organisie-
ren sich Letztere in Gewerkschaften, um über kollektive (Ta-
rif-)Verhandlungen und Streiks eine bessere Verhandlungspo-
sition zu erreichen. Tarifverträge haben sich – abhängig von 
der Kampfkraft – als wirksames Instrument erwiesen, um die 
Warendimension des Arbeitsverhältnisses zu regulieren. Auch 
die Belastung insbesondere durch die Flexibilisierungsforde-
rungen des Kapitals können in dieser Form noch einigerma-
ßen reguliert werden. Sie werden in vielen Tarifverträgen über 
Zuschläge etwa für Überstunden oder Arbeiten zu ungewöhn-
lichen Zeiten teurer gemacht, in der Hoffnung, dass die Unter-
nehmen sich beim Einsatz dieser Möglichkeiten zurückhalten. 
Der Flexibilisierungsangriff der Unternehmen der letzten Jahre 
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zielt zentral auf diese Dimension (um z.B. über Arbeitszeitkon-
ten und die Definition von Überstunden im Rahmen von Aus-
gleichszeiträumen den Anspruch auf Zuschläge zu reduzieren).

Der gewerkschaftliche Anspruch jedoch, die inneren Struk-
turen der Arbeit zu regulieren und Einfluss auf das Personal-
Leistungsverhältnis zu nehmen, bewegt sich nicht mehr auf der 
Ebene der Warendimension, sondern greift über den (Tarif-)
Vertrag in die kapitalistische Herrschaft im Betrieb ein. Dies ist 
insbesondere als eine Reaktion auf die Strategie der indirekten 
Steuerung zu sehen. Den Auftakt für das größte jüngere Experi-
ment mit einem solchen Eingreifen hatte seinen Ausgangspunkt 
an der Berliner Charité, wo im Jahr 2015 für die Forderung nach 
Personalvorgaben gestreikt wurde,8 was inzwischen Auseinan-
dersetzungen in weiteren Krankenhäusern nach sich gezogen 
hat. Wie im Brennglas wurde in diesem Konflikt deutlich, was 
es heißt, in dieses Arkanum der betrieblichen Herrschaft ein-

zudringen. Juristisch griff die Charité 
die Forderung nach Personalvorga-
ben – erfolglos – als Angriff auf ihre 
unternehmerische Freiheit an. Sie ar-

gumentierte – aus kapitalistischer Sicht nicht unschlüssig –, 
dass mit der Vereinbarung über die geschuldete Zeit einerseits 
und den geschuldeten Lohn andererseits sowie durch die Zu-
schlagsregelungen für besondere Belastungen alle Dimensionen 
der gegenseitigen Verpflichtungen schon tariflich geregelt seien. 

Die Leerstelle in dieser juristischen Argumentation trifft den 
Kern der Auseinandersetzung. Denn durch die forcierte Verdich-
tung der Arbeit gewinnt die Arbeitszeit jenseits ihrer absoluten 
Länge an Bedeutung. Der Arbeitgeber soll für die Arbeitsdichte 
in einer gegebenen Zeit rechenschaftspflichtig gemacht werden.9

Spannungsfelder tariflicher Personalvorgaben – 
Erfahrungen an der Charité

Der Eingriff in die betriebliche Herrschaft über den Vertrag ist 
alles andere als banal. Zum einen vollzieht sich die betriebliche 
Herrschaft in vielen Formen, die nicht sichtbar sind und sich 
einer formellen Regulation versperren: personale Autorität von 
Vorgesetzten, Loyalitäten und Abhängigkeiten, mehr oder we-
niger subtile Druckmechanismen, schlechtes Gewissen (vor al-
lem, aber nicht nur in den personennahen Dienstleistungen) und 
nicht zuletzt die aktivierenden Anrufungen des Selbst durch die 
affektive Bindung an das Unternehmen und seine »Mission«. 
Zum anderen erfordern Kontrolle und Umsetzung tariflicher Re-
gelungen hinsichtlich des betrieblichen Zugriffs auf die leben-
dige Arbeit einen Einblick in die Personal- und Leistungszah-
len des Unternehmens.10 Verstöße des Arbeitgebers gegen die 
Personal-Leistungsvorgaben können wiederum immer erst im 
Nachhinein juristisch sanktioniert werden. 

Ein entscheidender Konstruktionsfehler des Tarifvertrags an 
der Charité war der Mangel an einem wirksamen Sanktionsins
trumentarium gegen den Arbeitgeber. Neuere Abschlüsse an der 
Uniklinik des Saarlandes und dem Uniklinikum Augsburg, die 
durch den Charité-Abschluss inspiriert wurden, konnten hier 
einen Schritt weitergehen. Für unterbesetzte Schichten sollen 
die betroffenen Beschäftigten zusätzliche Freischichten erhal-
ten. Der Praxistest dieser Regelungen steht noch aus. 

Die eigenständige Leistungsreduzierung bei fehlendem Per-
sonal ist nur durch sehr gut organisierte Belegschaften mög-
lich, die dies – so eine Erfahrung an der Charité – zum Teil auch 
schon ohne tarifliche Regelung praktiziert haben. Selbst wenn 
es in Streiks gelingt, Entlastungsrechte zu erkämpfen und in Ta-
rifverträgen zu institutionalisieren, bedarf es im betrieblichen 
Alltag einer gewissen Entschlossenheit aufseiten der Beschäf-
tigten, diese tatsächlich wahrzunehmen. Dies erfordert neben 
durchsetzbaren tariflichen Ansprüchen auch eine kritische und 
widerständige Kultur in den Betrieben und starke betriebliche 
Interessenvertretungen. Entscheidend hierfür ist, wie die Ta-
rifverträge durchgesetzt werden. Nur wenn die Beschäftigten 
das Erreichte als ihren Erfolg ansehen, werden sie sich für des-
sen Umsetzung einsetzen. Nur wenn die Auseinandersetzungen 
selbst zum Teil eines allgemeinen Veränderungs- und Demokra-
tisierungsprozesses im Betrieb werden, können die im Arbeits-
kampf erreichten Kräfteverschiebungen auch wirksam werden. 
Dies erfordert eine demokratische Kultur von Tarifverhandlun-
gen und -auseinandersetzungen. 

Die qualitative Regulierung von Arbeitsverhältnissen über 
Tarifverträge bringt damit auch Risiken für die Gewerkschaf-
ten mit sich. Denn Tarifverträge folgen einer spezifischen mora-
lischen Dynamik. Beide vertragsschließenden Parteien werden 
von der Belegschaft für die Verhältnisse verantwortlich gemacht, 
die durch den Tarifvertrag reguliert werden sollen. Insbesondere 
wenn die Durchsetzung von größeren Auseinandersetzungen 
und Streiks begleitet war, erzeugt dies zu Recht die Erwartungs-
haltung, dass es schnell zu spürbaren Veränderungen kommt. 
Darüber hinaus ist das Thema emotional stark aufgeladen: Es 
geht um nicht weniger als die Bewahrung der Würde unter ext-
rem beschleunigten und verdichteten Arbeitsverhältnissen und 
einer Unternehmenskultur, die systematisch auf das Austesten 
der psychischen und physischen Grenzen von Beschäftigten aus-
gerichtet ist. Vor diesem Hintergrund ist die Herausforderung 
der betrieblichen Herrschaft über das Instrument des Tarifver-
trags eine legitimatorische Gradwanderung. Schaffen es die be-
trieblichen Akteure nicht, auf der Grundlage der tariflichen Re-
gelungen der betriebswirtschaftlichen Herrschaft Grenzen zu 
setzen, kann dies zu einem Legitimationsverlust der Gewerk-
schaft als Ganzes und des Systems der Tarifverträge führen.

Normierung als Ziel?

So eindeutig der Wunsch der Beschäftigten nach Entlastung ist, 
so widersprüchlich sind die möglichen Antworten, die bisher 
entwickelt wurden. Das neue Paradigma der Unternehmens-
führung wurde von Dieter Sauer als »Prinzip der Maßlosigkeit« 
und »Entstandardisierung« beschrieben: »Nicht mehr produkt
ökonomische, sondern kapitalmarktökonomische Überlegun-
gen bilden die Grundlage der Zieldefinition.«11 Die Planung von 
Produktionsprozessen geht also nicht von den materiellen Erfor-
dernissen der Produktion aus (wieviel Zeit, welches Material in 
welche Qualität wird benötigt). Vielmehr bilden die durch Wett-
bewerb und Renditeerwartungen gesetzten Vorgaben den Rah-
men dafür, mit welchen Ressourcen die Beschäftigten die Ziele 
des Unternehmens erreichen müssen. Es erscheint vor diesem 
Hintergrund als logischer Schritt, dieser Strategie der Entgren-
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zung eine neue Standardisierung der Arbeit entgegenzusetzen. 
Genau dies passiert in den aktuellen Entlastungsausei-

nandersetzungen in den Krankenhäusern. Politisch fordert  
ver.di mit anderen Krankenhaus- und pflegepolitischen Akteu-
ren die Einführung einer aktualisierten Pflege-Personal-Rege-
lung (PPR), wie sie schon einmal in den 1990er Jahren in Kraft 
war. PPR ist eine Übertragung der klassischen REFA-Zeitstu-
dien12 auf die Pflege im Krankenhaus, bei der einzelnen Arbeits-
schritten durchschnittliche Zeiteinheiten zugeordnet werden.

Zwar erscheint diese Forderung als Reaktion auf das »Prin-
zip der Maßlosigkeit« nachvollziehbar, trotzdem lohnt es sich, 
die Genese kritisch zu betrachten. Die Zeitstudien entwickeln 
sich zusammen mit dem Aufstieg des »Scientific Management« 
zu Beginn des 20. Jahrhunderts. Dessen Kern ist die Enteig-
nung des Produzentenwissens durch das Kapital. An die Stelle 
des Erfahrungswissens der Beschäftigten tritt die objektivierte 
Maßeinheit der maximal zerlegten Arbeitsschritte, denen Mi-
nutenwerte zugeordnet werden. Das Produzentenwissen soll 
so verobjektiviert – verwissenschaftlicht – werden, um der le-
bendigen Arbeit als entfremdete Macht gegenüberzutreten. Die 
Kontrolle des verwissenschaftlichten Wissens über das Produk-
tionswissen der Arbeit wird nicht infrage gestellt. Zugleich ver-
ändern die Normen jedoch, indem sie von den Beschäftigten 
durchgesetzt werden, ihren Charakter. Es vollzieht sich gewis-
sermaßen ein Rückaneignung des enteigneten Wissens, das nun 
als Waffe für die Auseinandersetzung um eine »produktöko-
nomische« Planung der Produktion eingesetzt werden kann. 
Sie verbindet sich damit automatisch mit einer Auseinander-
setzung um die Kontrolle über das Wissen und die Festsetzung 

Gewerkschaften
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der Norm. Damit wird das Monopol 
des Managements über dieses Wis-
sen infrage gestellt und so zum Ge-
genstand gesellschaftlicher Ausein-
andersetzungen. Doch auch als Ergebnis eines gesellschaftlichen 
Aushandlungsprozesses bleibt die normierende Wirkung ver-
allgemeinerter Standards bestehen, die den individuellen Be-
dürfnissen und Leistungsvermögen nicht gerecht werden.13 Jede 
Politik der Re-Normierung der Arbeit muss sich dieses Wider-
spruchs bewusst sein, ohne dass es dafür eine einfache Lösung 
gibt. 

Fazit

In einer revitalisierten gewerkschaftlichen Arbeitszeit- und Leis-
tungspolitik verdichten sich verschiedene Dimensionen der 
Konflikte im gegenwärtigen Kapitalismus: Fragen der Arbeits-
teilung entlang von Geschlecht ebenso wie die allgemeine Ein-
kommensverteilung zwischen Arbeit und Kapital. Es werden je-
doch auch grundsätzliche Fragen der betrieblichen Herrschaft 
und der veränderten Subjektivität der Arbeitenden und allge-
mein des Verständnisses von einem guten Leben zum Gegen-
stand der Auseinandersetzung, wenn diese ihren Ansprüchen 
gerecht werden soll. 

Die Auseinandersetzungen um tarifliche Personalstandards 
in den Krankenhäusern zeigen jedoch auch, dass diese Kämpfe 
für die Gewerkschaften nur als beständiger Lernprozess erfolg-
reich sein können. So wurden aus den Konstruktionsmängeln 
des ersten Tarifvertrags an der Charité in den folgenden Ausei-
nandersetzungen Konsequenzen gezogen. Hier sehen die Ver-
einbarungen nun Sanktionen für den Arbeitgeber in Form von 
zusätzlichen Freischichten für die Beschäftigten vor, wenn die 
tarifierten Personalvorgaben unterschritten werden.

Auch die streikenden Kolleg*innen an der Charité hatten ein 
solches Sanktionsregime gefordert, es war jedoch angesichts des 
völligen Neulands, das mit dem Tarifvertrag beschritten wurde, 
nicht durchsetzbar. Diese Episode verdeutlicht auch, dass die 
Gewerkschaften in diesem strategischen Suchprozess offen blei-
ben müssen, Regelungen, die – unter bestimmten Kräftever-
hältnissen vereinbart wurden – auch kritisch zu hinterfragen. 
Die Erneuerung der Gewerkschaften im Kampf auf diesem Feld 
muss also auch in einer Kultur der Offenheit für (Selbst-)Kri-
tik bestehen.

8  Vgl. Kalle Kunkel: Kampf gegen die Burnout-Gesellschaft in Zeiten der 
Digitalisierung – Der Tarifkonflikt an der Charité um Gesundheitsschutz und 
Mindestbesetzung, in: Lothar Schröder u.a. (Hrsg.): Digitale Arbeitswelt – 
Trends und Anforderungen, Frankfurt a.M. 2016, S. 253-266.

9  Die Auseinandersetzung an der Charité hat deshalb auch das Interesse 
der Arbeitsrechtler auf sich gezogen, weil über eine Personalbemessung ein 
Maßstab für die durch den Beschäftigten geschuldete Leistung gegeben wäre.

10  Vgl. Kalle Kunkel/Meike Jäger: Ein erster Schritt auf einem langen 
Marsch. Personalbemessung als zentrale Komponente für humane Arbeits-
zeiten, in: Schröder/Urban, a.a.O., S. 299-304.

11  Dieter Sauer (2013): Die Organisatorische Revolution, Hamburg, S. 31.
12  Die REFA ist die älteste Organisation für Arbeitsgestaltung, Betriebsor-

ganisation und Unternehmensentwicklung in Deutschland.
13  Für eine Kritik an Zeitmessungen mit Schwerpunkt auf dem Problem der 

schwer zu objektivierenden Beziehungsarbeit in der Pflege vgl. Sabine Bar-
tholomeyczik: Pflegezeitbemessung unter Berücksichtigung der Beziehungs-
arbeit, in: Pflege und Gesellschaft 3/2007, S. 240-248.
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