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6.65 Soziale Zeitautonomie
Zum Zeitmanagement von
Projekten, Gruppen und Teams

In diesem Beitrag erfahren Sie,

e warum Zeit in sozialen Zusammenhéngen weitgehend
eine unbekannte GroBe ist,

e warum das klassische Zeitmanagement bei der Arbeit
von Teams und Projekten nicht funktionieren kann,

e welche alternativen zeitlichen Betrachtungsweisen fur
die Arbeit von Gruppen hilfreich sein kdnnen,

e welche Eckpunkte soziales Zeitmanagement in diesem
Zusammenhang umfassen sollte.
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1 Zeit — Die gemeinsame Unbekannte

»,Das Problem besteht darin, dai3 die Zeit [...] ein an sich
ernstzunehmendes Steuerungsproblem darstellt, welches sich sehr
rasch [... ] als ein Grundlagenproblem des Managements von
Unternehmen herausstellt. Gemessen an diesem Sachverhalt fallen
Rezeptionen und Relevanzzuschreibungen der Zeitproblematik durch die
gegenwértige Unternehmenssteuerungstheorie eher dlirftig aus, und die
herkémmliche Managementlehre zeigt sich an der Zeit als einer Grund-
dimension der Unternehmenssteuerung nicht interessiert.“

(Noss 1997, S. 6)

Gangige Management- und Organisationstheorien zeigen einige Pro-
bleme, das reale zeitliche Handeln von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
einzuordnen. Das belegen folgende, nicht ungewdhnliche Ausfiihrungen
wie: ,,lm Buro herrscht eine Kultur der Verschwendung®; ,Wie vorgerech-
net, liegt die Arbeitsproduktivitat in Deutschland gerade einmal bei 68
Prozent“; ,Das Arbeitsumfeld zwingt viele Beschaftigte zum Nichtstun®;
~FUhrungskréfte widmen sich nicht ihrem eigentlichen Job®; ,Zu den wich-
tigsten Zeitkillern zédhlen Meetings®.

Die vorgebrachten Ergebnisse decken sich nicht zuféllig mit Aussagen
gangiger Zeitmanagementliteratur und Ratgebern fir Personalverant-
wortliche. Als kritischer Leser stellen sich jedoch einige Ruckfragen ein:

Was ist der Rationalitdtsmaf3stab hinter diesen Ergebnissen?

Vor welchem Hintergrund kommt man zu so genauen Schéatzungen der
Arbeitsproduktivitat?

e Was bedeutet Nichtstun jeweils im konkreten Fall?
e Was ist der eigentliche Job von Managern und Fiihrungskraften?

e Warum fiihren sie ihn nicht aus, sondern beschéftigen sich lieber mit
Zeitkillern?

e Kann es sein, dass das nicht offensichtliche Tun anders erfasst wer-
den muss?

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

Welche Zeitvorstellung verbirgt sich hinter den Aussagen?
Wird sie erlautert, begriindet oder auch nur eingefuhrt?
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Die meisten Zeitmodelle sind statisch konzipiert. Aus diesem Grund spielt
Zeit auch keine Rolle. Wenn Zeit dennoch auftaucht, dann lediglich als
logische Abfolge von Prozessen. Die Vernachlassigung unterschiedlichs-
ter zeitlicher Verlaufe zeigt sich besonders in den Lehrblchern. Ein Blick
in die Inhalts- und Schlagwortverzeichnisse wichtiger Management-
blcher, Werke der Organisationsliteratur — aber auch zum Thema Fih-
rung und Personalentwicklung — zeigt, dass das Thema Zeit nirgends
eigens ausgefiihrt wird: Im Regelfall wird Zeit in der betriebswirtschaftli-
chen Literatur nicht einmal unter dem Thema ,Determinanten”, ,Restrik-
tionen®, ,Potenzial“ oder ,EinflussgréBen” eigens thematisiert.

Komplementar dazu verhélt sich die klassische Zeitmanagementliteratur.
Zeitmanagement befasst sich ausschlieBlich mit dem Thema Zeit. Zeit
wird jedoch auch hier nicht néher erldutert, sondern als exisitierende
GréBe unhinterfragt vorausgesetzt. Zeitmanagement Ratgeber, die weit-
gehend theoriefrei bleiben, beziehen sich vom Anspruch her auf die
gesamte, einen Menschen zur Verfiigung stehende Zeit. Doch das
eigentliche Thema ist die méglichst effiziente Gestaltung der individuel-
len betrieblichen Arbeitszeit. Das dem Zeitmanagement zugrunde
gelegte Zeitmodell entstand, wie das der Managementtheorien auch, im
Zuge des Aufbaus der betriebsférmigen Organisation moderner Fabri-
ken. Doch seit diesen Zeiten haben sich bezlglich der Arbeitsorganisa-
tion viele Anderungen ergeben. Nicht nur der Ubergang auf méglichst fla-
che Hierarchien: Vor allem indirekte Steuerungsformen und die Organi-
sation der Arbeit Uber Teams und Projekte sind zentrale Veranderungen.

1.1 Prozessmanagement

An der theoretischen Auseinandersetzung um das Thema Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit wird deutlich, dass rigide strukturierte und standardi-
sierte zeitliche Organisationsformen nicht notwendig ein Maximum an
Okonomischer Effizienz bedeuten. Angesichts der sich global verandern-
den Produktionsbedingungen scheint dabei die tayloristische Betriebs-
organisation selbst in Frage zu stehen. Prozessmanagement soll die
historisch entstandene tayloristische Zergliederung von Betriebsorgani-
sationen rickgangig machen. Prozessmanagement wird nach heutigem
Selbstverstandnis als effizientere Form der Arbeitsteilung betrachtet.
Nicht zuletzt deshalb liegt die Betonung moderner Organisationstheorien
auf der schnellen und fehlerfreien Abwicklung von Prozessen. Die Ein-
fuhrung von Prozessmanagement im betrieblichen Kontext bedeutet eine
zunehmende Differenzierung und zusétzlichen Koordinationsaufwand,
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da zentral von Teams begleitet, umgesetzt und gesteuert. Im Rahmen
von Prozessmanagement kommt auch Zeit ausdricklich ins Spiel: Die
neuen Organisationsformen und Arbeitsstrukturen sind zeitaufwendiger
als rein tayloristische und komplizierter als hierarchische Lésungen.

Parallel dazu steht die Idee und Verbreitung der sogenannten Vertrau-
ensarbeitszeit, also der Wegfall formaler Erfassung, Auswertung und
Kontrolle von Arbeitszeiten. Mittels neuer Instrumente der betrieblichen
Leistungspolitik verliert so die abstrakie Uhrenzeit, verstanden als
MaBstab des Aufwandes einer Produkt- oder Leistungsherstellung, seine
traditionelle Bedeutung. Diese Entwicklungen — weiter in die Zukunft pro-
jiziert — ergeben schlieB3lich das aktuelle Modell modularer Netzwerke
bzw. virtueller Organisationen, welche die Auflésung der klassisch taylo-
ristischen Betriebs- und Arbeitsorganisation — sowohl rdumlich als auch
zeitlich — prognostizieren.

Flache Hierarchien und Dezentralisierung scheinen fir das Prozess-
management erfolgreiche Konzepte darzustellen, noch mehr jedoch der
parallele Ubergang zur Gruppen- und Teamarbeit. Insbesondere Projekt-
arbeit lebt dadurch, dass sie nicht unmittelbar an die Hierarchie gekoppelt
ist. Genau dieser Umstand aber bringt spezifische (zeitliche) Probleme
mit sich. Dies zeigt sich vor allem dann, wenn die Ergebnisse von Projek-
ten real umgesetzt werden sollen. Die Einfuhrung von Teamarbeit und
Projektmanagement flhrt in jedem Fall zu einer Steigerung der Komple-
xitat betrieblicher Organisationen, auch wenn dahinter die Einsicht steht,
dass nur in Kleingruppen diejenigen Voraussetzungen gegeben sind, die
bestimmte Problemlésungen erfordern. Aus diesen Entwicklungen erge-
ben sich aber Fragen nach den systemischen Voraussetzungen, um
neben individuellem betrieblichen Zeithandeln ein koordiniertes Arbeiten
in Teams und Gruppen zu erméglichen.

1.2 Virtuelle Strukturen und Ziele

Hierarchische und formelle Strukturen werden gegeniiber prozessualen
Organisationsformen weiter an Bedeutung verlieren. Das legt die Ausei-
nandersetzung um vernetzte, fraktale oder virtuelle Organisationen nahe.
Zu virtuellen Unternehmen gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher und
sich zum Teil widersprechender Definitionsvorschldge in der Literatur.
Grundsatzlich treffen sich die Virtualisierungsdebatten mit der Tendenz,
Betriebe auch praktisch als System fluider und temporéarer Strukturen
und Prozesse zu sehen. Im idealtypischen Fall wird dabei die komplette
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Wertschdpfungskette rdumlich und zeitlich entkoppelt. Diese zeitliche
Trennung hat zwangslaufig Rickwirkungen auf das Management und die
Fihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Aufgabe von Fihrung ist es, das innerbetriebliche Handeln auf die Unter-
nehmensziele auszurichten. Dies soll durch entsprechende Kommunika-
tionsstrukturen und -ablaufe erreicht werden. Dabei weisen Fiihrung und
Organisationsstruktur einen engen Zusammenhang auf: In der formellen
Struktur spiegelt sich in der Organisation das jeweilige formale Fiihrungs-
verstandnis wider. Im Fall der virtuellen Fiihrung wird Fihrung durch die
organisationalen Strukturen, d.h. durch technische Bedingungen, vor-
gegebene Arbeitsablaufe oder aber durch die Zielvorgaben der Teams
und Ressourcenausstattung der Projekte, geregelt. Auch erfolgreiche
FUhrung wird am Erreichen der vorgegebenen Ziele gemessen, nicht
mehr am erbrachten zeitlichen Arbeitsaufwand. Es wird, bedingt durch
diese neuen Steuerungsvorstellungen, verstarkt dafir pladiert, Fiih-
rungsprobleme durch die Gruppen und Projekte selbst I6sen zu lassen.

Doch Fihrung in Betrieben als komplexes Gesamtsystem funktioniert
nach anderen Prinzipien als FUhrung in Kleingruppen und Teams. Hinzu
kommt, dass die Beurteilung der 6konomischen und zeitlichen Effizienz
aufgrund von Zielen in der Praxis weitaus schwieriger ist, als es diese
Ausflihrungen nahelegen. Individuelle oder Gruppenziele lassen sich
beispielsweise nicht konsequent aus einem Ubergeordneten Zielsystem
ableiten. Zielsysteme sind in komplexen Betrieben in der Regel unvoll-
sténdig und durch Polytelien (es existieren mehrere gleichrangige Ziele)
gepréagt. Unterschiedliche Ziele interagieren auch zeitlich unterschied-
lich. Daraus kénnen sich handfeste Zielkonflikte ergeben.

Die meisten Zielkonflikte ergeben sich aus der unterschiedlichen Reich-
weite von MaBnahmen in die Zukunft. Genauer: Kurzfristige und periodi-
sierte Ziele kénnen andere Handlungen erforderlich machen, als wenn
die gleichen Ziele langfristig angelegt sind. In aller Regel wird der Ziel-
konkurrenz im langfristigen Verlauf durch sequenzielle Problemlésung
begegnet. Der Zielkonflikt wird dann scheinbar durch zeitliche Komplexi-
tatsreduktion aufgeldst. Die lineare Abarbeitung so aufgeldster Konflikte
aber verfehlt genau das, was die Steuerung betrieblicher Systeme erst
mdglich macht: ihnre Komplexitat im dauerhaften Verlauf wahrzunehmen
und die dabei nicht aufzuldsende Polytelie zu balancieren.
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1.3 Zeithandeln in komplexen Systemen

Es gibt kein zuverlassiges Organ fiir die Wahrnehmung von Zeitablaufen.
Insofern haben Menschen Schwierigkeiten beim Erfassen nichtlinearer
Verlaufe. Aufgrund ,kleiner Handlungsziele, technisch unmittelbar erfol-
gender Rickmeldungen und dem spezifischen Feedbackverhalten von
Gruppen ist es zwar normalerweise leicht zu beurteilen, ob man Fort-
schritte in der Umsetzung seiner Ziele macht oder nicht. Doch genau
deshalb ist der Umgang mit nicht linear verlaufenden zeitlichen Mustern
in komplexen Systemen eines der gréBten Probleme. Aufgrund der all-
taglichen Regelhaftigkeit werden ndmlich bestimmte denkerische ,Abkur-
zungen* entwickelt und angewandt. Diese ,Heurismen® werden verallge-
meinert und auf komplexe Systeme Ubertragen. Dazu wird typischer-
weise von der Vergangenheit in die Zukunft extrapoliert. Oder es werden
Teilziele gebildet in der Hoffnung, das Gesamtproblem damit leichter
I6sen zu kénnen.

Bei der Bewaltigung komplexer Situationen sind klare Vorstellung der
unterschiedlichen Verldufe und ein adaquates Feedback jedoch selten
gegeben. Komplexe Zeitablaufe weisen auch Reaktions- und Totzeiten
oder das Faktum schwacher Kausalitat auf. Naturliche Systeme haben
daflr unterschiedlich lange Rickkoppelungskreislaufe. Wenn Rickmel-
dungen auf Handlungen verzdgert, oder aber aus vollig anderen Zusam-
menhangen heraus erfolgen, dann haben Menschen regelméBig groBe
Schwierigkeiten, ihre Handlungen richtig abzustimmen oder den Erfolg
von Planungen adéquat zu beurteilen. Meist bleiben deshalb nichtlineare
Prozesse, Totzeiten und verzégerte Wirkungen systematisch unbertck-
sichtigt. Untersucht werden dann eher spezifische Teilprobleme unter
vereinfachten Bedingungen. Damit wird genau jene Eigenschaft der
Probleme, welche die Handhabung so schwierig macht, ndmlich ihre
Komplexitét, eliminiert. Dass Zeit in den entsprechenden Theorien zur
Gestaltung komplexer betrieblicher Systeme und dem Mangement ihrer
dynamischen Prozesse im wahrsten Sinne des Wortes kein Thema ist,
erweist sich deshalb als extrem problematisch.
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Reaktion t Aktion

Totzeit

» Zeit

Abb. 1: Unterschiedliche Zeiten

Hinweis zu Abb. 1: Menschen kdénnen nichtlinear verlaufende Zeitformen schwer
in ihre Handlungen integrieren. Im Fall der Totzeiten erfolgt die Reaktion — je nach
Lé&nge der Totzeit — erst sehr viel spater auf die auslésende Handlung. Bei expo-
nentiellen Zeiten dauert es extrem lange, bis eine Reaktion erfolgt; dann jedoch
mit sténdig steigender Geschwindigkeit.

2 Was aber ist Zeitmanagement?

~Kundenwiinsche werden nicht in einem Funktions-Silo erflillt,
sondern durch die aktive Zusammenarbeit von Menschen.
Gespréache sind mit die wichtigste Form von Wertschdpfung,
insbesondere dort, wo Wissen vermarktet wird.”

(Simon 1995, S. 544)

Waéhrend Zeit und ihre Gestaltung im Bereich der Organisations-, Fih-
rungs- und allgemeinen Managementtheorien fast nirgends ein aus-
drlckliches Thema ist, spielt das Management von Zeit im Bereich des
individuellen Handelns in Betrieben eine zentrale Rolle. Das belegen u.a.
die Verkaufszahlen der einschlagigen Zeitmanagement Literatur. Indem
sie den Umgang mit Zeit als personliche Kompetenz begreifen und
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thematisieren, teilen diese gréBtenteils theorielosen Konzepte eine
methodische Grundentscheidung mit den betriebswirtschaftlichen und
6konomischen Theorien: das individuelle Tun. Auch in der Uberbetonung
der Planung treffen sie sich mit den meisten Organisationsmodellen. Im
Prinzip wird die zeitliche Gestaltung und Strukturierung der Arbeitsab-
laufe von den Betroffenen verlangt. Ob es dabei organisationale Bedin-
gungen, also beispielsweise eine gewisse Zeitautonomie und Flexibilitat,
geben muss oder eine entsprechende Ausstattung mit Ressourcen, als
Voraussetzung, ist schon nicht mehr Thema der Ratgeber. Die méglichst
genaue Planung von Wochen, Tagen und konkreten Aufgaben, am bes-
ten durch schriftliches Fixieren, ist der eigentliche Kern. Analog wird
dabei in lang-, mittel- und kurzfristigen Ziele unterschieden.

Popular wurde Zeitmanagement in der Folge der Rezeption und Adaption
durch Autoren und sogenannte ,Zeitexperten® wie im angelsachsischen
Raum z.B. Stephen Covey oder im deutschsprachigen Raum Lothar Sei-
wert. Dabei haben sich viele Zeitmanagement-Konzepte im Laufe der
Zeit verandert und ausdifferenziert, so dass nicht mehr ohne Weiteres
von dem Zeitmanagement gesprochen werden kann. Zeitmanagement
als Konzept ist Gegenstand zahlreicher Werke und populérer Seminare,
und nur selten Gegenstand empirischer Forschungen. Als persénliches
Selbstmanagement verstanden ist es ,eher eine suggestive, als eine
sachverstandige Denotation“ (Eberle 1994, S. 124). Die Herleitung der
Verhaltensregeln und Anleitungen zur Verbesserung des Umgangs mit
der Zeit werden jedenfalls an keiner Stelle inhaltlich begrindet oder gar
empirisch auf Wirksamkeit hin belegt. Das ist angesichts der nicht gerin-
gen Kosten fir die Teilnahme an Zeitmanagementseminaren ein durch-
aus erstaunlicher Umstand.

Die unausgesprochene Grundannahme jedes Zeitmanagement-Ratge-
bers ist die, dass das Training von Zeitmanagement und das Erlernen der
verschiedenen Tools zu spezifischem Verhalten im Umgang mit Zeit
fihrt. Drei Faktoren erhalten hierbei einen gro3en Stellenwert: das Set-
zen von Zielen und Prioritaten, die Anwendung verschiedener Techniken
und Tools zum Erreichen der Ziele und eine Praferenz fir die Planung
und Organisation — und damit Ordnung — von Zeit. Egal ob dies mit klas-
sischen Zeitblichern oder per Mindmap erfolgen soll: Die Logik der ver-
schiedenen Planungszeitrdume geht stets von einer genau planbaren
Abfolge aus, die nur von sogenannten Zeitkillern unterbrochen werden
kann. Von Komplexitat, sozialer Bedingtheit von Entscheidungen oder
unterschiedlichen zeitlichen Verlaufen ist keine Rede.
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2.1 Verkehrte Prioritdten gesetzt?

Mehr und grindlichere Planung der richtigen Ziele — weniger Zeitpro-
bleme in der Umsetzung — mehr eigene Zeiten flr individuelle Ziele; so
die einfache Formel der meisten Zeitmanagement-Ratgeber. Sie bieten
zur besseren Nutzung der Zeit viele Techniken, Ubungen und Verhal-
tensregeln an, die sich auf ein rigides Selbstmanagement stlitzen. Emp-
fohlen werden Zeitprotokolle, Tagesplane, Zeitplanprogramme und vie-
les mehr. Klare und motivierende Ziele sollen bei der Prioritdtensetzung
im Vordergrund stehen. Zwischen Dringlichkeit und Wichtigkeit von Auf-
gaben zu unterscheiden soll beim Zeitmanagement helfen, dem Zeit-
druck zu entgehen. Die Grundannahme hierbei: Die meisten Beschéftig-
ten setzen die verkehrten Prioritaten. Und: Sie kdnnen sie individuell bzw.
durch persénliche Ausfihrung erreichen.

Dabei gibt es zwischen den Ratgebern zwar verschiedene Auffassungen,
welche Aufgaben nun wie zu priorisieren und wann am besten zu erledi-
gen sind. Aber spétestens bei der Empfehlung, das Pareto-Prinzip zu
beachten, wird es spannend: Die Uberwiegende Zeit sei auf diejenigen
20% der Arbeit zu legen, die 80% des Erfolges darstellen. Nur — welche
sind das? Und was passiert tatséchlich mit den anderen Tétigkeiten,
wenn sie wichtig fir den betrieblichen Kontext und die organisationale
Aufgabenverteilung sind, jedoch individuell in den Papierkorb wandern
(sollen)? Auf der Ebene des einzelnen Managers effizient geplante Teil-
I6sungen haben nicht zwingend eine Effizienzsteigerung der gesamten
Arbeitsprozesse einer Organisation zur Folge. Die aufgezeigte Lésungs-
strategie besteht ohnehin, nachdem die Stérquellen lokalisiert wurden,
nur darin, ,durch Institutionalisierung des Befehls* (Luhmann 1971,
S. 146), also durch die hierarchische Delegation von Arbeit auf andere,
Zeit zu sparen. Doch das ist zugleich das gréBte Problem.

2.2 Alles Zeitdiebe, oder was?

Zeitmanagement-Ratgeber beruhen stark auf tayloristischen Vorstellun-
gen. Denn nur wenn das Delegieren angeordnet werden kann, funktio-
niert es als tatséchliche Zeitersparnis. Eine starke Hierarchie ist so die
unausgesprochene Voraussetzung klassischen Zeitmanagements. Zeit-
management stellt sich als individuelle Form dessen dar, was innerhalb
der industriellen Organisation als Arbeitsvorbereitung gilt. Eine Voraus-
setzung, die in Teams und Projekten im Regelfall nicht gegeben ist. In
dem Moment namlich, in dem in der Gruppe Gleichgestellte kommunika-
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tiv dazu gewonnen werden missen, die Arbeit zuséatzlich zu Uberneh-
men, ist die Zeit, die fir diesen Kommunikationsakt aufgewendet werden
muss, im Regelfall gréBer als die Zeit zur Erledigung der Aufgabe.

Gerade mit den Beispielen der ,Zeitdiebe” nehmen Zeitmanagement-
Ratgeber auf deutliche Weise zu sozialen Aufgaben und kommunikativen
Beziehungen Stellung: In Folge der rigiden Voraussetzungen wird unter-
stellt, dass die wirklich wichtigen Aufgaben solche sind, die ohne verbale
Kommunikation erflllt werden kdnnen oder ohne kommunikative
Synchronisation stattfinden. Als Indiz dafiir seien die sogenannten ,stillen
Stunden” genannt, in denen daflr Sorge zu tragen ist, dass man ohne
Arbeitsunterbrechung durch sogenannte Zeitfallen, damit sind meist
spontane Gesprache von Kollegen gemeint, arbeiten kann.

Doch spatestens dann, wenn spontane Unterbrechungen durch Gespra-
che als Zeitkiller bezeichnet werden, sollten sich nicht nur Fihrungskréfte
Uberlegen: Gerade das Zulassen solcher Gesprache erspart moglicher-
weise weitere Gesprache mit vielleicht hdherem zeitlichen Aufwand. Es
entbehrt insgesamt nicht einer Komik, wenn kooperativ agierende Mitar-
beiter und gesprachsbereite Kollegen als ,Zeitdiebe” betrachtet werden.
Der Witz istimmer der, dass man es vorher meist nicht wei3. Insofern ist
ein passendes kommunikatives Verhalten sehr viel angemessener, als
das Vermeiden der Gesprache.

2.3 A-Soziale Zeiten

Im Rahmen von Zeitmanagement individuell zurliickgestellte Aufgaben
oder nicht ausgeflhrte Tatigkeiten erfordern, da sie im Regelfall im orga-
nisationalen Geflige ihre Berechtigung haben, entweder Mehrarbeit in
anderen Abteilungen oder bringen zusatzliche organisatorische Belas-
tungen mit sich. Das klassische Zeitmanagement weist immer wieder ein
grundlegendes Problem auf: das Bild hochgradig individuellen Arbeits-
verhaltens von Managern, das unter Ausschluss von intraorganisationa-
len Zielkonflikten, intrapersonalen Konflikten oder auch nur der Tatsache,
dass es im betrieblichen Kontext die unterschiedlichsten — gleichwohl
notwendigen — Bedingungen fir das Gelingen der eigenen Aufgaben
gibt. Doch in den seltensten Fallen kénnen individuelle Entscheidungen
und Planungen den gemeinschaftlichen Prozess der Leistungserstellung
steuern. Dabei ist nicht nur die Verwendung von Zeit auf den verschiede-
nen Ebenen durch die Zielvorgaben weitgehend festgelegt. Fuhrungs-
krafte sind zunehmend fir den Erfolg ihrer Teams und Projekte zustan-
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dig. In diesem Falle ist es geradezu eine Pflicht, sich unterbrechen zu las-
sen. Stérungen und Unterbrechungen gehéren zum Konzept komplexer
sozialer Systeme.

Ahnlich verhalt es sich mit Telefonaten als Zeitfallen: Die Aussage, Tele-
fonate immer nur dienstlich zu fiihren und keine ,privaten Schwatze“
zuzulassen, geht beispielsweise an dem Problem vorbei, dass in hoch-
kommunikativen Arbeitszusammenhangen 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 Kontak-
ten und Kommunikation eréffnen, was beispielsweise Aufgabe von Fuh-
rungskréften ist, wird in den Ratgebern nicht einmal erwéhnt: Durch die
Charakterisierung der Gesprache als Zeitfallen verkennt das klassische
Zeitmanagement systematisch die Eingebundenheit aller Projektmitglie-
der.

2.4 Mach mal einen Plan

Viele Tétigkeiten 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 l&anger also die
dazwischen liegende Dauer ist. Je weiter in die Zukunft geplant wird,
desto weniger Eintrittswahrscheinlichkeit hat die eigene Planung. Und je
umfangreicher die Pldne werden, desto mehr Entwicklungsméglichkeiten
in die Zukunft sind denkbar. Projekte und organisatorische betriebliche
Veradnderungen haben deshalb im Allgemeinen nur eine begrenzte
Reichweite. Mit dem expliziten Vorschlag, Pufferzeiten einzuplanen, soll
dieses in der Praxis immer wieder auftretende Problem aufgefangen wer-
den. Genuigend Pufferzeiten fiir unerwartete und spontane Aktivitaten,
die dann aber wiederum — méglichst wie das sonstige Arbeitsvolumen
auch — detailliert geplant werden sollen. So gesehen stellen Pufferzeiten
den mehr oder weniger hilflosen Versuch dar, die langerfristige soziale
Gebundenheit der Aufgabenerfiillung — beispielsweise gegenlber den
als Zeitdieben titulierten Kollegen — anzuerkennen. Bereits basale Kennt-
nisse der Theorie nichtlinearer Systeme waren gegenliber dem linearen
Konzept der Planung im Bereich des Zeitmanagements sehr viel hilfrei-
cher.

Innerhalb der Grundprinzipien und Methoden des klassischen Zeitma-
nagements wird bei den konkreten Ratschldgen nicht weiter zwischen
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organisational-systemischen und individuellen Problemen im Umgang
mit Zeit unterschieden. D.h. aus der Literatur ergeben sich nur Rat-
schlage, deren Umsetzung jeweils dem Einzelnen obliegt. Entsprechend
ineffektiv sind auch die unzahligen pauschalen Ratschldge, wenn sie
konkret in komplexen Systemen angewendet werden sollen. Zeitma-
nagement kann durch diese fehlende Unterscheidung zeitlicher Voraus-
setzungen — entgegen dem expliziten Versprechen — zur weiteren
Arbeitsverdichtung beitragen. Dann beispielsweise, wenn aufgrund einer
viel zu knappen Personalausstattung die Zeit immer weiter verdichtet
wird.

Im realen Umgang mit Zeit — und ihrer Planung im sozialen Verbund —
gibt es keine einfachen Lésungen. Erst die individuelle Anpassung der
allgemeinen Empfehlungen fihrt zu einer erfolgreichen Anwendung des
individuellen Instrumentariums Zeitmanagement im sozialen Kontext
Betrieb. Dies wiederum kénnte weit systematischer geschehen, wenn die
verschiedenen zeitlichen Muster in sozial verfassten Strukturen besser
berlicksichtigt wiirden. Bereits das Abwarten kann in vielen Fallen helfen,
Entscheidungen reifen zu lassen. Das Erwarten der Ergebnisse ermég-
licht weiter, wohlUberlegte langfristige Entscheidungen immer wieder zu
Uberprifen. Pausen schlieBlich kdnnen als organisationale Gestaltungs-
elemente von Arbeitsprozessen zur sozialen Synchronisation, im Sinne
einer gemeinsamen Kommunikation oder informeller Kontakte, genutzt
werden.

3 Ein alternativer Blick auf Betriebszeiten

LDer Zeitnutzung in Unternehmen wird, in Relation zur Bedeutung der
Thematik [...], sowohl von den Geschdftsleitungen als auch von der
Wissenschaft wenig Aufmerksamkeit 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 Mafe, in dem erfolgreiche
betriebliche Kooperationen stattfinden sollen, miissen Termine als Zeit-
punkte bestimmt werden; je spezialisierter und komplexer, desto koordi-
nationsbedurftiger und mehr voneinander abhangig. Dies gilt fir das
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komplexe System Betrieb genauso wie fur die darin tatigen Teams und
Projekte. Doch nicht nur als reine Zeitpunkte, die einzuhalten sind, son-
dern auch als Fristen, innerhalb derer Themen oder Probleme bearbeitet
werden mussen, sind Termine wichtig. Individuelle Termine lassen sich
daraus nicht isolieren, sondern stehen, aufgrund der Arbeitsteilung, in
Abhéngigkeit zueinander.

Dies gilt umso mehr, je komplexer die Arbeits- und daraus resultierenden
Entscheidungsprozesse sind. Gerade Gruppen- und Teamarbeit erfor-
dert eine zunehmende Synchronisation mit dem sozialen und betrieb-
lichen Umfeld. Individuelle Zeitstrukturierungsmdglichkeiten wie Planen,
Befristen oder Terminieren kénnen im betrieblichen Alltag nur eine rela-
tive subjektive Zeitautonomie schaffen. Grundsatzlich besteht jedoch ein
zunehmender Bedarf an sozialer zeitlicher Synchronisation. Zugespitzt:
Je flexibler Menschen — und Fihrungskrafte — arbeiten, desto wichtiger
werden Zeitbewirtschaftungssysteme als kollektive Steuerungs- und
Synchronisationsinstrumente. Dazu empfiehlt es sich, genauer auf die
verschiedenen Funktionen zeitlicher Phdnomene, 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
Entscheidungen. Zeitdruck erschwert beispielsweise eine grindliche
Analyse oder strategische Ausrichtung. Wenn Zeiten fiir Reflexionen und
Innovationen fehlen, fihrt das zu Unsicherheit und endet oft genug in
einem Verzicht auf sichernde Planelemente. Alternativ- und Umwegpla-
nungen werden unterbunden und eine Verstarkung der formalisierten
Aspekte der Arbeit ist die Konsequenz zu kurzer Fristigkeiten. Unter zu
knappen Zeitvorgaben werden bereits bekannte Problemldsestrategien
bevorzugt. Eine zu kurzfristige Terminvorgabe flhrt dazu, langfristig und
6konomisch mdglicherweise sehr viel wichtigere Handlungen zu unter-
lassen. Gerade an der Notwendigkeit einer dauerhaften Aufrechterhal-
tung von Betrieben l&sst sich die Notwendigkeit zeitlicher Dauer zeigen:
beispielsweise um langfristige strategische Ziele verfolgen zu kénnen.

Betriebe benétigen Dauer auch im Sinne von Stabilitat, um ihre Identitat
zu bewahren. Stabile Strukturen und Regeln schaffen aber auch Sicher-
heit und Routinen im Handeln. Betriebe werden im Innen- und AuBenver-
héltnis immer ein ausgewogenes Verhéltnis von Stabilitat und Flexibilitat
aufweisen muissen. Die Bedeutung von stabiler und gleichférmiger Leis-
tung, bzw. von Leistungen zum Aufrechterhalten der Organisationsstruk-
turen, wird jedoch in der Diskussion um Beschleunigung und Flexibilitat
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systematisch unterschétzt, ahnlich wie die Bedeutung des Wartens. War-
ten ist unerlasslicher Bestandteil jeder zwischenmenschlichen Kommuni-
kation. Warten kann jedoch auch dazu dienen, langfristige Planungen zu
steuern oder adéquate betriebliche Rickmeldesignale zu bekommen
und verarbeiten. Beim Warten wird auch die enge Verflochtenheit unter-
schiedlicher zeitlicher Formen deutlich. Warten ist als Pause nutzbar, bei-
spielsweise in Form von Entspannungsibungen oder Lesen. Und in Pau-
sen 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 eingebaute
Pausen ,léanger” als bei Tatigkeiten, die pausenlos andauern. Pausen
richtig zu setzen bedarf jedoch der kontextsensitiven Wahrnehmung der
Situation. Sie widersetzen sich einem rein planenden und ,metrischen”
Zugriff.

3.1 Dauerprozess und Kommunikationsdauer

Fir betriebliche Organisationen sind sowohl ihre Strukturen als auch ihre
Prozesse konstitutiv. Struktur und Prozess setzen sich dabei gegenseitig
voraus. Strukturierung ist unter bestimmten Bedingungen ein Prozess
und Prozesse haben Strukturen. Sie unterscheiden sich durch ihr Ver-
haltnis zur Zeit. Strukturen sind also nicht einfach zeitlos, und Prozesse
nicht einfach zeitlich. Sowohl fiir die Strukturen als auch flr betriebliche
Prozesse gilt: Nur weil sie dauern, kbnnen sie verandert werden. Vor
allem in Hinblick auf organisationalen Wandel und betriebliche Verande-
rungsprozesse wird die Bedeutung von Dauerhaftigkeit systematisch
unterschéatzt. Management- und Fihrungsaufgabe ist nicht das bloBe
Vertrauen in eine selbstregulative Dynamik flexibler Strukturen. Um Fle-
xibilitét sicherzustellen muss die dahinterliegende Managementstruktur
selbst anders gelagert sein; mithin von Dauer und Verlasslichkeit
gepragt. Es ist eine dauerhafte Rahmenstruktur notwendig, welche
flexible Prozesse erst zuldsst. Wandel ist ein betrieblichen Systemen
immanenter Normalzustand. Er ist jedoch ohne Blick auf Stabilitat bzw.
stabilisierende Prozesse und Strukturen nicht begreifbar. Erst Dauerhaf-
tigkeit fuhrt beispielsweise zum Vertrauen als Ressource.

Vertrauen ist ein sozialer Prozess. Dabei kbnnen nicht nur Personen Per-
sonen, sondern auch soziale Systeme (z.B. Teams) anderen Systemen
vertrauen. Erst durch Vertrauen in die Verlasslichkeit der Strukturen und
Prozesse kommt es zu einem Systemvertrauen. Dieses Vertrauen wird in
der Zurechnung nicht mehr den darin tatigen Individuen, sondern dem
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Betrieb selbst zuerkannt. Vertrauen und die dazugehérige Unterneh-
menskultur ist nicht einfach zu verordnen bzw. einzufiihren. Das erreich-
bare betriebliche Vertrauensniveau bleibt in erheblichem MaBe nur ein
Nebenprodukt nicht direkt daraufhin angelegten Handelns. Es ist nicht
strategisch zu etablieren. Sowohl Vertrauen als auch die dazu notwendi-
gen Bindungen etablieren und stabilisieren sich erst Zug um Zug. Ver-
trauen bedarf in den Augen der Umwelt und Individuen vor allem einer
Dauer und darin bestédndiger Wiederholungen.

Gruppen und Teams bilden sich erst kommunikativ heraus, indem die
einzelnen Personen Uber langere Zeit zusammenarbeiten und dabei mit-
einander Kontakt haben. Kommunikation ist deshalb die Grundlage allen
sozialen Handelns. Gerade das Planen und Festlegen erwilinschter Ziele
im Projektkontext stellt einen hochkommunikativen Akt dar. Nach der Pla-
nungsentscheidung wird verninftigerweise auch die Ausfuhrung und die
erreichte Wirkung der Pléne kontrolliert. Das hierzu notwendige Feed-
back erfolgt in Form Rickmeldungen. Im Prinzip besteht jede personale
FUhrungstatigkeit in der Praxis zu groBen Teilen aus Kommunikation.
Kommunikation, die einerseits in weiten Teilen vorher nicht geplant war
und andererseits haufig nach kurzer Zeit unterbrochen wird. In diesem
Sinne ist Kommunikation, insbesondere als personales und kooperatives
Fuhrungshandeln, ein zentrales Kriterium erfolgreicher Betriebe.

Zwar ist nicht jedes Planen und Handeln in betrieblichen Organisationen
das Ergebnis von Verstdndigungsprozessen, aber ,stabile Handlungs-
muster werden nicht durch formale Regelungen, sondern durch fortge-
setzte Interaktion aufrechterhalten” (Kieser 1999, S. 190). Dabei wird auf
informelle und spekulative Informationen genauso zurtickgegriffen, wie
auf offizielle Verlautbarungen. Dauerhafte Orte der Begegnung und kol-
lektive Zeiten fir Kommunikation zu schaffen, erleichtert diese Flhrung-
funktion. Dies hat auch Konsequenzen fir die Organisations- und Perso-
nalentwicklung: Obwohl moderne PersonalentwicklungsmaBnahmen vor
allem die Férderung der kommunikativen Potenziale von Mitarbeitern
betonen, werden innerhalb betrieblicher Organisationen im Regelfall zu
wenig Zeit und Ressourcen darauf verwendet, den kommunikativen
Umgang ihrer Mitarbeiter im Sinne sozialer Kompetenzen zu professio-
nalisieren. Ein Umstand, den die Personalabteilung andern kann.
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3.2 Wandel, Rituale und Emotionen

Change Management ist im betrieblichen Kontext mittlerweile ein alltag-
liches Geschéft geworden. Haufig laufen in diesem Rahmen viele paral-
lele Veranderungsprozesse gleichzeitig. Die Reorganisation mundet
meist jedoch nicht mehr in neuen, stabilen und dauerhaften Organisati-
onsstrukturen, sondern wird vielmehr selbst auf Dauer gestellt. Wenn
betrieblich alles nur noch als Wandel und Verédnderung gesehen wird,
dann bedeutet das im Umkehrschluss, dass es keinen Normalzustand
oder keine stabile Strukturen gibt, die man, beispielsweise in Form von
Routinehandeln, bewaéltigen kann. Wie stédndige Wechsel in den
Managementstrukturen langfristig zu besseren Leistungen fihren sollen,
ist schwer nachzuvollziehen. In den vor- und nachgelagerten Phasen
einer Prozessneuorganisation oder eines Fuhrungswechsels bleiben vor
allem langerfristige Aufgaben unerledigt. Im Sinne der Personal- und
Organisationsentwicklung sind es gerade die langfristigen Projekte, die
wertschaffend fortgefiihrt werden sollten. Daflr ist die Dauerhauftigkeit
identifizierbarer betrieblicher Strukturen eine notwendige Vorbedingung.

Das damit einhergehende Gefiihl von Sicherheit ist Voraussetzung wei-
terer strategischer Uberlegungen zur betrieblichen Zukunft. Je ungewis-
ser die kuinftigen Aussichten bei betrieblichen Transformationsprozessen
sind, desto wichtiger werden Stabilitdt und Gewissheit im Rahmen alltag-
licher Kommunikationsstrukturen und Beziehungsprozesse. Entstan-
dene Unsicherheiten missen in neue Gewissheiten Uberfihrt werden.
Stabilisierung der Prozesse durch zuriickhaltende Politik und Eingriffe,
und damit strukturelle Dauerhaftigkeit, sind von Seiten des Manage-
ments oder der Fihrung gerade bei tief greifenden Transformationen und
besonders dynamischen Situationen notwendig. Dadurch werden die
Betroffenen nicht einfach von Veranderungen Uberrollt oder zu Verande-
rungen Uberredet, die sie im Moment weder Uberblicken noch bewéltigen
kénnen. ,Protagonisten von Wandel missen also nicht nur verdeutlichen,
was genau sich dndern soll, sondern auch Bedingungen schaffen, die
erkennbar machen, was unverdndert auch in der Zukunft gelten soll und
worauf sich Menschen auch kinftig verlassen dirfen sollen (Riiegg-
Stlrm & Gritsch 2003, S. 52). Hierzu kann die Personalabteilung kommu-
nikativ viel beitragen.

Rituale sind symbolisch besetzte Handlungen, die entsprechend ent-
schlisselt und gedeutet werden mussen. Rituale bringen die existen-
zielle kommunikative Bezogenheit von Menschen zum Ausdruck und
stellen typischerweise ein soziales Ergebnis dar. Rituale entstehen als
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symbolische Formen der Erfahrung und Konkretisierung eines sozialen
Zusammenhalts und essenziellen Bestandteils von Unternehmenskultu-
ren aus Regeln und Routinen. Rituale stellen dabei ein hochwirksames
Kommunikationsmedium dar. Sie sorgen beispielsweise fir eine Verge-
wisserung gegenuber den betrieblichen Werten und starken so die kol-
lektive ldentitat. Bei organisationalem Wandel spielen Rituale eine ent-
scheidende Rolle: Sie verdeutlichen, was innerhalb des Betriebes wert-
voll und bedeutsam ist und was Uber die aktuellen Verédnderungen der
Gegenwart hinaus Gultigkeit behalten soll. Das dadurch gewonnene
Grundvertrauen in die eigene Handlungsfahigkeit ist, zusammen mit dem
Vertrauen in die Fairness der Entscheidungsprozesse, eine zentrale Vor-
aussetzung, individuell betrieblichen Wandel mitzutragen. Diese Stabili-
tat kdnnen Rituale im Rahmen der betrieblichen Kultur deshalb gewahr-
leisten, weil sie selbst eingespielte Handlungsablaufe darstellen, die
nicht einfach verandert, abgeschafft oder strategisch eingefihrt werden
kénnen. Sie entfalten sich erst in der Dauerhaftigkeit der kommunikativen
betrieblichen Beziehungen. Die wichtigen Rituale zu identifizieren und
férdern, kann eine Herausforderung fiir Personal- und Organisationsent-
wickler sein.

3.3 Warte mal schnell

Im betrieblichen Kontext hat das Warten tGiberwiegend eine negative Kon-
notation: Es gilt als Indiz fiir schlecht organisierte Prozesse und ineffizi-
ente Arbeitsstrukturen. Doch eine Simultanplanung scheitert notwendig
an der Komplexitat sozialer Systeme und Interdependenz ihrer Zeitplane.
Insofern ist das Warten auch ein bedeutender Bestandteil innerhalb
betrieblicher Systeme. Gerade umfangreiche oder tief gehende Projekt-
arbeit weist immer verschiedene Dimension des Wartens auf: das
Warten in der ,langen Frist” bei der Bewaltigung komplexer Aufgaben,
unterbrochen von kurzfristigen dazwischen liegenden Aufgaben. Fir die
Herstellung der Arbeitsfahigkeit von Gruppen ist zunachst die Konstituti-
onsphase, ihre ,Geburt‘, zeitlich von besonderer Bedeutung. Zeitver-
brauch, Kosten und Qualitat sind hier eng gekoppelt mit der notwendigen
Zeit fir eine offene Kommunikationskultur in der Gruppe. Erst wenn eine
Konsolidierung der Gruppe erreicht ist, also auf die Arbeitsfahigkeit
gewartet wurde, kann ein Projekt mit der eigentlichen Aufgabe beginnen.

Es gibt wenig empirische Untersuchungen dazu, wie Abstimmungs- und
Interaktionsprozesse in Gruppen und zwischen Gruppen in hierarchi-
schen Organisationen, im Sinne einer optimalen Vermittlung und Imple-
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mentierung von Ergebnissen, jeweils erfolgreich betrieblich gelést wer-
den. Die Arbeit an den Schnittstellen ist hierbei zentral, da es sich in der
Regel um hoch kommunikative Prozesse handelt. Auch bei der Imple-
mentierung von Projektergebnissen in die organisationale Struktur muss,
bedingt durch die notwendige Zustimmung der betroffenen Personen
oder Gruppen, gewartet werden. Erst wenn diese Zustimmung eingeholt
und wéhrend dieser Zeit abgewartet wurde, kénnen die Projektergeb-
nisse umgesetzt oder ggf. modifiziert werden. Dass Teams und Gruppen
Wachstumsphasen durchlaufen oder Krisen aushalten mussen, stéf3t in
der Linienorganisation meist auf Ungeduld und mangelndes Versténdnis.
Daran scheitert wohl eine Vielzahl von Projekten: dass nicht abgewartet
oder systemisch nichts wirklich erwartet wurde; ein Umstand, den die
Personalabteilung bei der Planung bertcksichtigen sollte.

Dezentrale Strukturen bedingen eine Vielzahl von Entscheidungen und
Informationsquellen. Brauchen Teams insgesamt schon Zeit, um arbeits-
fahig zu werden, so bendétigen Konsensentscheidungen innerhalb dieser
Gruppen nochmals mehr Zeit als andere Entscheidungsformen. Schnelle
Einzelentscheidungen, meist aufgrund der Autoritdt der betreffenden
Person, stellen demgegeniber die vergleichsweise schlechteste Ent-
scheidungsform innerhalb komplexer betrieblicher Organisationen dar.
Doch auch Mehrheitsentscheidungen sind nur dann qualitativ héherwer-
tiger, wenn sie die Folge eines Meinungs- und Willensbildungsprozesses
sind. Die schrittweise Entwicklung angemessener Entscheidungsverfah-
ren, beispielsweise gegeniber hierarchischen Einzelentscheidungen,
bedarf auf jeden Fall einer Kultivierung des Wartens auf verschiedenen
Ebenen. Okonomisch gedacht geht es um eine Gesamtbilanz: Die Zeit,
welche fur eine Entscheidung gebraucht wird, wird der Zeit gegentiber-
gestellt, die fir nachtragliche Zustimmung aufgewendet 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 Zeitverhéltnisse umkehren: wenig zeit-
aufwendig sind Einzelentscheidungen. Im Allgemeinen ziehen sie sich
aber bei der Durchflihrung oder Implementierung der Ergebnisse inner-
halb sozialer Organisationen enorm in die Lange. Bei passiver Resistenz
kann dies bis gegen unendlich gehen. Demgegenuber ist die Zeit, die
aufgewendet werden muss, einen Konsens zu erzielen, relativ lange.
Doch bei der Umsetzung nach der Entscheidung identifizieren und betei-
ligen sich am Konsens Beteiligte aktiver und motivierter. In der Regel
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wurden dann namlich gewichtige Einwande und Durchfihrungsprobleme
angesprochen und im Konsens mit beriicksichtigt. Okonomisch sind kon-
sensfahige Gruppen in ihrem Ergebnis besser als die beste Einzelleis-
tung innerhalb der Gruppe. Das Warten auf den Konsens lohnt sich fir
Organisationsentwickler auf jeden Fall.

3.4 Mach mal Pause

Die Notwendigkeit von Pausen zur kérperlichen — und geistigen — Erho-
lung ist mittlerweile arbeitswissenschaftlich gut dokumentiert. Dabei ist
der Vorteil von Pausen nicht nur auf eine spatere Mehrleistung, sondern
auch auf eine ,Vorauswirkung“ von Pausen zurlickzufiihren. Es lasst sich
also zeigen, dass eine Pause bereits die ihr vorausgehende Arbeit positiv
beeinflusst. Pausen tragen aber auch zur Entdichtung der betrieblichen
Arbeitsorganisation bei. Die Lage, Dauer und Wahl der Pausen hat
erhebliche Auswirkungen auf die individuelle und soziale Produktivitat
innerhalb von Gruppen. Gegenuber reinen Erholungspausen treten — bei
entsprechenden Arbeitsbedingungen — selbst gewéahlte Pausen in den
Vordergrund. Diese werden im Regelfall von informellem Austausch
begleitet. Das liegt vor allem an ihrer sozialen Funktion. Werden Pausen
entsprechend ermdglicht, ergeben sich meist verbliffend positive Aus-
wirkungen auf das Leistungsniveau und Teamklima. Pausen dienen
dann dem zeitlichen Balancesystem des Kollektivs, da sie den notwendi-
gen Eigenzeiten der Gruppenmitglieder Raum geben kdénnen. Langere
Pausen dienen dann dazu, reflexiv zurlickzuschauen, Revue passieren
zu lassen oder einfach in Ruhe vorauszuplanen. Selten jedoch wird die
alltagspraktische Wirklichkeit und soziale Funktion von Pausen betrieb-
lich thematisiert und erfasst. Doch gerade Pausen bieten sich als auf-
schlussreiches Beispiel der Beachtung unterschiedlicher Zeiten an, weil
6konomisch, sozial und kulturell bedingte Arbeitszeit- und Pausenrege-
lungen ohnehin das Resultat von Synchronisationsproblemen inner- und
zwischenbetrieblicher Arbeitsablaufe sind.

Konflikte sind innerhalb betrieblicher Organisationen alltéglich. Je wider-
spruchlicher, schneller oder komplexer die betrieblichen Strukturen und
Prozesse werden, desto notwendiger ist die Anerkennung von Konflikten
als alltagliche Realitdt. Dennoch werden Konflikte im Rahmen der
meisten Organisations- und Managementtheorien lediglich als gelegent-
lich auftretendes, effiziente Organisationsabléufe stérendes und dysfunk-
tionales Argernis gesehen. Je mehr dabei aus Zeitgriinden versucht wird,
die notwendigen Konflikte nicht zuzulassen oder hierarchisch zu Isen,
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umso mehr Zeit kostet die (informelle) Bewaltigung durch demotivierte
Mitarbeiter und Fehlerhaufigkeit.

Dies gilt insbesondere fir die modernen Organisationsformen der Team-
und Projektarbeit, in denen ein systematisches Konfliktmanagement vor-
ausgesetzt 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 berthrt werden. Der Ausgang von Konflikten hangt deshalb
nicht unerheblich davon ab, wie die Beteiligten den Konflikt emotional
bewéltigen. Am problematischsten in der Handhabung von Konflikten
erweist sich ihre nicht lineare Dynamik. Ab einem bestimmten Punkt ist in
einer eskalierten Situation ein sinnvolles Argumentieren oder Deeskalie-
ren auf der Sachebene nicht mehr méglich. In frihen Phasen reicht dage-
gen bereits eine Zasur, um den Konflikt zu beenden oder zumindest die
Konfliktdynamik zu entscharfen. Ein gezielt gesetztes Pausengesprach
kann dabei noch mehr bewirken: Es unterbricht die Konfliktdynamik und
ermdglicht so eine Distanz zur Konfliktursache. Als systematische Feed-
backschleifen im Rahmen von Team- oder Projektarbeit ermdglichen
Pausen im Falle von Konflikten eine Rickbesinnung auf den Verstandi-
gungsrahmen 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 Klarung zuzufiihren. Im Sinne eines proaktiven Konflikimanage-
mentsystems kann die Personalabteilung eine positive Pausenkultur in
Betrieben férdern.

Wann sind Sitzungen, Besprechungen und Meetings effektiv und effizi-
ent? Befragt man Fihrungskrafte, dann sind sie die gréBten Zeitver-
schwender und Zeitvernichter innerhalb ihrer taglichen Arbeit. Ahnlich
sehen es die klassischen Zeitmanagement-Ratgeber. Zu einer gelunge-
nen Besprechung gehort aber nicht alleine, dass die argumentative
Ebene formal abgehandelt wird. Soziale Kommunikation, wie sie im Rah-
men von Sitzungen und Besprechungen stattfindet, hat neben dem
Inhalts- einen Beziehungsaspekt. Pausen kénnen auch hier gezielt ein-
gesetzt werden. Als fiir alle sichtbare Zeitplanung sind sie ein Bestandteil
der vereinbarten Spielregeln und bieten Gelegenheit, adaquat mit St6-
rungen umzugehen. Darlber hinaus erdffnen sie inoffizielle Gelegenhei-
ten, bilateral wichtige Dinge zu besprechen, um damit im gemeinsamen
Gesprach voran zu kommen. Pausen stellen ein altbekanntes Hilfsmittel
far das Erzielen von Ergebnissen dar. Arbeitsbezogene Gesprache auf
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héchster Ebene folgen bis heute dieser Zeitform: Das gemeinsame
Essen nach einer erfolgreichen Verhandlung oder vor der Aufnahme
geschéftlicher Beziehungen erkennt die soziale Funktion von Pausen
ausdrucklich an. Genauso wie in Tagungspausen gekonnter Small Talk
von groBem Wert sein kann. Welche enorm positive Wirkung Pausen als
Gestaltungselement haben kdnnen, zeigen vor allem die Kongresse und
Besprechungen, die sie beriicksichtigen; ein weiterer Grund flir Persona-
ler, die betriebliche Pausenkultur zu férdern.

3.5 Work-Life-Balance

In einer Gesellschaft, in der es selbst fir Fuhrungskrafte nicht mehr
selbstverstandlich ist, Familienleben und Freizeitvergniigen einfach dem
Beruf unterzuordnen, geben viele klassische Zeitmanagement Ratgeber
vor, durch richtiges Selbstmanagement die verschiedenen Anforderun-
gen, die sich aus den Anspriichen des sozialen Umfeldes ergeben,
bewéltigen zu kénnen. Work-Life-Balance ist in diesem Zusammenhang
in vielen Bereichen ein Modebegriff geworden. Nach dem Ublichen Ver-
sténdnis soll Work-Life-Balance priméar dazu dienen, Burnouts im Sinne
fehlender Kreativitat, sowohl individuell als auch betrieblich, zu verhin-
dern oder Krankheiten zu vermeiden. Die Balance soll dabei bisher még-
lichst im Tagesgeschéaft, im Sinne einer erfolgreichen Selbstbegrenzung,
untergebracht werden. Insofern wird im Rahmen von Work-Life-Balance-
Modellen meist eine individuelle Re-Rhythmisierung flexibilisierter Arbeit
versucht. Doch damit werden die meisten Chancen, die eine gelungene
Work-Life-Balance bietet, vertan. Im Rahmen von wohlverstandenen
Work-Life-Balance-Modellen lohnt sich vor allem die Beachtung des
Wartens und von Pausen: Work-Life-Balance als Blockzeiten — d.h. im
Rahmen langerer Pausen vom Arbeitsprozess — ermdéglichen temporére
Projekte auBerhalb des eigenen Beschaftigungsbereichs. Solche Pro-
jekte bringen in der Regel neue Handlungsoptionen, die in der Nutzung
auch fur den Betrieb elementar sein kénnen. In diesem Sinne kdnnte eine
gelungene Work-Life-Balance mit dazu beitragen, neue Perspektiven,
Entwicklungsméglichkeiten und Innovationen in den betrieblichen Kon-
text zu bringen: beispielsweise die Kompetenz des Umgangs mit Zeit-
grenzen und Zeitsouveranitat. Da Work-Life-Balance-Modelle langfristig
zuverlassig planbar sein missen, um individuell angenommen zu wer-
den, bendtigen sie Stabilitat der Regeln und Organisationen — und somit
die Zeit der Dauer. Letztlich miissen die Beschéaftigten den Beginn der
Auszeit abwarten und die betriebliche Organisation das Ende und die
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Ruckkehr der betroffenen Personen erwarten kénnen. Diese synchrone
Vielfalt der drei Zeitformen ergibt, wenn sie gelingt, eine Form betriebli-
cher Synchronie. Und nur unter diesen Bedingungen kann die Personal-
entwicklung auch diese Potenziale einbeziehen.

4 Soziales Zeitmanagement

»Die Vorstellung, einen Beschiéiftigten als in idealer Weise zeitautonom
agierendes Subjekt zu bezeichnen, der ohne Rlicksicht auf die Zeit-
bedlirfnisse seiner Kolleginnen seine privaten Zeitinteressen realisiert,
diskreditiert das Autonomiekonzept von vornherein [...] Autonomie und
Intersubjektivitét verweisen damit wechselseitig aufeinander.”

(Trinczek 2005, S. 383)

Eine Koordination betrieblicher Prozesse durch Gruppen und Teams gilt
heute als organisationaler Fortschritt. Die ernsthafte Implementierung
von Projektorganisation bedeutet dabei eine zunehmende Differenzie-
rung und zusétzlichen Koordinationsaufwand. Einzelne Personen, Grup-
pen und Projekte erhalten in diesem Zusammenhang namlich eine rela-
tive Autonomie. Gegenuber rein hierarchischen Lésungen muss nun-
mehr von Seiten des Managements die Zustimmung der Gruppen zu
Ergebnissen, Veranderungsprozessen und Strategien eingeholt werden.
Neben der veranderten Organisationsstruktur ergibt sich dabei eine
immer gréBere Vielfalt ungeplanter Ereignisse und unvorhergesehener
Verhaltensweisen. Es entstehen vernetzte, widersprichliche und kom-
plexere betriebliche Systeme. Die neuen Organisationsformen und
Arbeitsstrukturen bedeuten nicht nur eine Zunahme an innerbetriebli-
cher, sondern vor allem an zeitlicher Komplexitat. Insofern ist ein Blick
auf die zeitliche Vielfalt in betrieblichen Organisationen eine lohnende
Alternative.

Insbesondere drei Zeitformen treten dabei in den Vordergrund: die
Dauer, das Warten und die Pause. Die gdngigen Modellvorstellungen
kollektiver Arbeitsorganisation bleiben demgegeniber vor allem deshalb
unvollsténdig, weil es bezlglich der Basismodelle eine fundamentale
Grundentscheidung gibt: die Festlegung auf einen methodischen Indivi-
dualismus. Alle kollektiven Phdnomene, also auch die des gemeinsamen
Arbeitens in komplexen sozialen Systemen, wie es Betriebe darstellen,
werden unter Ruckgriff auf individuelles Verhalten erklart. Doch histo-
risch und kulturell gewachsene Organisationen im Nachhinein als Ergeb-
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nis rationaler Entscheidungen von Individuen zu interpretieren, muss
vom Ansatz her scheitern.

Die prinzipielle Schwéche besteht darin, dass die Vorteile sozialer Inter-
aktionen nicht adaquat erfasst werden. Konsensentscheidungen zeitigen
nicht zuféllig die besten Ergebnisse fur Gruppen und Betriebe. Zentrale
Aufgabe der Personalentwicklung ist deshalb, den Projekten, Teams und
Gruppen — als betrieblichen Untersystemen — ihre eigene kollektive Auto-
nomie einzurdumen sowie eine anstandige zeitliche Ressourcenausstat-
tung vorzusehen. Nur im Rahmen eines sozialen Zeitmanagements wird
die gemeinsame Zusammenarbeit gelingen.

4.1 Kollektive Zeitautonomie

Der Einzelne kann sich dem innerbetrieblichen Druck — trotz bestem Zeit-
management — nicht verweigern. Daraus ergibt sich im Umkehrschluss
noch nicht automatisch, dass sich Gruppen oder Teams als Kollektivdem
Druck entziehen kénnen. Oft genug wird der Druck in die Gruppe getra-
gen und verteilt. In so einem Fall Gbernehmen die Projektmitglieder eine
vorgelagerte Uberwachungsfunktion des Managements, bei der inner-
halb der Gruppe genau betrachtet wird, dass alle effizient arbeiten,
obwohl beispielsweise die Ressourcen zu knapp bemessen sind.
Solange innerhalb der Gruppen kein Konsens dariiber besteht, dass nur
bei vernlnftigen zeitlichen Vorgaben und adaquater Ressourcenausstat-
tung die Aufgaben zu bewéltigen sind, werden sie auch als Gesamtheit
ihre Ziele verfehlen. Die Schuld nicht bei einzelnen Gruppenmitgliedern
zu suchen und gemeinsam auf eine entsprechende Ausstattung mit Res-
sourcen, sei es personell, sei es zeitlich, zu achten, ist auch Aufgabe der
Personalabteilung.

Die Méglichkeit, Plane umsetzen zu kénnen, erfordert persénlichen und
gemeinsamen Freiraum. Gute Projektarbeit gibt es nur unter der Bedin-
gung hoher persénlicher oder sozialer Autonomie. Umgekehrt bedeutet
dies, dass in Betrieben und Unternehmen ohne ausreichend Entschei-
dungs- und Handlungsspielrdume sehr schnell Probleme entstehen bzw.
die Realisierung von Projekten und ihren Ergebnissen auf Ablehnung
stéBt. Die notwendige Balance zwischen den individuellen und kollekti-
ven Zeitinteressen kann nur kommunikativ erreicht werden. Kategorien
wie ,Rucksichtnahme®, ,,Aushandlung® und ,Interaktion® bekommen in
der gelingenden Team und Projektarbeit einen dominanten Stellenwert.
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Kollektive Zeitautonomie darf auch auf Seiten der Personalabteilung
nicht in seiner individualistisch verkirzten Fassung gedacht werden.
~Zeitautonomie bedeutet nicht die bedingungslose Durchsetzung eigener
Zeitinteressen, sondern Anerkennung der Zeitinteressen anderer im
eigenen Handeln“ (Trinczek 2005, S. 386). Dies erfordert besondere
Kompetenzen im Bereich der Teamféhigkeit und die Achtung der jeweils
unterschiedlichen individuellen zeitlichen Interessen und Bedurfnisse.
Eine solche Koordinationsleistung hat ihren Platz gerade nicht im indivi-
duellen Arbeitshandeln, sondern beispielsweise im Teamgesprach. Die
entscheidende Frage sozialer Zeitautonomie fur die Personalabteilung
ist, auf welcher Ebene und an welchem Ort zeitlich was auf welche Weise
— und unter welcher realen Beteiligung der Akteure — geregelt wird.

4.2 Produktqualitéit = Qualitat der Arbeit

Anders als friher handelt es sich beim modernen Qualitdtsmanagement
um eine integrative Methode, die bereits im Prozess und vor dem Auftre-
ten von Schéden wirksam werden soll. Die Qualitat einer Ware, eines
Gutes oder einer Dienstleistung ergibt sich dabei aus einer Vielzahl von
Eigenschaften, MaBnahmen und Ereignissen und geht mittlerweile tber
das eigentliche Produkt hinaus. Zentrale Prozesse sollen identifiziert und
gelenkt werden. Qualitdt umfasst so auch die Zulieferer, Partner und
Kunden und soll das betriebliche Umfeld einbeziehen.

Der gangige Begriff des ,Total Quality Management® (TQM), bezieht
schlieBlich auch kulturelle, wirtschaftliche und dkologische Aspekte ein.
Dahinter steht die Erkenntnis, dass nachhaltige Qualitétserbringung in
der Produktion nur durch eine umfassende systemische Einbeziehung
aller Strukturen erreicht werden kann. Nicht nur die Wertschépfungspro-
zesse sind also auf Qualitat hin zu optimieren, sondern auch alle anderen
notwendigen betrieblichen Ebenen. Dazu gehdéren die unterstiizenden
Prozesse genauso wie das Management und seine Flhrungsinstru-
mente.

PersonalEntwickeln
121. Erg.-Lfg., Juni 2008 6.65 Seite 25



6.65 Soziale Zeitautonomie

. 5 Personal- .
Fuhrungszeiten Finanz-

Strategische Planung entwicklung Management

8 Jahre (10 Jahre,
: ) Taktundg: ¥ Jahr) (3 Jahre]

‘ Forschung und Entwicklung (8 Jahre /2 Jahre Taktung)

’ Vertrieb und Modifikation (Update) (12 Jahr / Taktung 2 Monate)

a
]
o
o
=2
e
b=
7]
o
=
Q
N
o
o
o
@

‘ Service und Kundensupport (ad hoc — 1 Tag)

o = 0 =

S o o @ = b=
-2 @ -3 0 Al = == o
Eas o 9 20 2 S0
A ] @ 9 =] Lg‘m
£ 3 ¢ o £ o 539
=a 23 g ?;3 TEC
3 3 @ S ]
2io o 3? = Gl =

Abb. 2: Betriebliche Zeitlandkarte — Ebene 1

Hinweis zu Abb. 2: Die Erstellung betrieblicher Zeitlandkarten ist nicht leicht. Um
sie zu erstellen kénnen Sie sich in einem ersten Schritt an der Prozesslandschaft,
wie es das Qualitaitsmanagment nach ISO empfiehlt, orientieren. Zumindest wer-
den dann die unterschiedlichen Zeithorizonte des Betriebes deutlich.

Qualitat 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 Gestal-
tungsmittel. Im Rahmen der Qualitdtsmanagement-Literatur wird zwar
konsequent von Team- und Gruppenarbeit, Prozessorganisation und
dem Management interner sowie externer Beziehungen zum beiderseiti-
gen Vorteil ausgegangen, doch auf die notwendigen zeitlichen Gegeben-
heiten wird dabei nicht eingegangen. Dabei setzt ein Qualititsmanage-
mentsystem selbst bereits Dauer voraus: Qualitat ist kein ,Instant‘-Pro-
dukt, denn ein funktionierendes Qualititsmanagementsystem braucht
Stabilitédt und Berechenbarkeit. Kein Produkt, keine Anwendung und kein
System kommt via ,Instant-Aktivitdten“ zu Qualitdt. Man kann sie auch
nicht hineinprifen. Jede qualitativ gute Projektarbeit und Prozessorgani-
sation bengtigt zeitliche Ressourcen, sei es in Form von Personal, sei es
in Form von Zeit(en). Qualitat kann nicht mit dem Tagesgeschéaft mit erle-
digt werden. Die Bereitstellung der notwendigen Mittel ist zentrale Vor-
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aussetzung eines funktionierenden Qualitditsmanagementsystems. Wird
die notwendige Ausstattung mit Ressourcen nicht gewéhrt, dann verkehrt
sich der Qualitdtsansatz in sein Gegenteil. Erst qualitativ gute Arbeitsbe-
dingungen und kommunikative Strukturen schaffen auch die Motivation
fir gelungene Teamarbeit. Qualitatsprojekte werden deshalb vor allem in
denjenigen Betrieben erfolgreich eingesetzt, die auch innerhalb der Linien-
organisationen zeitliche Freiheiten und qualitativ anspruchsvolle Arbeit
gewéhrleisten. Erst dadurch werden die Beschéftigten beféhigt, in der
Teamarbeit gute Arbeitsergebnisse zu liefern. Entscheidend kommt es
deshalb auf die jeweilige Ausstattung mit Ressourcen sowie die zeitliche
Verschrankung der verschiedenen Organisationseinheiten an. Diesen
Zusammenhang kénnen Personalverantwortliche argumentativ nutzen
und organisational schaffen.

4.3 Empfehlungen
Einige Empfehlungen fir die Personalabteilung 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 entschei-
dender.

2. Projekte und Gruppen brauchen Zeit. Sie fiir schnelle Problemlésun-
gen zu etablieren, ist kontraproduktiv. Nutzen Sie das Qualitdtsmana-
gementsystem, um den einzelnen Teams die notwendigen Ressour-
cen zukommen zu lassen. Beachten Sie dabei besonders die
Schnittstellen und Wechselwirkungen.

3. Erstellen Sie eine betriebliche ,Zeitlandkarte”, analog zu den Prozess-
landkarten, wie sie ISO 9001 (2000) vorsieht. Abweichende Inhalte
kénnen sein: die verschiedenen Zeithorizonte der unterschiedlichen
Abteilungen, zentrale Taktgeber, Rickmeldeprozesse und ihre Zei-
ten, historische Betriebsdaten und zeitliche Ortsdaten.

4. Legen Sie die betriebliche Zeitpolitik und ihre Zeitziele fest. Erstellen
Sie dazu ein ,Handbuch zur betrieblichen Zeitgestaltung“. Erheben
und evaluieren Sie dazu qualitativ typische und wichtige zeitliche
Kennzahlen ihres Betriebes, die nicht einfach durch Uberwachung
und Messung erfasst werden kénnen. Ein erster Ansatzpunkt kénnte
die Erstellung eines Relationendiagramms sein (siehe Abbildung 2).

PersonalEntwickeln
121. Erg.-Lfg., Juni 2008 6.65 Seite 27



6.65 Soziale Zeitautonomie

5. FUhren Sie im Rahmen einer Balanced Scorecard oder eines ver-
gleichbaren Kennzahlensystems betrieblich Zeitkennzahlen ein. Ach-
ten Sie dabei darauf, dass insbesondere die Schnittstellenarbeit von
Projekten und Teams berucksichtigt wird.

]

Abteilung A / Zeithorizont A

Fachbereich A1 { Zeithorizont A1

US}ISZUS(|2ISTIUYDS / UoljesIueBlossazold

Implementation der Ergebnisse ,I e
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’
¥

‘\\\

[

...... Stabilitat

Abb. 3: Zeitrelationen

Hinweis zu Abb. 3: Um herauszufiden, welchen zeitlichen Taktgeber es gibt, soll-
ten Sie qualitative Methoden einsetzen. Eine davon ist die Erstellung eines Rela-
tionendiagramms. Was besonders wichtig dabei ist, ist die unterschiedliche
Gewichtung der einzelnen Faktoren. Im Regelfall ergibt sich aus den Abhangigkei-
ten (Ein- und Ausgénge) die Erkenntnis der kritischen Erfolgsfaktoren. Die zeitli-
chen ,Treiber” dahinter werden dann sehr schnell deutlich.

Fir die Personalabteilung besonders wichtig: Sowohl der betriebliche Wandel als
auch die Stabilitat der Strukturen miissen in einem verniinftigen Verhaltnis stehen.
Vor allem ergeben sie sich nur indirekt tber die eingeleiteten MaBnahmen. Wenig
hilfreich ist dagegen das klassische Verstandnis des ,Herunterbrechens von
Zielen und ihren Zeiten (linke Seite im Diagramm). Bereits mit einer vernlinftigen
Prozessorganisation ist hier mehr gewonnen.

PersonalEntwickeln
6.65 Seite 28 121. Erg.-Lfg., Juni 2008



Soziale Zeitautonomie 6.65

5 Literatur

Cremer, J. (2002): Motivation in Projekten. Lengerich

Dérner, D. (1989): Die Logik des Misslingens. Hamburg

Eberle, T. S. (1994): Zeitmanagement-Experten. In: Hitzler, R., Honer A. &
Maeder, Ch. (Hrsg.): Expertenwissen. Die institutionalisierte Kompetenz
zur Konstruktion der Wirklichkeit. Opladen, S. 124-145

Heintel, P. & Krainz, E. (1998): Projektmanagement. Eine Antwort auf die Hie-
rarchiekrise? Wiesbaden

Kieser, A. (1999): Der situative Ansatz. In: Kieser, A. (Hrsg.): Organisations-
theorien. 3.Aufl., Stuttgart

Klier, A. (2007): Betriebliche Synchronie. Marburg

Luhmann, N. (1971): Die Knappheit der Zeit und die Vordringlichkeit des Be-
fristeten. In: Politische Planung. Aufsatze zur Soziologie von Politik und
Verwaltung. Opladen, S. 143-164

Macho, Th. (2006): Rituale. Vontobel-Schriftenreihe Nr. 1750. Zirich

Maurer, A. (1992): Alles eine Frage der Zeit? Die Zweckrationalisierung von
Arbeitszeit und Lebenszeit. Berlin

Noss, Ch. (1997): Zeit im Management. Reflexionen zu einer Theorie tempo-
ralisierter Unternehmenssteuerung. Wiesbaden

Rosenstiel, L. v. & Comelli, G. (2003): Fiilhrung zwischen Stabilitdt und Wan-
del. Minchen

Riegg-Stirm, J. & Gritsch, L. (2003): Die Bedeutung von Ritualen in Prozes-
sen organisationalen Wandels. In: Nagel, E. (Hrsg.): Welchen Wandel wol-
len wir? Chur, S. 49-76

Rihle, H. (1993): Zeitmanagement. In: Rosenstiel, L. v.; Regnet, E. &
Domsch, M. E. (Hrsg.): Fihrung von Mitarbeitern. Handbuch fur erfolgrei-
ches Personalmanagement, S. 515-530

Schilling, H. (2002): Zeitlose Ziele. Versuch Uber das lange Warten. In: ders.
(Hrsg.): Welche Farbe hat die Zeit? Recherchen zu einer Anthropologie
des Wartens. Kulturanthropologische Notizen, Bd. 69. Frankfurt: Institut far
Kulturanthropologie und Europaische Ethnologie, S. 245-310

Simon, W. (1995): Ist das Zeitmanagement-Konzept noch zeitgemafB? In:
DBW (Die Betriebswirtschaft) Nr. 55/1995, S. 541-546

Simsa, R. (1996): Wem gehort die Zeit? Hierarchie und Zeit in Gesellschaft
und Organisationen. Frankfurt

PersonalEntwickeln
121. Erg.-Lfg., Juni 2008 6.65 Seite 29



6.65 Soziale Zeitautonomie

Staehle, W. H. (1999): Management. Eine verhaltenswissenschafltiche Pers-
pektive. 8. Aufl., Mlnchen

Strohschneider, S. & Weth, R. v. d. (22002)(Hrsg.): Ja, mach nur einen Plan!
Pannen und Fehlschlage — Ursachen, Beispiele, Loésungen. Bern

Trinczek, R. (2005): Uber Zeitautonomie, ihre Regulierung und warum es so
selten funktioniert. In: Seifert, H. (Hrsg.): Flexible Zeiten in der Arbeitswelt.
Frankfurt, S. 375-397

Vedder, G. (2001): Zeitnutzung und Zeitknappheit im mittleren Mangement.
Minchen

Wimmer, R. (1999): Wider den Veranderungsoptimismus. Zu den Méglichkei-
ten und Grenzen einer radikalen Transformation von Organisationen. In:
Soziale Systeme Nr. 5, S. 159-180

Wolf, D. (2005): Okonomische Sicht(en) auf das Handeln. Ein Vergleich der
Akteursmodelle in ausgewahlten Rational-Choice-Konzeptionen. Marburg

PersonalEntwickeln
6.65 Seite 30 121. Erg.-Lfg., Juni 2008



	6.65 Soziale Zeitautonomie Zum Zeitmanagement von Projekten, Gruppen und Teams
	Inhalt
	1 Zeit - Die gemeinsame Unbekannte
	1.1 Prozessmanagement
	1.2 Virtuelle Strukturen und Ziele
	1.3 Zeithandeln in komplexen Systemen

	2 Was aber ist Zeitmanagement?
	2.1 Verkehrte Prioritäten gesetzt?
	2.2 Alles Zeitdiebe, oder was?
	2.3 A-Soziale Zeiten
	2.4 Mach mal einen Plan

	3 Ein alternativer Blick auf Betriebszeiten
	3.1 Dauerprozess und Kommunikationsdauer
	3.2 Wandel, Rituale und Emotionen
	3.3 Warte mal schnell
	3.4 Mach mal Pause
	3.5 Work-Life-Balance

	4 Soziales Zeitmanagement
	4.1 Kollektive Zeitautonomie
	4.2 Produktqualität = Qualität der Arbeit
	4.3 Empfehlungen

	5 Literatur


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


