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Kompetenzen im sozialen Zeithandeln: Zeitautonomie in Projekten
und Teams

Zeit ist in sozialen Zusammenhiingen weitgehend eine unbekannte Grifie.
Deshalb kann das klassische Zeitmanagement bei der Arbeit von Teams und
Projekten nicht funktionieren.

Warum das so ist, welche alternativen zeitlichen Betrachtungsweisen fiir die
Arbeit von Gruppen hilfreich sein kinnen und welche Kompetenzen soziales
Zeithandeln in diesem Zusammenhang umfassen sollte, erfahren Sie im fol-
genden Beitrag.
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1. Zeit — Die gemeinsame Unbekannte

»Das Problem besteht darin, daB die Zeit [...] ein an sich ernstzunehmendes Steue-
rungsproblem darstellt, welches sich sehr rasch [... ] als ein Grundlagenproblem des
Managements von Unternchmen herausstellt. Gemessen an diesem Sachverhalt fallen
Rezeptionen und Relevanzzuschreibungen der Zeitproblematik durch die gegenwiirtige
Unternehmenssteuerungstheorie eher diirftig aus, und die herkémmliche Manage-
mentlehre zeigt sich an der Zeit als einer Grunddimension der Unternehmenssteuerung
nicht interessiert.« (Noss 1997, S. 6)
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Gingige Management- und Organisationstheorien zeigen einige Probleme,

das reale zeitliche Handeln von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen einzu-

ordnen. Das belegen folgende, nicht ungewohnliche Ausfiihrungen wie: »Im

Biiro herrscht eine Kultur der Verschwendung«; »Wie vorgerechnet, liegt die

Arbeitsproduktivitidt in Deutschland gerade einmal bei 68 Prozent«; »Das

Arbeitsumfeld zwingt vigle Beschiftigte zum Nichtstun«; »Fihrungskrifte

widmen sich nicht ihrem eigentlichen Job«; »Zu den wichtigsten Zeitkillern

zihlen Meetings«. Die vorgebrachten Ergebnisse decken sich nicht zufillig

mit Aussagen gingiger Zeitmanagementliteratur, Ratgebern fiir Personalver-

antwortliche oder Kompetenzbildungsangeboten.

Als kritischer Leser stellt man jedoch einige Riickfragen:

e Was ist der RationalititsmaBstab hinter diesen Ergebnissen?

e Vor welchem Hintergrund kommt man zu so genauen Schitzungen der
Arbeitsproduktivitat?

e Was bedeutet Nichtsiun jeweils im konkreten Fall?

e Was ist der eigentliche Job von Managern und Fithrungskriften?

e Warum fiihren sie ihn nicht aus, sondern beschiftigen sich lieber mit Zeit-
killern?

e Kann es sein, dass das nicht offensichtliche Tun anders erfasst werden
muss?

e Warum kann man iiberhaupt von Zeitkillern und Verschwendung von Zeit
reden?

e Welche Zeitvorstellung verbirgt sich hinter den Aussagen?

Wird sie erlidutert, begriindet oder auch nur eingefiihrt?

Gibt es moglicherweise bestimmte Kompetenzen, die auf diesem Weg

nicht erfasst werden?

Die meisten dkonomischen Zeitmodelle und Zeitvorstellungen sind statisch

konzipiert. Aus diesem Grund spielt Zeit auch keine Rolle. Wenn Zeit den-

noch auftaucht, dann lediglich als logische Abfolge von Prozessen oder Glie-

derung von Konzepten. Die Vernachlissigung unterschiedlichster zeitlicher

Verlidufe zeigt sich besonders in den Lehrbiichern. Ein Blick in die Inhalts-

und Schlagwortverzeichnisse wichtiger Managementbiicher, Werke der Orga-

nisationsliteratur — aber auch zum Thema Fiihrung und Personalentwicklung —

zeigt, dass das Thema Zeit nirgends eigens ausgefiihrt wird: Im Regelfall wird

Zeit in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht einmal unter dem Thema

»Determinanten«, »Restriktionen«, »Potenzial« oder »EinflussgroBen« eigens

thematisiert. Dementsprechend werden hierfiir auch nirgends eigenstiindige

Kompetenzen reklamiert.

Komplementir dazu verhilt sich die klassische Zeitmanagement-Literatur.

Zeitmanagement befasst sich ausschlieBlich mit dem Thema Zeit. Zeit wird

jedoch auch hier nicht niher erlidutert, sondern als existierende Grofe un-

hinterfragt vorausgesetzt. Zeitmanagement-Ratgeber, die weitgehend theo-

riefrei bleiben, beziehen sich als piddagogisches Konzept vom Anspruch her
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auf die gesamte, einem Menschen zur Verfiigung stehende Zeit. Sie behandeln
das propagierte Handeln ausdriicklich als Kompetenz der Individuen. Doch
das eigentliche Thema ist die moglichst effiziente Gestaltung der individuellen
betrieblichen Arbeitszeit. Das dem Zeitmanagement zugrunde gelegte Zeit-
modell entstand, wie das der Managementtheorien auch, im Zuge des Aufbaus
der betriebsformigen Organisation moderner Fabriken. Doch seit diesen Zei-
ten haben sich beziiglich der Arbeitsorganisation viele Anderungen ergeben.
Nicht nur der Ubergang auf moglichst flache Hierarchien: Vor allem indirekte
Steuerungsformen und die Organisation der Arbeit iiber Teams und Projekte
stellen einen regelrechten Paradigmenwechsel dar.

1.1 Prozessmanagement

An der theoretischen Auseinandersetzung um das Thema Flexibilisierung der
Arbeitszeit wird deutlich, dass rigide strukturierte und standardisierte zeit-
liche Organisationsformen nicht notwendig ein Maximum an Skonomischer
Effizienz bedeuten. Angesichts der sich global verdndernden Produktions-
bedingungen scheint dabei die tayloristische Betriebsorganisation selbst in
Frage zu stehen. Prozessmanagement soll die historisch entstandene tayloris-
tische Zergliederung von Betrieben und Organisationen riickgédngig machen.
Prozessmanagement wird nach heutigem Selbstverstindnis als effizientere
Form der Arbeitsteilung betrachtet. Nicht zuletzt deshalb liegt die Betonung
moderner Organisationstheorien auf der schnellen und fehlerfreien Abwick-
lung von Prozessen. Die Einfithrung von Prozessmanagement im betrieb-
lichen Kontext bedeutet eine zunehmende Differenzierung und zusétzlichen
Koordinationsaufwand, da es zentral von Teams begleitet, umgesetzt und ge-
steuert wird. Im Rahmen von Prozessmanagement kommt auch Zeit aus-
driicklich ins Spiel: Die neuen Organisationsformen und Arbeitsstrukturen
sind zeitaufwendiger als rein tayloristische und komplizierter als hierarchische
Losungen.

Parallel dazu steht die Idee und Verbreitung der sogenannten Vertrauensar-
beitszeit, also der Wegfall formaler Erfassung, Auswertung und Kontrolle von
Arbeitszeiten. Mittels neuer Instrumente der betrieblichen Leistungspolitik
verliert so die abstrakte Uhrenzeit, verstanden als MaBstab des Aufwandes
einer Produkt- oder Leistungsherstellung, seine traditionelle Bedeutung.
Diese Entwicklungen — weiter in die Zukunft projiziert — ergeben schlieBlich
das aktuelle Modell modularer Netzwerke bzw. virtueller Organisationen,
welche die Auflésung der klassisch tayloristischen Betriebs- und Arbeits-
organisation — sowohl rdumlich als auch zeitlich — prognostizieren.

Flache Hierarchien und Dezentralisierung scheinen fiir das Prozessmanage-
ment erfolgreiche Konzepte darzustellen. Noch mehr jedoch der parallele
Ubergang zur Gruppen- und Teamarbeit. Insbesondere Projektarbeit lebt da-
durch, dass sie nicht unmittelbar an die Hierarchie gekoppelt ist. Genau dieser
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Umstand aber bringt spezifische (zeitliche) Probleme mit sich. Dies zeigt sich
vor allem dann, wenn die Ergebnisse von Projekten real umgesetzt werden
sollen. Die Einfiilhrung von Teamarbeit und Projektmanagement fiihrt in je-
dem Fall zu einer Steigerung der Komplexitit betrieblicher Organisationen,
auch wenn dahinter die Einsicht steht, dass nur in Kleingruppen diejenigen
Voraussetzungen gegeben sind, die bestimmte Problemldsungen erfordern.
Aus diesen Entwicklungen ergeben sich aber Fragen nach den systemischen
Voraussetzungen, um neben individuellem betrieblichen Zeithandeln Kompe-
tenzen flir ein koordiniertes Arbeiten in Teams und Gruppen zu erwerben.

1.2 Virtuelle Strukturen und Ziele

Hierarchische und formelle Strukturen werden gegeniiber prozessualen Or-
ganisationsformen weiter an Bedeutung verlieren. Das legt die Auseinander-
setzung um vernetzte, fraktale oder virtuelle Organisationen nahe. Zu vir-
tuellen Unternehmen gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher und sich zum Teil
widersprechender Definitionsvorschldge in der Literatur. Grundsitzlich tref-
fen sich die Virtualisierungsdebatten mit der Tendenz, Organisationen auch
praktisch als System fluider und temporirer Strukturen und Prozesse zu se-
hen. Im idealtypischen Fall wird dabei die komplette Wertschopfungskette
rdumlich und zeitlich entkoppelt. Diese zeitliche Trennung hat zwangslidufig
Riickwirkungen auf das Management und die Fiithrung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.

Aufgabe von Fithrung ist es, das innerbetriebliche Handeln auf die Organisa-
tionsziele auszurichten. Dies soll durch entsprechende Kommunikations-
strukturen und -abliufe erreicht werden. Dabei weisen Fiithrung und Organi-
sationsstruktur einen engen Zusammenhang auf: In der formellen Struktur
spiegelt sich in der Organisation das jeweilige formale Fithrungsverstindnis
wider. Im Fall der virtuellen Fithrung wird Fiihrung durch die organisationalen
Strukturen, d. h. durch technische Bedingungen, vorgegebene Arbeitsabldufe
oder aber die Zielvorgaben der Teams und Ressourcenausstattung der Pro-
jekte, geregelt. Auch erfolgreiche Fithrung wird am Erreichen der vorgege-
benen Ziele gemessen, nicht mehr am erbrachten zeitlichen Arbeitsaufwand.
Es wird, bedingt durch diese neuen Steuerungsvorstellungen, verstirkt dafiir
plidiert, Fithrungsprobleme durch die Gruppen und Projekte selbst 16sen zu
lassen.

Doch Fiihrung in Organisationen als komplexem Gesamtsystem funktioniert
nach anderen Prinzipien als Fihrung in Kleingruppen und Teams. Hinzu
kommt, dass die Beurteilung der dkonomischen und zeitlichen Effizienz
aufgrund von Zielen in der Praxis weitaus schwieriger ist, als es diese Aus-
fithrungen nahelegen. Individuelle oder Gruppenziele lassen sich beispiels-
weise nicht konsequent aus einem {ibergeordneten Zielsystem ableiten. Ziel-
systeme sind in komplexen Betrieben in der Regel unvollstindig und durch
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Polytelien (es existieren mehrere gleichrangige Ziele) geprégt. Unterschied-
liche Ziele interagieren auch zeitlich unterschiedlich. Daraus konnen sich
handfeste Zielkonflikte ergeben.

Die meisten Zielkonflikte ergeben sich aus der unterschiedlichen Reichweite
von Mafnahmen in die Zukunft. Genauver: Kurzfristige und periodisierte
Ziele konnen andere Handlungen erforderlich machen, als wenn die gleichen
Ziele langfristig angelegt sind. In aller Regel wird der Zielkonkurrenz im
langfristigen Verlauf durch sequentielle Problemlésung begegnet. Der Ziel-
konflikt wird dann scheinbar, durch zeitliche Komplexititsreduktion, aufge-
lost. Die lineare Abarbeitung so aufgeloster Konflikte aber verfehlt genau
das, was die Steuerung betrieblicher Systeme erst moéglich macht: ihre Kom-
plexitit im dauerhaften Verlauf wahrzunehmen und die dabei nicht aufzulo-
sende Polytelie zu balancieren. Eine solche Balance fordert eigene zeitliche
Kompetenzen und Lernprozesse.

1.3 Zeithandeln in komplexen Systemen

Es gibt kein zuverldssiges Organ fiir die Wahrnehmung von Zeitabldufen. In-
sofern haben Menschen Schwierigkeiten beim Erfassen nichtlinearer Ver-
laufe. Aufgrund »kleiner« Handlungsziele, technisch unmittelbar erfolgender
Riickmeldungen und dem spezifischen Feedbackverhalten von Gruppen ist es
zwar normalerweise leicht zu beurteilen, ob man Fortschritte in der Um-
setzung seiner Ziele macht oder nicht. Doch genau deshalb ist der Umgang
mit nicht linear verlaufenden zeitlichen Mustern in komplexen Systemen eines
der grofiten Probleme. Aufgrund der alltidglichen Regelhaftigkeit werden
nédmlich bestimmte denkerische » Abkiirzungen« entwickelt und angewandit.
Diese »Heurismen« oder Heuristiken werden verallgemeinert und auf kom-
plexe Systeme iibertragen. Dazu wird typischerweise von der Vergangenheit
in die Zukunft extrapoliert. Oder es werden Teilziele gebildet in der Hoff-
nung, das Gesamtproblem damit leichter 16sen zu kénnen.
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Abb. I: Unterschiedliche Zeiten
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Hinweis zu Abb. 1: Menschen kénnen nichtlinear verlaufende Zeitformen schwer in
ihre Handlungen integrieren, da sie normalerweise »lineare Kompetenzen« erworben
haben. Im Fall der Totzeiten erfolgt die Reaktion — je nach Linge der Totzeit — jedoch
nicht linear und erst schr viel spiter auf die auslésende Handlung. Bei exponentiellen
Zeiten dauert es extrem lange, bis eine Reaktion bemerkbar ist; dann jedoch mit stdndig
steigender Geschwindigkeit.

Bei der Bewiltigung komplexer Situationen sind klare Vorstellung der unter-
schiedlichen Verldufe und ein addquates Feedback selten gegeben. Komplexe
Zeitabldufe weisen auch Reaktions- und Totzeiten oder das Faktum schwa-
cher Kausalitdt auf. Natiirliche Systeme haben dafiir unterschiedlich lange
Riickkoppelungskreisldufe. Wenn Riickmeldungen auf Handlungen verzo-
gert, oder aber aus vollig anderen Zusammenhéngen heraus erfolgen, dann
haben Menschen regelméiBig groBe Schwierigkeiten, ihre Handlungen richtig
abzustimmen oder den Erfolg von Planungen adidquat zu beurteilen. Meist
bleiben deshalb nichtlineare Prozesse, Totzeiten und verzogerte Wirkungen
systematisch unberiicksichtigt. Untersucht werden dann eher spezifische
Teilprobleme unter vereinfachten Bedingungen. Damit wird genau jene
Eigenschaft der Probleme, welche die Handhabung so schwierig macht, nim-
lich ihre Komplexitit, eliminiert. Dass Kompetenzen im Zeithandeln in den
entsprechenden Theorien zur Gestaltung komplexer betrieblicher Systeme
oder dem Management dynamischer Prozesse im wahrsten Sinne des Wortes
kein Thema ist, erweist sich deshalb als extrem problematisch.
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2. Was aber ist Zeitmanagement?

»Kundenwiinsche werden nicht in einem Funktions-Silo erfiillt, sondern durch die ak-
tive Zusammenarbeit von Menschen. Gespriche sind mit die wichtigste Form von
Wertschopfung, insbesondere dort, wo Wissen vermarktet wird.« (Simon 1995, S. 544)

Wiihrend Zeithandeln und die dazu notwendigen Kompetenzen im Bereich
der Organisations-, Fiihrungs- und allgemeinen Managementtheorien fast
nirgends ein ausdriickliches Thema ist, spielt das Management von Zeit im
Bereich des individuellen Handelns in Betrieben eine zentrale Rolle. Das be-
legen u.a. die Verkaufszahlen der einschligigen Zeitmanagement Literatur.
Indem sie den Umgang mit Zeit als personliche Kompetenz begreifen und
thematisieren, teilen diese groBtenteils theorielosen Konzepte eine methodi-
sche Grundentscheidung mit den betriebswirtschaftlichen und 6konomischen
Theorien: Das individuelle Tun. Auch in der Uberbetonung der Planung tref-
fen sie sich mit den meisten Organisationsmodellen. Im Prinzip wird die zeit-
liche Gestaltung und Strukturierung der Arbeitsablidufe von den Betroffenen
verlangt. Ob es dabei organisationale Bedingungen, also beispielsweise eine
gewisse Zeitautonomie und Flexibilitdt, oder eine entsprechende Ausstattung
mit Ressourcen als Voraussetzung geben muss, ist schon nicht mehr Thema
der Ratgeber. Die moglichst genaue Planung von Wochen, Tagen und kon-
kreten Aufgaben, am besten durch schriftliches Fixieren, ist der eigentliche
Kern. Analog wird dabei in lang-, mittel- und kurzfristige Ziele unterschieden.
Populiar wurde Zeitmanagement in der Folge der Rezeption und Adaption
durch Autoren und sogenannte »Zeitexperten« wie im angelsidchsischen
Raum z.B. STepHEN Covey oder im deutschsprachigen Raum LoTHAR
SerwerT. Dabei haben sich viele Zeitmanagement-Konzepte im Laufe der
Zeit verindert und ausdifferenziert, sodass nicht mehr ohne Weiteres von dem
Zeitmanagement gesprochen werden kann. Zeitmanagement als piddago-
gisches Konzept ist zwar Gegenstand zahlreicher Werke und populédrer Semi-
nare, aber selten Gegenstand empirischer Forschungen. Als personliches
Selbstmanagement verstanden ist es »eher eine suggestive, als eine sach-
verstindige Denotation« (EBErLE 1994, S.124). Die Herleitung der Ver-
haltensregeln und Anleitungen zur Verbesserung des Umgangs mit der Zeit
werden jedenfalls an keiner Stelle inhaltlich begriindet oder gar empirisch auf
Wirksamkeit hin belegt. Angesichts der nicht geringen Kosten fiir die Teil-
nahme an Zeitmanagementseminaren ein durchaus erstaunlicher Umstand.

Die unausgesprochene Grundannahme jedes Zeitmanagement-Ratgebers ist
die, dass das Training von Zeitmanagement und das Erlernen der ver-
schiedenen Tools zu spezifischen Kompetenzen in Bezug auf das Verhalten
beziiglich Zeit fiihren. Drei Faktoren erhalten hierbei einen groBen Stellen-
wert: das Setzen von Zielen und Prioritédten, die Anwendung verschiedener
Techniken und Tools zum Erreichen der Ziele und eine Préferenz fiir die Pla-
nung und Organisation — und damit Ordnung — von Zeit. Egal ob dies mit
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klassischen Zeitbiichern oder per Mindmap erfolgen soll: Die Logik der ver-
schiedenen Planungszeitriume geht stets von einer genau planbaren Abfolge
aus, die nur von sogenannten Zeitkillern unterbrochen werden kann. Von
Komplexitat, sozialer Bedingtheit von Entscheidungen oder unterschied-
lichen zeitlichen Verliufen ist keine Rede.

2.1 Verkehrte Priorititen gesetzt?

Mehr und griindlichere Planung der richtigen Ziele — weniger Zeitprobleme in
der Umsetzung — mehr eigene Zeiten fiir individuelle Zicle. So die einfache
Formel der meisten Zeitmanagement-Ratgeber. Sie bieten zur besseren Nut-
zung der Zeit viele Techniken, Ubungen und Verhaltensregeln an, die sich auf
ein rigides Selbstmanagement stiitzen. Empfohlen werden Zeitprotokolle,
Tagespline, Zeitplanprogramme und vieles mehr. Klare und motivierende
Ziele sollen bei der Prioritdtensetzung im Vordergrund stehen. Zwischen
Dringlichkeit und Wichtigkeit von Aufgaben zu unterscheiden soll beim
Zeitmanagement helfen, dem Zeitdruck zu entgehen. Die Grundannahme
hierbei: Die meisten Beschiiftigten setzen die verkehrten Prioritdten. Und: Sie
konnen ihre Ziele individuell bzw. durch personliche Ausfiihrung erreichen.
Dabei gibt es zwischen den Ratgebern zwar verschiedene Auffassungen, wel-
che Aufgaben nun wie zu priorisieren und wann am besten zu erledigen sind.
Aber spitestens bei der Empfehlung, das Pareto-Prinzip zu beachten, wird es
spannend: Die liberwiegende Zeit sei auf diejenigen 20 Prozent der Arbeit zu
legen, die 80 Prozent des Erfolges darstellen. Nur — welche sind das? Und was
passiert tatsidchlich mit den anderen Titigkeiten, wenn sie wichtig fiir den be-
trieblichen Kontext und die organisationale Aufgabenverteilung sind, jedoch
individuell in den Papierkorb wandern (sollen)? Auf der Ebene des einzelnen
Managers effizient geplante Teillosungen haben nicht zwingend eine Effi-
zienzsteigerung der gesamten Arbeitsprozesse einer Organisation zur Folge.
Die aufgezeigte Losungsstrategie besteht ohnehin, nachdem die Storquellen
lokalisiert wurden, nur darin, »durch Institutionalisierung des Befehls« (LuH-
MANN 1971, S. 146), also die hierarchische Delegation von Arbeit auf andere,
Zeit zu sparen. Doch das ist zugleich das groBte Problem.

2.2 Alles Zeitdiebe, oder was?

Zeitmanagement-Ratgeber beruhen stark auf tayloristischen Vorstellungen.
Denn nur wenn das Delegieren angeordnet werden kann, funktioniert es als
tatsichliche Zeitersparnis. Eine starke Hierarchie ist so die unausgesprochene
Voraussetzung klassischen Zeitmanagements. Zeitmanagement stellt sich als
individuelle Form dessen dar, was innerhalb der industriellen Organisation als
Arbeitsvorbereitung gilt. Eine Voraussetzung, die in Teams und Projekten im
Regelfall nicht gegeben ist. In dem Moment nimlich, in dem in der Gruppe
Gleichgestellte kommunikativ dazu gewonnen werden miissen, die Arbeit zu-
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sdtzlich zu iibernehmen, ist die Zeit, die fiir diesen Kommunikatior}sakt auf-
gewendet werden muss, im Regelfall grofier als die Zeit zur Erledigung der
Aufgabe. :

Gerade mit den Beispielen der »Zeitdiebe« nehmen Zellmapagf:menl-Rgt-
geber auf deutliche Weise zu sozialen Aufgaben und komr_nuntkatlven Bezie-
hungen Stellung: In Folge der rigiden Voraussetzungen wird unterstellt, glass
die wirklich wichtigen Aufgaben solche sind, die ohne verbale I'_{orr}munlka-
tion erfiillt werden konnen oder ohne kommunikative Synchronisation statt-
finden. Als Indiz dafiir seien die sogenannten »stillen Stunden« genannt, in
denen dafiir Sorge zu tragen ist, dass man ohne Arbeitsunterbrechung durch
sogenannte Zeitfallen, damit sind meist spontane Gespriche von Kollegen
gemeint, arbeiten kann. :

Doch spiitestens dann, wenn spontane Unterbrechungen durch“GesPrache als
Zeitkiller bezeichnet werden, sollten sich nicht nur Fiihrungskrifte u_ber]egen:
Gerade das Zulassen solcher Gespriche erspart moglicherweise weitere Ge-
spriache mit vielleicht hoherem zeitlichen Aufwand. Es _entbehrt 1nsge§aml
nicht einer Komik, wenn kooperativ agierende Mitarbeue}' upd -geSprachs-
bereite Kollegen als »Zeitdiebe« betrachtet werden. Der Witz ist immer der,
dass man es vorher meist nicht weiB. Insofern ist ein passendes kommu-
nikatives Verhalten sehr viel angemessener, als das Vermeiden der Gespriche.

2.3 A-Soziale Zeiten

Im Rahmen von Zeitmanagement individuell zuriickgestellte Aufgaber} oc!er
nicht ausgefiihrte Tétigkeiten erfordern, da sie im Regelfal'l i'rn organisatio-
nalen Gefiige ihre Berechtigung haben, entweder Mehrarbeit in an_de.ren Ab-
teilungen oder bringen zusétzliche organisatorische Belastungen mit sich. Das
klassische Zeitmanagement weist immer wieder ein grundlegendes Problem
auf: Das Bild eines hochgradig individuellen Arbeitsverhaltens von Managern,
das unter Ausschluss von intraorganisationalen Zielkonflikten, intraperso-
nalen Konflikten oder auch nur der Tatsache, dass es im betrieblichen Kontext
die unterschiedlichsten — gleichwohl notwendigen — Bedingl!ngen fir das Ge-
lingen der eigenen Aufgaben gibt, gezeichnet wird. Doch in den sellenstfen
Fillen konnen individuelle Entscheidungen und Planungen dgn gemein-
schaftlichen Prozess der Leistungserstellung steuern. Dabei ist nicht nur die
Verwendung von Zeit auf den verschiedenen Ebenen durcb die Zielvorg.aben
weitgehend festgelegt. Fiihrungskrifte sind zunehmend fiir den Erf_olg 1hlrer
Teams und Projekte zustindig. In diesem Falle ist es geradezu Pflicht, sich
unterbrechen zu lassen. Stérungen und Unterbrechungen gehéren zum Kon-
zept komplexer sozialer Systeme. Und in pddagogischen Prozessen haben
Stoérungen immer Vorrang, sollen sie gelingen. .

Ahnlich verhilt es sich mit Telefonaten als Zeitfallen: Die Aussage, Tele-
fonate immer nur dienstlich zu fithren und keine »privaten Schwitze« zuzu-
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lassen, geht beispielsweise an dem Problem vorbei, dass in hochkommuni-
kativen Arbeitszusammenhingen die Beziehungsebene eine zentrale Rolle
spielt. Ohne Klarungen auf dieser Ebene gibt es in der Regel auch auf der
Sachebene wenig Erfolge.

Dass Unterbrechungen durch Kurzpausen auch die Chance zu Kontakten und
Kommunikation eroffnen, was beispielsweise Aufgabe von Fithrungskriften
ist, wird in den Ratgebern nicht einmal erwihnt: Durch die Charakterisierung
der Gespriche als Zeitfallen verkennt das klassische Zeitmanagement syste-
matisch die Eingebundenheit aller Projektmitglieder und Teamkollegen oder
-kolleginnen.

2.4 Mach mal einen Plan

Viele Tiitigkeiten zum Erreichen der individuell gesteckten Ziele sind in den
hochsozialen betrieblichen Kontexten zeitlich nicht exakt planbar. Dies gilt
umso mehr, je weiter sie“in der Zukunft liegen, je linger also die dazwischen
liegende Dauer ist. Je weiter in die Zukunft geplant wird, desto weniger Ein-
trittswahrscheinlichkeit hat die eigene Planung. Und je umfangreicher die
Pline werden, desto mehr Entwicklungsmoglichkeiten in die Zukunft sind
denkbar. Projekte und organisatorische betriebliche Verinderungen haben
deshalb im Allgemeinen nur eine begrenzte Reichweite. Mit dem expliziten
Vorschlag, Pufferzeiten einzuplanen, soll dieses in der Praxis immer wieder
auftretende Problem aufgefangen werden. Geniigend Pufferzeiten fiir uner-
wartete und spontane Aktivititen, die dann aber wiederum - moglichst wie
das sonstige Arbeitsvolumen auch - detailliert geplant werden sollen. So ge-
sehen stellen Pufferzeiten den mehr oder weniger hilflosen Versuch dar, die
langerfristige soziale Gebundenheit der Aufgabenerfiillung — beispielsweise
gegeniiber als Zeitdieben titulierten Kollegen — anzuerkennen. Bereits basale
Kenntnisse der Theorie nichtlinearer Systeme wiren gegeniiber dem linearen
Konzept der Planung im Bereich des Zeitmanagements sehr viel hilfreicher.
Innerhalb der Grundprinzipien und Methoden des klassischen Zeitmanage-
ments wird bei den konkreten Ratschlidgen auch nicht weiter zwischen orga-
nisational-systemischen und individuellen Problemen im Umgang mit Zeit
unterschieden. D.h. aus der Literatur ergeben sich nur Ratschlige, deren
Umsetzung jeweils dem Einzelnen obliegt. Entsprechend ineffektiv sind auch
die unzihligen pauschalen Ratschlige, wenn sie konkret in komplexen Sys-
temen angewendet werden sollen. Zeitmanagement kann durch diese feh-
lende Unterscheidung zeitlicher Voraussetzungen — entgegen dem expliziten
Versprechen — zur weiteren Arbeitsverdichtung beitragen. Dann beispiels-
weise, wenn aufgrund einer viel zu knappen Personalausstattung die Zeit im-
mer weiter verdichtet wird.

Im realen Umgang mit Zeit — und ihrer Planung im sozialen Verbund — gibt es
keine einfachen Losungen. Erst die individuelle Anpassung der allgemeinen
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Empfehlungen fiihrt zu einer erfolgreichen Anwendung des individuellen In-
strumentariums Zeitmanagement im sozialen Kontext Betrieb. Dies wie-
derum konnte weit systematischer geschehen, wenn die verschiedenen zeit-
lichen Muster in sozial verfassten Strukturen besser beriicksichtigt wiirden.
Bereits das Abwarten kann in vielen Fallen helfen, Entscheidungen reifen zu
lassen. Das Erwarten der Ergebnisse erméglicht weiter, wohliiberlegte lang-
fristige Entscheidungen immer wieder zu iiberpriifen. Pausen schlieBlich
konnen als organisationale Gestaltungselemente von Arbeitsprozessen zur
sozialen Synchronisation, im Sinne einer gemeinsamen Kommunikation oder
informeller Kontakte, genutzt werden. Diese verschiedenen Zeitformen zu
kennen und in ihrer Wirksamkeit anzuerkennen stellt tatsichlich eine eigene
Zeitkompetenz dar: Die Kompetenz zu addquatem Zeithandeln.

3. Ein kompetenter Blick auf Zeit(en)

»Der Zeitnutzung in Unternehmen wird, in Relation zur Bedeutung der Thematik [. . .],
sowohl von den Geschiftsleitungen als auch von der Wissenschaft wenig Aufmerksam-
keit geschenkt.« (VEDDER 2001, S. 248)

Zeit innerhalb betrieblicher Organisationen ist nicht an sich knapp. Die
Knappheit entsteht durch die verschiedenen Ziele und Aufgaben sowie die
daraus erwachsenden Verpflichtungen: den eigenen Anforderungen an das
jeweilige Tun, sowie die Erfiillung der unterschiedlichen Ziele und die dazu
notwendigen Planungen. In dem MaBe, in dem erfolgreiche betriebliche Ko-
operationen stattfinden sollen, miissen Termine als Zeitpunkte bestimmt
werden. Je spezialisierter und komplexer, desto koordinationsbediirftiger und
mehr voneinander abhidngig. Dies gilt fiir das komplexe System Betrieb ge-
nauso, wie fiir die darin titigen Teams und Projekte. Doch nicht nur als reine
Zeitpunkte, die einzuhalten sind, sondern auch als Fristen, innerhalb derer
Themen oder Probleme bearbeitet werden miissen, sind Termine wichtig. In-
dividuelle Termine lassen sich daraus nicht isolieren, sondern stehen, auf-
grund der Arbeitsteilung, in Abhédngigkeit zueinander.

Dies gilt umso mehr, je komplexer die Arbeits- und daraus resultierenden
Entscheidungsprozesse sind. Gerade Gruppen- und Teamarbeit erfordert eine
zunehmende Synchronisation mit dem sozialen und betrieblichen Umfeld.
Individuelle Zeitstrukturierungsméglichkeiten wie Planen, Befristen oder
Terminieren kénnen im betrieblichen Alltag nur eine relative subjektive
Zeitautonomie schaffen. Grundsiitzlich besteht jedoch ein zunehmender Be-
darf an sozialer zeitlicher Synchronisation. Zugespitzt: Je flexibler Menschen
— und Fiihrungskrifte — arbeiten, desto wichtiger werden Zeitbewirtschaf-
tungssysteme als kollektive Steuerungs- und Synchronisationsinstrumente.
Fiir die Herausbildung zeitlicher Kompetenzen empfiehlt es sich, genauer auf
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die verschiedenen Funktionen zeitlicher Phinomene, wie beipielsweise die
Dauer, das Warten und die Pause, zu sehen.

Aufgrund knapper Befristungen, die im Regelfall durch indirekte Steue-
rungsformen vorgegeben werden, entstehen nicht notwendig effektive Ent-
scheidungen. Zeitdruck erschwert beispielsweise eine griindliche Analyse
oder strategische Ausrichtung. Wenn Zeiten fiir Reflexionen und Innova-
tionen fehlen, fiihrt das zu Unsicherheit und endet oft genug in einem Verzicht
auf sichernde Planelemente. Alternativ- und Umwegplanungen werden un-
terbunden und eine Verstirkung der formalisierten Aspekte der Arbeit ist
Konsequenz zu kurzer Fristigkeiten. Unter zu knappen Zeitvorgaben werden
bereits bekannte Problemldsestrategien bevorzugt. Eine zu kurzfristige Ter-
minvorgabe fiihrt dazu, langfristig und 6konomisch moglicherweise sehr viel
wichtigere Handlungen.zu unterlassen. Gerade an der Notwendigkeit einer
dauerhaften Aufrechterhaltung von Betrieben ldsst sich die Notwendigkeit
zeitlicher Dauer zeigen: -beispielsweise um langfristige strategische Ziele ver-
folgen zu kénnen.

Betriebe benétigen Dauer auch im Sinne von Stabilitdt, um ihre Identitit zu
bewahren. Stabile Strukturen und Regeln schaffen aber auch Sicherheit und
Routinen im Handeln. Betriebe werden im Innen- und AuBenverhiltnis im-
mer ein ausgewogenes Verhiltnis von Stabilitiit und Flexibilitit aufweisen
miissen. Die Bedeutung von stabiler und gleichformiger Leistung bzw. von
Leistungen zum Aufrechterhalten der Organisationsstrukturen wird jedoch in
der Diskussion um Beschleunigung und Flexibilitit systematisch unterschétzt.
Ahnlich wie die Bedeutung des Wartens. Warten ist unerlésslicher Bestandteil
jeder zwischenmenschlichen Kommunikation. Warten kann jedoch auch dazu
dienen, langfristige Planungen zu steuern oder addquate betriebliche Riick-
meldesignale zu bekommen und zu verarbeiten. Beim Warten wird auch die
enge Verflochtenheit unterschiedlicher zeitlicher Formen deutlich. Warten ist
als Pause nutzbar, beispielsweise in Form von Entspannungsiibungen oder
Lesen. Und in Pausen kann man auf etwas warten. Alltagssprachliche Begriffe
bleiben hier uneindeutig und betrieblich werden diese Zeitphdnomene erst
gar nicht erfasst. Erwiesen ist: Die effektive Arbeitszeit wird durch klug ein-
gebaute Pausen »ldnger«, als bei Tiatigkeiten die pausenlos andauern. Pausen
richtig zu setzen bedarf jedoch der kontextsensitiven Wahrnehmung der Si-
tuation. Sie widersetzen sich einem rein planenden und »metrischen« Zugriff.

3.1 Die Dauer von Kommunikations-Prozessen

Fiir betriebliche Organisationen sind sowohl ihre Strukturen als auch ihre
Prozesse konstitutiv. Struktur und Prozess setzen sich dabei gegenseitig vo-
raus. Strukturierung ist unter bestimmten Bedingungen ein Prozess, und Pro-
zesse haben Strukturen. Sie unterscheiden sich durch ihre zeitlichen Ver-
héltnisse. Strukturen sind also nicht einfach zeitlos, und Prozesse nicht einfach
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zeitlich. Sowohl fiir die Strukturen, als auch fiir betriebliche Prozesse gilt: Nur
weil sie dauern, kénnen sie verindert werden. Vor allem in Hinblick auf or-
ganisationalen Wandel und betriebliche Verinderungsprozesse wird die Be-
deutung von Dauerhaftigkeit systematisch unterschitzt. Management- und
Fiihrungsaufgabe ist nicht das bloBe Vertrauen in eine selbstregulative Dyna-
mik flexibler Strukturen. Um Flexibilitit sicherzustellen muss die dahinter
liegende Managementstruktur selbst anders gelagert sein: Mithin von Dauer
und Verlisslichkeit geprigt. Es ist eine dauerhafte Rahmenstruktur not-
wendig, welche flexible Prozesse erst zuldsst. Wandel ist ein betrieblichen
Systemen immanenter Normalzustand. Er ist jedoch ohne Blick auf Stabilitit
bzw. stabilisierende Prozesse und Strukturen nicht begreifbar. Erst Dauerhaf-
tigkeit fiihrt beispielsweise zum Vertrauen als Ressource.

Vertrauen ist ein sozialer Prozess. Dabei konnen nicht nur Personen Personen,
sondern auch soziale Systeme (z. B. Teams) anderen Systemen vertrauen. Erst
durch Vertrauen in die Verlisslichkeit der Strukturen und Prozesse kommt es
zu einem Systemvertrauen. Dieses Vertrauen wird in der Zurechnung nicht
mehr den darin titigen Individuen, sondern dem Betrieb selbst zuerkannt.
Vertrauen und die dazugehorige Unternehmenskultur ist nicht einfach zu
verordnen bzw. einzufiihren. Das erreichbare betriebliche Vertrauensniveau
bleibt in erheblichem MafBe nur ein Nebenprodukt nicht direkt daraufhin an-
gelegten Handelns. Es ist nicht strategisch zu etablieren. Sowohl Vertrauen,
als auch die dazu notwendigen Bindungen etablieren und stabilisieren sich
erst Zug um Zug. Vertrauen bedarf in den Augen der Umwelt und Individuen
vor allem einer Dauer und darin bestéindiger Wiederholungen.

Gruppen und Teams bilden sich erst kommunikativ heraus, indem die einzel-
nen Personen iiber lingere Zeit zusammenarbeiten und dabei miteinander
Kontakt haben. Kommunikation ist deshalb die Grundlage allen sozialen
Handelns. Gerade das Planen und Festlegen erwiinschter Ziele im Pro-
jektkontext stellt einen hochkommunikativen Akt dar. Nach der Planungs-
entscheidung wird verniinftigerweise auch die Ausfiihrung und die erreichte
Wirkung der Pline kontrolliert. Das hierzu notwendige Feedback erfolgt in
Form von Riickmeldungen. Im Prinzip besteht jede personale Fiihrungstétig-
keit in der Praxis zu groBen Teilen aus Kommunikation. Kommunikation, die
einerseits in weiten Teilen vorher nicht geplant war. Und andererseits hiufig
nach kurzer Zeit unterbrochen wird. In diesem Sinne ist Kommunikation,
insbesondere als personales und kooperatives Fithrungshandeln, ein zentrales
Kriterium erfolgreicher Betriebe.

Zwar ist nicht jedes Planen und Handeln in betrieblichen Organisationen das
Ergebnis von Verstindigungsprozessen, aber »stabile Handlungsmuster wer-
den nicht durch formale Regelungen, sondern durch fortgesetzte Interaktion
aufrechterhalten« (Kieser 1999, S.190). Dabei wird auf informelle und
spekulative Informationen genauso zuriickgegriffen wie auf offizielle Ver-
lautbarungen. Dauerhafte Orte der Begegnung und kollektive Zeiten fiir
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Kommunikation zu schaffen erleichtert diese Filhrungfunktion. Dies hat auch
Konsequenzen fiir die Organisations- und Personalentwicklung: Obwohl mo-
derne Personalentwicklungsmafinahmen vor allem die Forderung der kom-
munikativen Potenziale von Mitarbeitern betonen, werden innerhalb betrieb-
licher Organisationen im Regelfall zu wenig Zeit und Ressourcen darauf ver-
wendet, den kommunikativen Umgang ihrer Mitarbeiter und Kolleginnen im
Sinne sozialer Kompetenzen zu professionalisieren.

3.2 Wandel, Rituale und Emotionen

Change Management ist im betrieblichen Kontext mittlerweile ein alltéigliches
Geschiift geworden. Héufig laufen in diesem Rahmen viele parallele Ver-
dnderungsprozesse gleichzeitig. Die Reorganisation miindet meist jedoch
nicht mehr in neuen, stabilen und dauerhaften Organisationsstrukturen, son-
dern wird vielmehr selbst auf Dauer gestellt. Wenn betrieblich alles nur noch
als Wandel und Verinderung gesehen wird, dann bedeutet das im Umkehr-
schluss, dass es keinen Normalzustand oder keine stabilen Strukturen gibt, die
man, beispielsweise in Form von Routinehandeln, bewiltigen kann. Wie
stindige Wechsel in den Managementstrukturen langfristig zu besseren Leis-
tungen fiihren sollen, ist schwer nachzuvollziehen. In den vor- und nachgela-
gerten Phasen einer Prozessneuorganisation oder eines Fiithrungswechsels
bleiben vor allem lingerfristige Aufgaben unerledigt. Im Sinne der Personal-
und Organisationsentwicklung sind es gerade die langfristigen Projekte, die
wertschaffend fortgefithrt werden sollten. Dafiir ist die Dauerhaftigkeit iden-
tifizierbarer betrieblicher Strukturen eine notwendige Vorbedingung.

Das damit einhergehende Gefiihl von Sicherheit ist Voraussetzung weiterer
strategischer Uberlegungen zur betrieblichen Zukunft. Je ungewisser die
kiinftigen Aussichten bei betrieblichen Transformationsprozessen sind, desto
wichtiger werden Stabilitit und Gewissheit im Rahmen alltdglicher Kom-
munikationsstrukturen und Beziehungsprozesse. Entstandene Unsicherheiten
miissen in neue Gewissheiten {iberfithrt werden. Stabilisierung der Prozesse
durch zuriickhaltende Politik und Eingriffe, und damit strukturelle Dauer-
haftigkeit, sind von Seiten des Managements oder der Fithrung gerade bei
tiefgreifenden Transformationen und besonders dynamischen Situationen
notwendig. Dadurch werden die Betroffenen nicht einfach von Veridnde-
rungen iiberrollt oder zu Verdnderungen iiberredet, die sie im Moment weder
Gberblicken noch bewiltigen kdnnen. »Protagonisten von Wandel miissen also
nicht nur verdeutlichen, was genau sich dndern soll, sondern auch Bedin-
gungen schaffen, die erkennbar machen, was unverindert auch in der Zukunft
gelten soll und worauf sich Menschen auch kiinftig verlassen diirfen sollen«
(RUEGG-STURM/GRITSCH 2003, S. 52).

Rituale sind symbolisch besetzte Handlungen, die entsprechend entschliisselt
und gedeutet werden miissen. Rituale bringen die existentielle kommuni-
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kative Bezogenheit von Menschen zum Ausdruck und stellen typischerweise
ein soziales Ergebnis dar. Rituale entstehen als symbolische Formen der Er-
fahrung und Konkretisierung eines sozialen Zusammenhalts und essentiellen
Bestandteils von Unternehmenskulturen aus Regeln und Routinen. Rituale
stellen dabei ein hochwirksames Kommunikationsmedium dar. Sie sorgen
beispielsweise fiir eine Vergewisserung gegeniiber den betrieblichen Werten
und stirken so die kollektive Identitidt. Bei organisationalem Wandel spielen
Rituale eine entscheidende Rolle: Sie verdeutlichen, was innerhalb des Be-
triebes wertvoll und bedeutsam ist und was {iber die aktuellen Veridnderungen
der Gegenwart hinaus Giiltigkeit behalten soll. Das dadurch gewonnene
Grundvertrauen in die eigene Handlungsfahigkeit ist, zusammen mit dem
Vertrauen in die Fairness der Entscheidungsprozesse, eine zentrale Voraus-
setzung, individuell betrieblichen Wandel mitzutragen. Diese Stabilitéit kon-
nen Rituale im Rahmen der betrieblichen Kultur deshalb gewihrleisten, weil
sie selbst eingespielte Handlungsabldufe darstellen, die nicht einfach verin-
dert, abgeschafft oder strategisch eingefiihrt werden kénnen. Sie entfalten sich
erst in der Dauerhaftigkeit der kommunikativen betrieblichen Bezichungen.
Die wichtigen Rituale zu identifizieren und férdern, ist eine wesentliche
Kompetenz nicht nur fiir Personal- und Organisationsentwickler.

3.3 Wart’ mal schnell

Nicht nur im betrieblichen Kontext hat Warten iiberwiegend eine negative
Konnotation: Es gilt als Indiz fiir schlecht organisierte Prozesse, ineffiziente
Arbeitsstrukturen und hierarchische Strukturen. Doch eine Simultanplanung
scheitert notwendig an der Komplexitét sozialer Systeme und Interdependenz
ihrer Zeitpline. Insofern ist Warten auch ein bedeutender Bestandteil inner-
halb betrieblicher Systeme. Gerade umfangreiche oder tiefgehende Projekt-
arbeit weist immer verschiedene Dimension des Wartens auf: Das Warten in
der »langen Frist« bei der Bewiltigung komplexer Aufgaben, unterbrochen
von kurzfristigen dazwischen liegenden Aufgaben. Fiir die Herstellung der
Arbeitsfihigkeit von Gruppen ist zunéchst die Konstitutionsphase, ihre »Ge-
burt, zeitlich von besonderer Bedeutung. Zeitverbrauch, Kosten und Quali-
tit sind hier eng gekoppelt mit der notwendigen Zeit fiir eine offene Kom-
munikationskultur in der Gruppe. Erst wenn eine Konsolidierung der Gruppe
erreicht ist, also auf die Arbeitsfiahigkeit gewartet wurde, kann ein Projekt mit
der eigentlichen Aufgabe beginnen.

Es gibt wenig empirische Untersuchungen dazu, wie Abstimmungs- und In-
teraktionsprozesse in Gruppen und zwischen Gruppen in hierarchischen Or-
ganisationen, im Sinne einer optimalen Vermittlung und Implementierung
von Ergebnissen, jeweils erfolgreich gelést werden. Die Arbeit an den
Schnittstellen ist hierbei zentral, da es sich in der Regel um hochkom-
munikative Prozesse handelt. Auch bei der Implementierung von Projekt-
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ergebnissen in die organisationale Struktur muss, bedingt durch die not-
wendige Zustimmung der betroffenen Personen oder Gruppen, gewartet
werden. Erst wenn diese Zustimmung eingeholt, und wihrend dieser Zeit ab-
gewartet wurde, kénnen die Projektergebnisse umgesetzt oder gef. modifiziert
werden. Dass Teams und Gruppen Wachstumsphasen durchlaufen oder Kri-
sen aushalten miissen, st6Bt in der Linienorganisation oder Hierarchie meist
auf Ungeduld und mangelndes Verstindnis. Daran scheitert wohl eine Viel-
zahl von Projekten: dass die jeweiligen Organisationen nicht abgewartet ha-
ben oder systemisch nichts wirklich erwartet wurde.

Dezentrale Strukturen bedingen eine Vielzahl von Entscheidungsprozessen
und Informationsquellen. Brauchen Teams insgesamt schon Zeit, um arbeits-
fahig zu werden, so benotigen Konsensentscheidungen innerhalb dieser
Gruppen nochmals mehr Zeit als andere Entscheidungsformen. Schnelle
Einzelentscheidungen, meist aufgrund der Autoritit der betreffenden Person,
stellen demgegeniiber die vergleichsweise schlechteste Entscheidungsform
innerhalb komplexer betrieblicher Organisationen dar. Doch auch Mehr-
heitsentscheidungen sind nur dann qualitativ héherwertiger, wenn sie die
Folge eines Meinungs- und Willensbildungsprozesses sind. Die schrittweise
Entwicklung angemessener Entscheidungsverfahren, beispielsweise gegen-
liber hierarchischen Einzelentscheidungen, bedarf auf jeden Fall einer Kulti-
vierung des Wartens auf verschiedenen Ebenen. Okonomisch gedacht geht es
um eine Gesamtbilanz: Die Zeit, welche fiir eine Entscheidung gebraucht
wird, wird der Zeit gegeniibergestellt, die fiir nachtriigliche Zustimmung auf-
gewendet werden muss — oder dem, was der hierarchische Druck »kostet«, die
Entscheidungen umzusetzen.

Beim Einsatz von Gruppen und Teams — und noch mehr bei Projekten — wird
deutlich, dass sich hier die Zeitverhiiltnisse umkehren: Wenig zeitaufwendig
sind Einzelentscheidungen. Im Allgemeinen ziehen sie sich aber bei der
Durchfithrung oder Implementierung der Ergebnisse innerhalb sozialer Or-
ganisationen enorm in die Lange. Bei passiver Resistenz kann dies bis gegen
unendlich gehen. Demgegeniiber ist die Zeit, die aufgewendet werden muss,
einen Konsens zu erzielen, relativ lange. Doch bei der Umsetzung nach der
Entscheidung identifizieren und beteiligen sich am Konsens Beteiligte aktiver
und motivierter. In der Regel wurden dann nimlich gewichtige Einwiénde und
Durchfithrungsprobleme angesprochen und im Konsens mit beriicksichtigt.
Okonomisch sind konsensfahige Gruppen in ihrem Ergebnis besser als die
beste Einzelleistung innerhalb der Gruppe. Das Warten auf den Konsens
lohnt sich insofern auf jeden Fall.

3.4 Mach mal Pause

Die Notwendigkeit von Pausen zur korperlichen — und geistigen — Erholung ist
mittlerweile arbeitswissenschaftlich gut dokumentiert. Dabei ist der Vorteil
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von Pausen nicht nur auf eine spitere Mehrleistung, sondern auch auf eine
»Vorauswirkung« von Pausen zuriickzufiihren. Es lasst sich also zeigen, dass
eine Pause bereits die ihr vorausgehende Arbeit positiv beeinflusst. Pause!l
tragen aber auch zur Entdichtung der betrieblichen Arbeitsgrganisation be_l.
Die Lage, Dauer und Wahl der Pausen hat erhebliche Auswirkungen auf die
individuelle und soziale Produktivitdt innerhalb von Gruppen. Gegeniiber
reinen Erholungspausen treten — bei entsprechenden Arbeitsbedingungen —
selbst gewihlte Pausen in den Vordergrund. Diese werden im Rggelfall von
informellem Austausch begleitet. Das liegt vor allem an ihrer sozialen Funk-
tion. Werden Pausen entsprechend ermdéglicht, ergeben sich meist verbliiffepd
positive Auswirkungen auf das Leistungsniveau und Teamklima. Pausen 'dxe-
nen so dem zeitlichen Balancesystem des Kollektivs, da sie den notwendigen
Eigenzeiten der Gruppenmitglieder Raum geben kénnen. Langere Pausen
dienen dann dazu, reflexiv zuriickzuschauen, Revue passieren zu lassen oder
einfach in Ruhe vorauszuplanen. Selten jedoch wird die alltagspraktische
Wirklichkeit und soziale Funktion von Pausen betrieblich thematisiert und
erfasst. Doch gerade Pausen bieten sich als aufschlussreiches.Beispiel der Be-
achtung unterschiedlicher Zeiten an, weil 6konomisch, sozial und kulturell
bedingte Arbeitszeit- und Pausenregelungen ohnehin das Resyltal von
Synchronisationsproblemen inner- und zwischenbetrieblicher Arbeitsabliufe
sind.

Konflikte sind innerhalb betrieblicher Organisationen alltiglich. Je wider-
spriichlicher, schneller oder komplexer die betrieblichen Strukturen und Pro-
zesse werden, desto notwendiger ist die Anerkennung von Konflikten als all-
tagliche Realitat. Dennoch werden Konflikte im Rahmen der meisten Orga-
nisations- und Managementtheorien lediglich als gelegentlich a_p[trete.ndes,
effiziente Organisationsabldufe storendes und dysfunktionales Argernis ge-
sehen. Je mehr dabei aus Zeitgriinden versucht wird, die notwendigen Kon-
flikte nicht zuzulassen oder hierarchisch zu losen, umso mehr Zeit kostet die
(informelle) Bewiltigung durch demotivierte Mitarbeiter und Fehlerhdufig-
keit.

Dies gilt insbesondere fiir die modernen Organisationsformen der Team- und
Projektarbeit, in denen ein systematisches Konfliktmanagement vorausge-
setzt wird. Nur ein kleiner Teil des Konfliktgeschehens beruht dabei auf der
Sachebene. Viel entscheidender ist die psychosoziale Ebene: die Angste und
Unsicherheiten, Wiinsche, Gefiihle und Tabus, die durch Konflikte beriihrt
werden. Der Ausgang von Konflikten hidngt deshalb nicht unerheblich davon
ab, wie die Beteiligten den Konflikt emotional bewéltigen. Am problema-
tischsten in der Handhabung von Konflikten erweist sich ihre nicht.lineal.-e
Dynamik. Ab einem bestimmten Punkt ist in einer eskalierten Sitgat;on ein
sinnvolles Argumentieren oder Deeskalieren auf der Sachebene nicht me_hr
mdoglich. In frithen Phasen reicht dagegen bereits eine Zisur, um den Konflllkt
zu beenden oder zumindest die Konfliktdynamik zu entschiérfen. Ein gezielt
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gesetztes Pausengesprich kann dabei noch mehr bewirken: Es unterbricht die
Konfliktdynamik und erméglicht so eine Distanz zur Konfliktursache. Als
systematische Feedbackschleifen im Rahmen von Team- oder Projektarbeit
ermdglichen Pausen im Falle von Konflikten eine Riickbesinnung auf den
Verstindigungsrahmen oder die gemeinsamen Vereinbarungen. Insgesamt
braucht ein konstruktives Konfliktmanagement also Zeit; Zeit in Form von
Pausen. Es ist 6konomisch immer sinnvoll, auf Konflikte einzugehen und sie
einer Klirung zuzufiihren. Im Sinne eines proaktiven Konfliktmanagement-
systems kann die Personalabteilung eine positive Pausenkultur in Betrieben
férdern.

Wann sind Sitzungen, Besprechungen und Meetings effektiv und effizient?
Befragt man Fiihrungskrifte, dann sind sie die groBten Zeitverschwender und
Zeitvernichter innerhalb ihrer tiglichen Arbeit. Ahnlich sehen es die klassi-
schen Zeitmanagement-Ratgeber. Zu einer gelungenen Besprechung gehort
aber nicht alleine, dass die argumentative Ebene formal abgehandelt wird.
Soziale Kommunikation, wie sie im Rahmen von Sitzungen und Bespre-
chungen stattfindet, hat neben dem Inhalts- einen Beziehungsaspekt. Pausen
konnen auch hier gezielt eingesetzt werden. Als fiir alle sichtbare Zeitplanung
sind sie ein Bestandteil der vereinbarten Spielregeln und bieten Gelegenbheit,
addquat mit Stérungen umzugehen. Dariiber hinaus eroffnen sie inoffizielle
Gelegenheiten, bilateral wichtige Dinge zu besprechen, um damit im gemein-
samen Gesprich voranzukommen. Pausen stellen ein altbekanntes Hilfsmittel
fiir das Erzielen von Ergebnissen dar. Arbeitsbezogene Gespriiche auf hich-
ster Ebene folgen bis heute dieser Zeitform: Das gemeinsame Essen nach ei-
ner erfolgreichen Verhandlung oder vor der Aufnahme geschiftlicher Bezie-
hungen erkennt die soziale Funktion von Pausen ausdriicklich an. Genauso
wie in Tagungspausen gekonnter Small Talk von groflem Wert sein kann.
Welch enorm positive Wirkung Pausen als Gestaltungselement haben kénnen,
zeigen vor allem die Kongresse und Besprechungen, die sie beriicksichtigen.
Ein wichtiger Grund, die organisationale Pausenkultur zu férdern.

3.5 Work-Life-Balance

In einer Gesellschaft, in der es selbst fiir Fiihrungskrifte nicht mehr selbst-
verstindlich ist, Familienleben und Freizeitvergniigen einfach dem Beruf un-
terzuordnen, geben viele klassische Zeitmanagement-Ratgeber vor, durch
richtiges Selbstmanagement die verschiedenen Anforderungen, die sich aus
den Anspriichen des sozialen Umfeldes ergeben, bewiltigen zu konnen.
Work-Life-Balance ist in diesem Zusammenhang in vielen Bereichen ein Mo-
debegriff geworden. Im iiblichen Verstindnis soll Work-Life-Balance primér
dazu dienen, Burnouts im Sinne fehlender Kreativitat, sowohl individuell als
auch organisational, zu verhindern oder Krankheiten zu vermeiden. Die Ba-
lance soll dabei bisher méglichst im Tagesgeschiift, im Sinne einer erfolgrei-
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chen Selbstbegrenzung, untergebracht werden. Insofern wird im Rahmen von
Work-Life-Balance-Modellen meist eine individuelle Re-Rhythmisierung fle-
xibilisierter Arbeit versucht. Doch damit werden die meisten Chancen, die
eine gelungene Work-Life-Balance bietet, vertan. Im Rahmen von wohl-
verstandenen Work-Life-Balance-Modellen lohnt sich vor allem die Beach-
tung des Wartens und von Pausen: Work-Life-Balance als B!ockzeilen - d.._h.
im Rahmen lidngerer Pausen vom Arbeitsprozess — ermoglichen temporire
Projekte auBerhalb des eigenen Beschiftigungsbereichs. Solche Pr()]ek_t_e
bringen in der Regel neue Handlungsoptionen, die in der Nutzung auch fir
den Betrieb elementar sein konnen. In diesem Sinne konnte eine gelungene
Work-Life-Balance mit dazu beitragen, neue Perspektiven, Entwicklungs-
moglichkeiten und Innovationen in den organisationalen Kontext zu bringe‘n:
Beispielsweise die Kompetenz des Umgangs mit Zeitgrenzen pnd Zeit-
souverdnitidt. Da Work-Life-Balance-Modelle langfristig zuverldssig planbar
sein miissen, um individuell angenommen zu werden, bendtigen sie Stabilitét
der Regeln und Organisationen — und somit die Zeit der Dauer. Letzt'lich
miissen die Beschiftigten den Beginn der Auszeit abwarten und die betrieb-
liche Organisation das Ende und die Riickkehr der betroffenen Personen er-
warten konnen. Die synchrone Vielfalt der drei Zeitformen Dauer, Warten
und Pause ergibt, wenn sie gelingt, eine Form betrieblicher Synchronie. Und
nur unter diesen Bedingungen konnen die sich daraus ergebenden Potenziale
einbezogen und als Kompetenzen fiir die Organisation genutzt werden.

4. Kompetentes Zeithandeln und soziales Zeitmanagement

»Die Vorstellung, einen Beschiftigten als in idealer Weise zgitaut(?nom agierendes
Subjekt zu bezeichnen, der ohne Riicksicht auf die Zeitbcdijrfmssg seiner Kolleglnnen
seine privaten Zeitinteressen realisiert, diskreditiert das AutonpmlekonzepF von vorn-
herein [...] Autonomie und Intersubjektivitdt verweisen damit wechselseitig aufein-
ander.« (TriNczEK 2005, S. 383)

Eine Koordination organisationaler Prozesse durch Gruppen und Teams gilt
heute als Fortschritt. Die ernsthafte Implementierung von Projektorganisa-
tion bedeutet dabei eine zunehmende Differenzierung und zusétzlichen Ko-
ordinationsaufwand. Einzelne Personen, Gruppen und Projekte erhalten ?n
diesem Zusammenhang namlich eine relative Autonomie. Gegeniiber rein
hierarchischen Losungen muss nunmehr von Seiten des Managerpents oder
der Leitungsgremien die Zustimmung der Gruppen zu Ergebnissen, Ver-
dnderungsprozessen und Strategien eingeholt werden. Neben der.veréinderten
Organisationsstruktur ergibt sich dabei eine immer grdﬁere Vielfalt unge-
planter Ereignisse und unvorhergesehener Verhaltensweisen. Es entstehe_n
vernetzte, widerspriichliche und komplexere organisationale Systeme. l?le
neuen Organisationsformen und Arbeitsstrukturen bedeuten nicht nur eine
Zunahme an innerbetrieblicher, sondern vor allem an zeitlicher Komplexitit.
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Insofern ist ein Blick auf die zeitliche Vielfalt in komplexen Organisationen
eine lohnende Alternative.

Insbesondere drei Zeitformen treten dabei in den Vordergrund: Die Dauer,
das Warten und die Pause. Die giingigen Modellvorstellungen kollektiver Ar-
beitsorganisation bleiben demgegeniiber vor allem deshalb unvollstindig,
weil es beziiglich der Basismodelle eine fundamentale Grundentscheidung
gibt: Die Festlegung auf einen methodischen Individualismus. Alle kollekti-
ven Phinomene, also auch die des gemeinsamen Arbeitens in komplexen so-
zialen Systemen, wie es beispielsweise Betriebe darstellen, werden unter
Riickgriff auf individuelles Verhalten erkldrt. Doch historisch und kulturell
gewachsene Organisationen im Nachhinein als Ergebnis rationaler Ent-
scheidungen von Individuen zu interpretieren, muss vom Ansatz her scheitern.
Die prinzipielle Schwiche besteht darin, dass die Vorteile sozialer Inter-
aktionen nicht adaquat erfasst werden. Konsensentscheidungen zeitigen nicht
zufiillig die besten Ergebnisse fiir Gruppen und Organisationen. Zentrale
Aufgabe ist deshalb, den Projekten, Teams und Gruppen — als organisationa-
len Untersystemen - ihre eigene kollektive Autonomie einzurdumen sowie
eine anstiindige zeitliche Ressourcenausstattung vorzusehen. Nur im Rahmen
eines sozialen Zeitmanagements wird die gemeinsame Zusammenarbeit ge-
lingen.

4.1 Kollektive Zeitautonomie

Der Einzelne kann sich dem innerorganisationalen Druck — trotz bestem
Zeitmanagement — nicht verweigern. Daraus ergibt sich im Umkehrschluss
noch nicht automatisch, dass sich Gruppen oder Teams als Kollektiv dem
Druck entziehen konnen. Oft genug wird der Druck in die Gruppe getragen
und verteilt. In so einem Fall iibernehmen die Projektmitglieder eine vor-
gelagerte Uberwachungsfunktion des Managements, bei der innerhalb der
Gruppe genau betrachtet wird, dass alle effizient arbeiten, obwohl beispiels-
weise die Ressourcen zu gering bemessen sind. Solange innerhalb der Grup-
pen kein Konsens dariiber besteht, dass nur bei verniinftigen zeitlichen Vor-
gaben und adiquater Ressourcenausstattung die Aufgaben zu bewiltigen
sind, werden sie auch als Gesamtheit ihre Ziele verfehlen. Die Schuld nicht bei
einzelnen Gruppenmitgliedern zu suchen und gemeinsam auf eine ent-
sprechende Ausstattung mit Ressourcen, sei es personell, sei es zeitlich, zu
achten, ist auch Aufgabe der jeweiligen Projekleiterinnen und Projektleiter.

Die Moglichkeit, Pline umsetzen zu konnen, erfordert personlichen und ge-
meinsamen Freiraum. Gute Projektarbeit gibt es nur unter der Bedingung
hoher personlicher oder sozialer Autonomie. Umgekehrt bedeutet dies, dass
in Betrieben und Organisationen ohne ausreichend Entscheidungs- und
Handlungsspielriume sehr schnell Probleme entstehen bzw. die Realisierung
von Projekten und ihren Ergebnissen auf Ablehnung stoft. Die notwendige
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Balance zwischen den individuellen und kollektiven Zeitinteressen kann nur
kommunikativ erreicht werden. Kategorien wie »Riicksichtnahme«, »Aus-
handlung« und »Interaktion« bekommen in der gelingenden Team und Pro-
jektarbeit einen dominanten Stellenwert.,

Kollektive Zeitautonomie darf nicht in seiner individualistisch verkiirzten
Fassung gedacht werden. »Zeitautonomie bedeutet nicht: Bedingungslose
Durchsetzung eigener Zeitinteressen, sondern Anerkennung der Zeitinte-
ressen anderer im eigenen Handeln« (Trinczek 2005, S. 386). Dies erfordert
besondere Kompetenzen im Bereich der Teamfidhigkeit und die Achtung der
jeweils unterschiedlichen individuellen zeitlichen Interessen und Bediirfnisse.
Eine solche Koordinationsleistung hat ihren Platz gerade nicht im indivi-
duellen Arbeitshandeln, sondern beispielsweise im Teamgesprich. Die ent-
scheidende Frage sozialer Zeitautonomie ist, auf welcher Ebene und an wel-
chem Ort zeitlich was auf welche Weise — und unter welcher realen Beteili-
gung der Akteure — geregelt wird.

4.2 Produktqualitit = Qualitat der Arbeit@ualitt der Zei

Anders als frither handelt es sich beim modernen Qualititsmanagement, das
in vielen Organisationen mittlerweile obligatorisch ist, um eine integrative
Methode, die bereits im Prozess und vor dem Auftreten von Schiden wirksam
werden soll. Die Qualitidt einer Ware, eines Gutes oder einer Dienstleistung
ergibt sich dabei aus einer Vielzahl von Eigenschaften, Mainahmen und Er-
eignissen und geht mittlerweile iiber das eigentliche Produkt hinaus. Zentrale
Prozesse sollen hierzu identifiziert und gelenkt werden. Qualitit umfasst da-
bei auch die Zulieferer, Partner und Kunden und soll das organisationale
Umfeld einbeziehen.

Der gingige Begriff des »Total Quality Management« (TQM), bezieht
schlieBlich auch kulturelle, wirtschaftliche und 6kologische Aspekte ein. Da-
hinter steht die Erkenntnis, dass nachhaltige Qualitétserbringung in der Pro-
duktion oder bei Dienstleistungen nur durch eine umfassende systemische
Einbezichung aller Strukturen erreicht werden kann. Nicht nur die Wert-
schopfungsprozesse sind also auf Qualitiit hin zu optimieren, sondern auch
alle anderen notwendigen betrieblichen Ebenen. Dazu gehdren die unter-
stiitzenden Prozesse genauso wie das Management und seine Fiihrungs-
instrumente.
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Abb. 2: Betriebliche Zeitlandkarte — Ebene 1
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Hinweis zu Abb. 2: Die Erstellung betrieblicher oder organisationaler Zeitlandkarten
ist nicht leicht. Um sie zu erstellen kénnen Sie sich in einem ersten Schritt an der Pro-
zesslandschaft, wie es das Qualitdatsmanagment nach ISO empfiehlt, orientieren. Zu-
mindest werden dann die unterschiedlichen Zeithorizonte der Organisation deutlich.

Qualitit in den Produkten und seinen Erstellungsprozessen entsteht vor allem
durch qualitativ gute Arbeit der entsprechenden Teams und diese wiederum
benétigt qualitative Zeiten — als Ressourcen und als Gestaltungsmittel. Im
Rahmen der Qualititsmanagement-Literatur wird zwar konsequent von
Team- und Gruppenarbeit, Prozessorganisation und dem Management inter-
ner sowie externer Beziehungen zum beiderseitigen Vorteil ausgegangen,
doch auf die notwendigen zeitlichen Gegebenheiten wird dabei nicht einge-
gangen. Dabei setzt ein Qualititsmanagementsystem selbst bereits Dauer
voraus: Qualitit ist kein »Instant«-Produkt, denn ein funktionierendes Quali-
titsmanagementsystem braucht Stabilitit und Berechenbarkeit. Kein Pro-
dukt, keine Anwendung und kein System kommt via »Instant-Aktivititen« zu
Qualitit. Man kann sie auch nicht hineinpriifen. Jede qualitativ gute Projekt-
arbeit und Prozessorganisation benétigt zeitliche Ressourcen, sei es in Form
von Personal, sei es in Form von Zeit(en). Qualitdt kann nicht mit dem Ta-
gesgeschift mit erledigt werden. Die Bereitstellung der notwendigen Mittel
ist zentrale Voraussetzung eines funktionierenden Qualititsmanagement-
systems. Wird die notwendige Ausstattung mit Ressourcen nicht gewihrt,
dann verkehrt sich der Qualititsansatz in sein Gegenteil. Erst qualitativ gute
Arbeitsbedingungen und kommunikative Strukturen schaffen auch die Moti-
vation fiir gelungene Teamarbeit. Qualititsprojekte werden deshalb vor allem
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in denjenigen Organisationen erfolgreich eingesetzt, die auch innerhalb der
Linienorganisationen oder Hierarchien zeitliche Freiheiten und qualitativ
anspruchsvolle Arbeit gewihrleisten. Erst dadurch werden die Beschiftigten
befdhigt, in der Teamarbeit gute Arbeitsergebnisse zu liefern. Entscheidend
kommt es auf die jeweilige Ausstattung mit Ressourcen sowie die zeitliche
Verschrinkung der verschiedenen Organisationseinheiten an.

4.3 Empfehlungen

Einige Empfehlungen am Schluss:

1. Achten Sie bei der Besetzung von Teams und Projekten darauf, dass nicht
nur fachkompetente Personen vertreten sind. Fiir den Erfolg der Arbeit
sind soziale Kompetenzen in Bezug auf Zeit sehr viel entscheidender.

2. Projekte und Gruppen brauchen Zeit. Sie fiir schnelle Problemlosungen zu
etablieren ist kontraproduktiv. Nutzen Sie Ihr Qualititsmanagement-
system, um den einzelnen Teams die notwendigen Ressourcen zukommen
zu lassen. Beachten Sie dabei besonders die Schnittstellen und Wechsel-
wirkungen.

3. Erstellen Sie eine organisationale »Zeitlandkarte«, analog zu den Pro-
zesslandkarten, wie sie 1SO 9001 (2000) vorsieht. Abweichende Inhalte
kénnen sein: Die verschiedenen Zeithorizonte der unterschiedlichen Ab-
teilungen, zentrale Taktgeber, Riickmeldeprozesse und ihre Zeiten, his-
torische Organisationsdaten und zeitliche Ortsdaten.

4. Legen Sie die organisationale Zeitpolitik und ihre Zeitziele fest. Erstellen
Sie dazu ein »Handbuch zur organisationalen Zeitgestaltung«. Erheben
und evaluieren Sie dazu qualitativ typische und wichtige zeitliche Kenn-
zahlen ihrer Organisation, die nicht einfach durch Uberwachung und
Messung erfasst werden konnen. Ein erster Ansatzpunkt konnte die Er-
stellung eines Relationendiagramms sein (siche Abbildung 3).

5. Fithren Sie im Rahmen einer Balanced Scorecard oder eines vergleich-
baren Kennzahlensystems organisationale Zeitkennzahlen ein. Achten Sie
dabei darauf, dass insbesondere die Schnittstellenarbeit von Projekten und
Teams beriicksichtigt wird.
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Abb. 3: Zeitrelationen
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Hinwei§ zu Abb. 3: Um herauszufinden, welchen zeitlichen Taktgeber es gibt, sollten Sie
qualitative Methoden einsetzen. Eine davon ist die Erstellung eines Relationendia-
gramms. Was besonders wichtig dabei ist, ist die unterschiedliche Gewichtung der ein-
zt_s[nen Faktoren. Im Regelfall ergibt sich aus den Abhingigkeiten (Ein- und Ausginge)
die Erkenntnis der kritischen Erfolgsfaktoren. Die zeitlichen »Treiber« dahinter werden
dann sehr schnell deutlich.

Besonders wichtig: Sowohl der organisationale Wandel als auch die Stabilitit der
_Slrlllklurcn miissen in einem verniinftigen Verhiltnis stehen. Vor allem ergeben sie sich
indirekt iiber die eingeleiteten MaBnahmen. Wenig hilfreich ist dagegen das klassische
Verstindnis des »Herunterbrechens« von Zielen und ihren Zeiten (linke Seite im Dia-
gramm). Bereits mit einer verniinftigen Prozessorganisation ist hier mehr gewonnen.
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