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1. EINLEITUNG

Zwei Segel

Zwei Segel erhellend

die tiefblaue Bucht!

Zwei Segel sich schwellend
zu ruhiger Flucht!

Wie eins in den Winden
sich wolbt und bewegt,
wird auch das Empfinden
des andern erregt.

Begehrt eins zu hasten,
das andre geht schnell,
verlangt eins zu rasten,
ruht auch sein Gesell.

(C.F. Meyer, 1825-1898)

Dieses Gedicht des Schweizer Dichters Conrad Ferdinand Meyer begegnete dem
Leser der Werkszeitschrift ,,Unser Werk® des Unternehmens Bayer im Jahr 1959
auf der ersten Seite des Innenteils, noch vor dem Inhaltsverzeichnis.! In diesem
Kontext kann es als Allegorie auf das Verhéltnis zwischen dem Unternehmen und
den darin Beschéftigten verstanden werden. Harmonischer konnte das metaphori-
sche Bild kaum sein: Beide Seiten ergénzen sich, sie sind bewegt vom selben An-
trieb, der den Rhythmus und die Intensitit der gemeinsamen Fortbewegung be-
stimmt. Das Gedicht steht damit fiir ein Ideal, das dem Bild unverbriichlicher
Schranken zwischen den Klassen die Auflosung des Konflikts im Zeichen der
Gemeinschaft gegeniiberstellt.

Bei diesem Beispiel handelt es sich keineswegs um eine auf Bayer beschriank-
te ,,Unternehmenskultur, die unter Verweis auf eine aus der Unternehmenstradi-
tion erwachsene Verpflichtung ein fiir das Unternehmen charakteristisches, in
besonderem Mafle kooperatives Verhiltnis zwischen Belegschaft und Firmenlei-
tung postuliert.”> Vielmehr kann das im Gedicht zum Ausdruck gebrachte Koope-
rationsideal als beispielhaft fiir Entwiirfe konsensualer wirtschaftlicher und be-

1 Vgl.: Unser Werk, Nr. 7, 1959.
2 Vgl. zur Geschichte, den Zielen und der Funktion einer bei Bayer systematisch entwickelten
Unternehmenskultur insbesondere: Nieberding (2003).
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trieblicher Ordnungen gelten, wie sie seit der Industrialisierung neben dem Para-
digma gegensitzlicher Klassen fester Bestandteil der Wirtschaftsgeschichte sind.
Abgesehen von der Frage nach spezifischen ,,Unternehmenskulturen® oder meist
singuldr betrachteten Ordnungsentwiirfen — wie etwa der ,,Sozialen Marktwirt-
schaft“ — fand dieses Phinomen bislang jedoch kaum systematische Beachtung.
Welche Rolle spielten derartige konsensuale Vorstellungen betrieblicher Ord-
nung? Handelt es sich bei dem aus der Werkszeitschrift zitierten Gedicht viel-
leicht nur um ein Beispiel fiir euphemistische Rhetorik, mit der die strikte Aus-
iibung von Macht im Betrieb verdeckt wurde? Selbst wenn letztere Frage nicht
ungerechtfertigt erscheinen mag, entbindet das nicht von der Notwendigkeit, nach
der Relevanz solcher idealtypischen kooperativen Ordnungsentwiirfe fiir die Ge-
staltung betrieblicher Sozialbeziehungen zu fragen. Ohne Zweifel handelte es sich
dabei nicht um allgemein giiltige, sondern in und von Unternehmen formulierte
Ideale, dennoch blieben sie nicht ohne Wirkung. Sie waren hiufig der MaBstab,
von dem ausgehend die betrieblichen Sozialbeziehungen bewertet und Entschei-
dungen {iber nétige Verdnderungen getroffen wurden. Als Idealtypen stellten sie
Leitbilder dar, an denen die Gestaltung der Arbeitsbeziechungen ausgerichtet wur-
de, und hatten dadurch sehr konkrete Auswirkungen fiir die ganz alltdglichen Be-
dingungen, unter denen die Organisation von Arbeit in Unternehmen stand.
Kooperative Entwiirfe fiir die Regulierung betrieblicher Sozialbeziehungen
sind bislang vernachlissigt worden. Im Vordergrund steht stattdessen der Kon-
flikt, dessen Stellung als Movens der Geschichte von Arbeitsbeziehungen nach
wie vor kaum hinterfragt wird. Das gilt auch und gerade fiir die Geschichte von
Arbeitszeiten. Richtet man den Blick jedoch nicht auf die Verbinde, sondern auf
die Entscheidungs- und Aushandlungsprozesse um Arbeitszeiten in Unternehmen,
dann zeigt sich, dass auch in diesem Fall Ideale der Kooperation Wirkung zeitig-
ten. Nicht nur den Konflikt, auch sie gilt es daher zu beriicksichtigen, um den
Verlauf der Aushandlung von Arbeitszeiten historisch erkldren zu kdnnen.

1.1 FRAGESTELLUNG UND THESEN

Die Geschichte der Arbeitszeiten ist die Geschichte von Konflikten. Eines Kon-
flikts, besser gesagt, denn die Geschichtswissenschaft folgt bislang allzu haufig
den zeitgendssischen Interpretationen des 19. und frithen 20. Jahrhunderts und
macht den Kampf zwischen Arbeit und Kapital zum Angelpunkt der Erforschung
der Geschichte von Arbeitszeiten. So stellt etwa Markus Promberger fest: ,,.Der
industrielle Konflikt ist mehr als alles andere ein Konflikt um die Zeit.“* Die Ar-
beitszeitgeschichte wird damit innerhalb eines Narrativs verortet, das bereits die
zentralen Akteure benennt und diesen bestimmte Rollen zuweist. Demzufolge ist
die Gestalt der Arbeitszeiten das Ergebnis eines grundsétzlichen Konflikts zwi-

3 Promberger (2005), S. 10.



1. Einleitung 11

schen Arbeitgebern und -nehmern beziehungsweise deren Verbinden. Es besteht
kein Zweifel, dass die Arbeiterorganisationen grofften Anteil daran hatten, im 19.
Jahrhundert Fragen der Lange und Verteilung von Arbeitszeiten in den Industrie-
betrieben auf die politische Agenda zu setzen und dort zu halten. In der zweiten
Hilfte des 20. Jahrhunderts handelten sie zudem als Tarifpartner bis heute giiltige
Standards aus. Das Konflikt-Narrativ ist also keineswegs ,,falsch®, es verfiihrt
jedoch dazu, andere Zuginge zur Geschichte von Arbeitszeiten zu vernachléssi-
gen — zumal es erhebliche Erklarungsdefizite aufweist. Allein die Absolutheit, mit
der diese Perspektive auf die Arbeitszeitgeschichte angewandt wurde, weckt
Zweifel. Wenn Mark Spoerer und Jochen Streb schreiben, 1954 habe der Deut-
sche Gewerkschaftsbund ,,mit dem Slogan ,Samstags gehort Vati mir® den die
gesamten 1960er Jahre andauernden Kampf um die 40-Stunden-Woche* eingelei-
tet, irritiert das zumindest.* SchlieBlich gab es wohl kaum eine Phase der Arbeits-
zeitgeschichte, in der derartig umfassende Umstrukturierungen der Arbeitszeiten
fast konfliktfrei umgesetzt wurden — von rhetorischen Kdmpfen in den Stellung-
nahmen der Verbidnde einmal abgesehen.® Aber selbst in dieser Hinsicht ist es fast
schon auffillig, dass der DGB in der erwdhnten Samstags-Kampagne eben keinen
grundsétzlichen Konflikt thematisierte, sondern {iber den Nutzen der Arbeitszeit-
senkung fiir die Familie argumentierte. Selbst auf der symbolischen Ebene wur-
den also die gewerkschaftlichen Forderungen nach der Arbeitszeitverkiirzung
nicht etwa mit einer kdmpferischen Arbeiterschaft in Verbindung gebracht, son-
dern mit einer harmonischen Familie.® Zwar heben die Autoren Spoerer und Streb
mit dem Kampf-Begriff eher das gewerkschaftliche Engagement hervor. Dennoch
impliziert der Begriff gleichzeitig einen bestimmten Gegner, dem grundsitzlich
keine Kooperationsbereitschaft unterstellt wird. Insofern zeigt gerade dieses
scheinbar unverfiangliche Beispiel, wie prasent das Narrativ eines Klassenkampfes
in der Geschichte der Arbeitszeiten noch immer ist.” Die Suche nach dem zugrun-

4 Spoerer / Streb (2008), S. 121; Kursivierung nachtréaglich.

5 Im Gegensatz zu den zahlreichen seit dem spiten 19. Jahrhundert gefiihrten Konflikten um
die Senkung von Arbeitszeiten war keiner der Tarifabschliisse, mit denen der Ubergang zur
40-Stunden-Woche vereinbart wurde, durch Streiks erreicht worden. Vgl.: Scharf (1987),
S. 650.

6  Matthias Freese hat darauf hingewiesen, dass der Rekurs dieser Kampagne auf Familienhar-
monie eben nicht auf eine ,.kdmpferische Arbeitnehmerschaft verweise. Freese (1995), S. 73.
Peter-Paul Béanziger hat dariiber hinaus festgestellt, dass die Arbeitszeitfrage von den Arbeit-
nehmern selbst nicht auf der Ebene grundsitzlicher Konflikte thematisiert wurde, sondern als
konkrete Forderung an die Arbeitsplatzgestaltung formuliert wurde, was angesichts der guten
wirtschaftlichen Lage evtl. erfolgversprechender erschien. Vgl. dazu: Binziger (2012),
S. 116.

7  Wie wichtig die Reflexion iiber die Narrativitdt von Geschichte und Geschichtsschreibung ist,
haben beispielsweise Moritz Follmer und Riidiger Graf anhand der Krise der Weimarer Re-
publik herausgearbeitet. Die ,,Krise* ist demzufolge zunichst als ein zeitgendssisches Deu-
tungsmuster zu verstehen, das jedoch in der Geschichtswissenschaft einfach iibernommen
wurde, ohne seine Konstruktivitit, seine Eigenschaft als Narrativ kritisch zu hinterfragen und
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de liegenden Ur-Konflikt scheint allerdings fiir die Aushandlung von Arbeitszei-
ten zwischen ,,Sozialpartnern® in einer Zeit betont kooperativer Arbeitsbeziehun-
gen im Rahmen einer ,,Sozialen Marktwirtschaft wenig geeignet. Dieser Um-
stand wirft viel eher die Frage nach den Ursachen der erfolgreichen Kooperation
auf. Aber auch der Blick auf die in den Unternehmen gefiihrten Verhandlungen
um die Arbeitszeitgestaltung seit dem 19. Jahrhundert weckt Zweifel am alleini-
gen Erklarungsanspruch des Klassenkampf-Paradigmas. Denn wer nicht allein die
Verhandlungen zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebern untersucht, sondern
das Unternehmen als einen Ort der Aushandlung von Arbeitszeiten in den Fokus
riickt, sieht sich mit neuen Fragen konfrontiert.

Selbst mit zunehmender Standardisierung der Arbeitszeiten auf tarifvertragli-
chem und gesetzlichem Wege war die praktische Handhabung von Arbeitszeiten
je nach Konjunkturentwicklung oder Verdnderung der Arbeitsorganisation, etwa
im Zuge der Rationalisierung, zwischen Geschiftsleitung und Belegschaft auszu-
handeln. Das Unternehmen ist daher als ein wichtiger Raum fiir die Meinungsbil-
dung in Sachen Arbeitszeitgestaltung anzusehen, in dem jedoch neben dem Kon-
flikt der Kooperation ein anderer Stellenwert zukommt. Zwar gab und gibt es
auch auf der betrieblichen Ebene zahlreiche Auseinandersetzungen um Arbeitszei-
ten. Aus der Sicht einer Unternehmensgeschichte, die erkldren mdchte, weshalb
diese Form der Organisation von Arbeit gewihlt wurde und sich gegeniiber ande-
ren Varianten weitgehend durchsetzte, stellt sich jedoch die umgekehrte Frage:®
Wie konnte im Betrieb der Konflikt moglichst vermieden, die Beschéftigten zur
Kooperation angehalten werden? Gerade die Frage der Organisation von betriebli-
chen Arbeitszeiten ist in hohem Mafle abhdngig von der Kooperationsbereitschaft
der Beschiftigten. Diese Erkenntnis ist nicht neu. Der Soziologe Christoph
Deutschmann betonte bereits 1985, dass sich Industriearbeit fiir die Arbeitnehmer
als eine ,,sinnhafte Situation* darstellen miisse, um den Arbeitsprozess erfolgreich
organisieren zu konnen.’ Erst die Akzeptanz der Arbeitnehmer fiir das ,,industrielle
Zeitarrangement™, das zum Beispiel eine bestimmte Zeitdisziplin voraussetzt, ha-
be es moglich gemacht, Arbeitszeiten bei gleichbleibender oder erhohter Produk-
tion zu senken.'” Auf diesen Umstand verweist auch die begrenzte Verfligungs-
macht der Firmenleitungen {iber die Handhabung der Arbeitszeiten in der Praxis,
wie sie in den zahlreichen Klagen von Unternehmerseite {iber schwer zu verhin-
derndes Bummeln, unerlaubte Pausen oder eine recht freie Auslegung von Ar-

damit Krise und Krisenwahrnehmung zu trennen. Vgl.: Follmer / Graf / Leo (2005), S. 9ff u.
S. 20.

8  Schon 1937 stellte der Okonom Ronald Coase in dem Aufsatz ,, The Nature of the Firm* die
nur scheinbar naive Frage, warum Unternehmen iiberhaupt existieren: ,,Our task is to attempt
to discover, why a firm emerges at all [...].“ Coase (1937), S. 390. Coase erkannte im Unter-
nehmen eine kostenreduzierende Alternative der Organisation von Produktion gegeniiber dem
Markt. Im Zusammenhang mit der Rezeption der Neuen Institutionendkonomik wurde diese
Frage von der Unternehmensgeschichte aufgegriffen.

9  Deutschmann (1985), S. 32.

10 Ebd. S. 174.
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beitsbeginn und Arbeitsende zum Ausdruck kommt."" Der Einsatz von Macht in
Form von Disziplinierung und Kontrolle war eine mogliche, keineswegs aber die
einzige Variante, dieses Problem zu 16sen. In patriarchalisch gefiihrten Unterneh-
men des Kaiserreichs, wie etwa Siemens oder Zeiss, wurden grundsitzliche Ver-
anderungen der Arbeitszeiten hiufig keineswegs einfach angeordnet. Der Sen-
kung von Arbeitszeiten, die wegen der damit einhergehenden Verdichtung der
Arbeit bei den Beschiftigten nicht unbedingt beliebt war, ging eine intensive
Kommunikation zwischen Geschiftsleitung und den Arbeitnehmern voraus. Sie
war Teil eines Meinungsbildungsprozesses, im Zuge dessen auch die Ansicht der
Beschiftigten erhoben wurde (vgl. Kap. 5.3). Der Wechsel der Perspektive hin zu
den betrieblichen Aushandlungsprozessen um Arbeitszeiten schirft damit den
Blick fiir die Bedeutung von Kooperation. Weshalb aber schlugen die Verhand-
lungen um die Senkung von Arbeitszeiten im spiten 19. und frithen 20. Jahrhun-
dert trotz der nicht selten anzutreffenden Bereitschaft, Arbeitszeiten im Einver-
nehmen mit der Belegschaft zu senken, in so vielen Féllen in Konflikte um, die
noch die Arbeitsbeziechungen der Weimarer Republik stark belasteten? Und wes-
halb gelang die Vereinbarung neuer Arbeitszeitsenkungen in der Bundesrepublik
der 1950er Jahre vergleichsweise rasch und konfliktlos? Diese Fragen bilden den
Ausgangspunkt des Forschungsvorhabens. Sie griinden auf der Feststellung, dass
sowohl im spiten Kaiserreich als auch in der frithen Bundesrepublik Teile der
Unternehmerschaft Spielrdiume zur Senkung der Arbeitszeiten konstatierten und
ihre Bereitschaft zu einer Verkiirzung bekundeten (vgl. Kap. 3.2). Warum also
unterscheidet sich die Art der Nutzung dieser Spielrdume zur Verkiirzung der Ar-
beitszeiten in beiden Zeitrdumen so deutlich?

Diese Arbeit mochte eine alternative Erklérung fiir den betrieblichen Umgang
mit Arbeitszeiten in Deutschland herausarbeiten, die sich weniger an wirtschafts-
oder politikgeschichtlichen denn an kulturgeschichtlichen Zugéngen orientiert. Sie
riickt das Selbstverstindnis der Unternehmer in den Vordergrund: ihre Vorstel-
lungen davon, wie ein Betrieb geordnet sein sollte, welche Regeln darin zu gelten
hatten und welche Funktionen dem Unternehmen innerhalb der Gesellschaft zu-
kamen. Analytisch verdichten lassen sich diese Vorstellungen im Konzept des
»Patriarchalismus® fiir das spite 19., frithe 20. Jahrhundert und der ,,Sozialpart-
nerschaft fiir die Bundesrepublik der 1950er und 1960er Jahre. Sie werden im
Folgenden als analytische Kategorien verstanden, mit Hilfe derer Dispositionen
und Handlungskontexte der untersuchten Akteure konzeptionell verortet werden —
im Wissen darum, dass es sich dabei weder um alleingiiltige noch um vollig
trennscharfe Konzepte handelt. Sowohl die begriffliche als auch die inhaltliche
Unterscheidung zwischen ,,Patriarchalismus® und ,,Sozialpartnerschaft™ ist eine
idealtypische, schliellich bestehen bei aller Verschiedenheit auch wichtige inhalt-
liche Kontinuitdten. Dennoch prigten diese Ordnungsvorstellungen die Wahr-
nehmung der ,Arbeitszeitfrage” durch die Unternehmerschaft im 19. und 20.

11 Vgl.: Liadtke (1980). Zur Kritik an der Gleichsetzung normativer Quellen, wie etwa Fab-
rikordnungen, mit der tatsdchlichen Arbeitsorganisation vgl.: Wirtz (1982).
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Jahrhundert und engten damit die von ihnen ausgemachten Handlungsspielrdume
auf bestimmte Pfade ein. Relevant wurden die Ordnungsvorstellungen fiir den
Umgang mit der ,,Arbeitszeitfrage insbesondere deshalb, weil die Diskussionen
um die Zukunft der Arbeitszeiten sowohl im spéten Kaiserreich als auch in der
Bundesrepublik der 1950er Jahre fiir die Unternehmer Phasen der Unsicherheit
darstellten (vgl. Kap. 3.4). Es war zwar absehbar, dass Arbeitszeiten gesenkt wer-
den wiirden; keineswegs aber zeichnete sich von vorneherein ab, auf der Grundla-
ge welcher Regelungen das der Fall sein wiirde, in welchem Zeitraum und Um-
fang Arbeitszeiten zu senken sein wiirden. In dieser Situation konnten Unterneh-
mer keineswegs auf umfassend vorhandene und objektiv nachvollziehbare Infor-
mationen zuriickgreifen, um ihre Entscheidungen zu treffen. Im Gegenteil, die
Anforderungen an den Umgang mit Arbeitszeiten lagen nicht einfach vor. Es war
vonndten, zundchst eine Interpretationsleistung zu erbringen. Dafiir sprechen
schon die intensiven Debatten innerhalb der Unternehmerschaft dariiber, wie mit
der Arbeitszeitfrage umzugehen sei. Auf der einen Seite handelte es sich dabei um
strategische Absprachen mit dem Ziel, sich durch moglichst einheitliches Vorge-
hen Handlungsmacht zu verschaffen. Auf der anderen Seite sind diese Abspra-
chen Bestandteil des Versuchs, zu einer Einschitzung der Situation zu kommen
und konnen daher als Ausdruck der Unsicherheit und gleichzeitig als Teil des In-
terpretationsprozesses gewertet werden. Die medial gefiihrten Arbeitszeitdebatten
mussten in den Unternehmen rezipiert werden, Informationen wollten beschafft,
ausgewdhlt und gedeutet werden. Die gefundene Position musste wiederum mit
anderen Unternehmern abgestimmt werden.

In dieser Situation, so die leitende These der Arbeit, boten die Ordnungsvor-
stellungen Orientierung: Sie bildeten den Hintergrund, vor dem die Debatten iiber
die Gestaltung der Arbeitszeiten gedeutet wurden. Indem sie grundlegende An-
nahmen iiber das Verhiltnis des Unternehmens zur Gesellschaft und zur Bezie-
hung zwischen Belegschaft und Firmenleitung enthielten, legten sie jeweils be-
stimmte Deutungen der ,,Arbeitszeitfrage nahe.'> Dariiber hinaus waren es die in
Patriarchalismus und Sozialpartnerschaft angelegten Annahmen iiber die Ordnung
der Arbeitsbeziehungen, die mit dariiber bestimmten, welche Informationen im
Unternehmen tiberhaupt fiir relevant erachtet wurden. Dadurch beeinflussten sie
die Organisation der Kommunikationsprozesse im Unternehmen. Uber die Bewer-
tung von Informationen hinaus hatten die Ordnungsvorstellungen also strukturelle
Auswirkungen auf die Beschaffung und Kommunikation von Informationen iiber
die ,,Arbeitszeitfrage* im Unternehmen. Die Wahrnehmung der ,,Arbeitszeitfrage*
seitens der Unternehmer im spdten 19., frithen 20. Jahrhundert und den 1950er
und 1960er Jahren war damit gepriagt von Ordnungsvorstellungen, die Bewertung
und Auswahl der vorhandenen Informationen beeinflussten — was nicht folgenlos
blieb. Die patriarchalische Ordnungsvorstellung des Kaiserreichs war geeignet,

12 Das gilt nicht allein fiir die Deutung der ,,Arbeitszeitfrage*. Patriarchalismus und Sozialpart-
nerschaft sind als {ibergreifende Ordnungsvorstellungen zu verstehen, die allgemein die Situa-
tionsdeutung der Akteure beeinflussten.



