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Vorwort

"Rom ist auch nicht an einem Tag erbaut worden". Dieses Zitat ist mir im Laufe des Schreibens
oft trostend in den Sinn gekommen. Ein Promotionsvorhaben ist ein herausforderndes und an-
strengendes Projekt. Die zeitlichen Voraussetzungen dazu sind jedoch nicht fur jeden gleich. In
meinem speziellen Fall gab es sehr unterschiedliche und wechselnde Bedingungen, das Promoti-
onsvorhaben durchzufihren. Die Idee zur Arbeit entstand wéhrend meines reguléren Studiums,
im Rahmen der Mitarbeit beim Tutzinger Projekt "Okologie der Zeit". Nach dem Zusatzstudium
der Erwachsenenpéadagogik und meinem Praktikum beim DGB Bildungswerk Dusseldorf im Jah-
re 2002 hatte ich ein Promotionsstipendium der Hans-Bockler-Stiftung. Diese Phase wiirde man
wohl allgemein als diejenige beschreiben, in der man normalerweise promoviert: geplant und
linear-chronometrisch auf das Ziel hin, im wesentlichen nur mit dem Dissertationsthema beschéf-
tigt und ohne umfassende existenzielle Verpflichtungen.

Das Schreiben dieser Dissertation dauerte durch meine zeitlichen Bedingungen erheblich langer
als normalerweise verlangt wird, namlich tber 6 Jahre. Vor allem, und hiermit kann ich unmittel-
bar an mein Thema ankniipfen, verlief die Arbeit zeitlich alles andere als linear oder wie geplant.
Das Schreiben war in meinen Augen durch diverse zeitliche Umwege und fruchtbare Phasen ge-
pragt, denen regelmaiig und rhythmisch ein wiederkehrendes Ringen um Worte oder frustrieren-
des Lesen von Literatur folgte. Das beruflich bedingte Warten auf die n&chsten groReren zeitli-
chen Bldcke, in denen konzentriertes Arbeiten an der Dissertation moglich war, hatte im Regel-
fall kreativen Charakter. Viele Ideen und Zusammenhange erschlossen sich mir gerade in diesen
zeitlichen Phasen und Zusammenhéngen. Diese vermeintlich unproduktiven Zeiten haben mei-
nem Eindruck nach dabei geholfen, Gedanken zu prézisieren und notwendige Verknlpfungen
herzustellen. Auch der Gesamtprozess dieser Arbeit verlief nicht linear: Der Beginn war zundchst
sehr z&h. Einer langen Phase der Orientierung und Themeneingrenzung folgte dann Vieles am
Schluss Schlag auf Schlag. Dennoch war die erste Phase der KI&arung meines eigenen Zugangs
zum Thema Zeit unerlésslich und Voraussetzung der schnellen Schlussphase und insgesamt ein
anschauliches Beispiel fur eine exponentielle Entwicklung. Beim Verfassen dieser Arbeit konnte
ich insofern am eigenen Handeln beobachten und lernen was es heif3t, die unterschiedlichen Zeit-
formen ernst zu nehmen.



Vorwort

Bei aller Miihe blieb die Dissertation ein mir entsprechend wichtiges Projekt, dessen Ende mehr
oder weniger Kklar definiert war. Sie verdankt ihre konkrete Gestalt und Inhalte zwei wesentlichen
Diskussionszusammenhéngen: Zum einen dem Tutzinger Projekt "Okologie der Zeit", dessen
Tagungen und Publikationen mich standig begleiteten, und zum anderen dem Promotionskolleg
der Hans-Bockler-Stiftung "Arbeit, Gender, Technik. Koordinaten (post)moderner Industrialisie-
rung"” am Zentralinstitut fir Geschichte der Technik der TU Minchen. Inhaltlich ging es bei letz-
terem um die Frage, wie sich Industrie und Arbeit im postmodernen Zeitalter, also der reflexiven
Moderne, darstellen. Die Historizitat und kulturelle Gebundenheit zeitlicher VVorstellungen, gera-
de in ihrer betrieblichen Organisationsform, wurde mir im Rahmen dieses Kollegs besonders
deutlich. Ein anderer Aspekt dieses Kollegs war fir mich jedoch noch viel wichtiger: Alleine die
Notwendigkeit, meine Arbeit vorzustellen und Uber ihren Fortgang berichten zu miissen, hat mich
immer wieder dazu motiviert dabei und dran zu bleiben. Das Kolleg war, trotz hoher zeitlicher
Parallelbelastung neben dem Beruf, eine bereichernde Erfahrung. Mit Sicherheit hatte ich ohne
das Kolleg etwas mehr Zeit gehabt. Meine Dissertation ware aber damit nicht besser geworden.

Danksagungen sind an dieser Stelle tblich. Insofern mochte auch ich mich zum Schluss bedan-
ken: Zuallererst bei meinem Doktorvater, Prof. Karlheinz Geililer, der mir jeden Freiraum ge-
waéhrte und bis zum Schluss davon Uberzeugt war, dass aus diesem Vorhaben etwas wird. Dann
dem Vorstandsvorsitzenden des DGB Bildungswerks — und meinem langjéhrigen Freund — Wer-
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notwendigen Zeiten, um diese Dissertation zu beenden, bekommen wirde. In der Wahl der Zeit-
blocke hatte ich jeden Freiraum, den die Arbeit zulie. Dank gilt auch meiner Kollegin Maya
Ké&rger und meinem Kollegen Wolfgang Veiglhuber, die zum Ende die Arbeit des Korrekturle-
sens Ubernommen haben. Schlieflich mochte ich den Mitkollegiaten /-innen des Promotionskol-
legs fur die essentiellen und kritischen Ruckfragen danken. Insbesondere gilt mein Dank Sven
Kesselring, der mich mit seinen stdndigen Ermahnungen, die Arbeit zu fokussieren, auf den rich-
tigen Weg der Verschriftlichung fuhrte. Dank auch an Michael Bolte fir die Literaturhinweise
und das erste Korrigieren zu Beginn meiner Verschriftlichung. Danken méchte ich auch der
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1. Einleitung und Problemexposition

"Im Buro herrscht eine Kultur der Verschwendung [...] Mehr als 32 Arbeitstage pro Jahr wiirden
verschwendet, haben die Forscher herausgefunden. Wie Proudfoot vorrechnet, liegt die Arbeits-
produktivitit in Deutschland gerade einmal bei 68 Prozent [...] Das Arbeitsumfeld zwingt viele
Beschéftigte zum Nichtstun [...] Und auch die Fuhrungskrafte widmen sich nicht ihrem eigentli-
chen Job [...] Zu den wichtigsten Zeitkillern z&hlen der Studie zufolge aulerdem Meetings [...]
Die Fraunhofer Studie nennt schlecht abgestimmte Prozesse als wichtigste Ursache" (Holzapfel
2006).

Wie aktuell das Thema dieser Arbeit ist, zeigt das obige Zitat einiger Passagen aus dem nicht
ungewohnlichen Artikel von Nicola Holzapfel (2006). Die im Zitat vorgebrachten Forschungser-
gebnisse decken sich nicht zuféllig mit Aussagen gangiger Zeitmanagement- und Beratungslitera-
tur. Sie legen einen dringenden Handlungsbedarf nahe. Leistungen, die von den genannten Fir-
men — gegen Entgelt — erbracht werden. Als Leser stellen sich auf den zweiten Blick jedoch eini-
ge kritische Rickfragen ein: Was ist der RationalitdtsmaRstab hinter diesen Forschungsergebnis-
sen? Vor welchem Hintergrund kommt man zu so genauen Schétzungen der Arbeitsproduktivi-
tat? Was bedeutet Nichtstun jeweils im konkreten Fall? Wird hier vielleicht nur nicht offensicht-
lich nicht gehandelt? Was ist der eigentliche Job von Managern und Fuhrungskréaften? Warum
flhren sie ihn scheinbar nicht aus, sondern beschéftigen sich lieber mit Zeitkillern? Kann es sein,
dass das nicht offensichtliche Tun als Zeithandeln begrifflich anders gefasst werden muss? Wa-
rum kann man tberhaupt von Zeitkillern und Verschwendung von Zeit reden? Welche Zeitvor-
stellung verbirgt sich hinter dem forschungstheoretischen Design? Wird sie erlautert, begriindet
oder auch nur eingefiihrt? Gibt es eventuell andere Zeitformen, deren Grundlage divergierende
Ergebnisse oder Einschatzungen der Produktivitat hervorbringen wiirde? Diese und andere Fra-
gen bildeten den urspriinglichen Impetus, diese Dissertation anzugehen.

1.1 Das Tutzinger Projekt ""Okologie der Zeit"

"Wenn der [handelnde] Mensch Bezugspunkt ist, verbieten sich stereotype Unterscheidungen und
scheinbar klare begriffliche Grenzziehungen beispielsweise zwischen sozialer und natlrlicher Zeit
[...] Mit der auf den ersten Blick so einleuchtenden Unterscheidung von sozialer und nattrlicher



Problemexposition Kapitel 1

Zeit trennen wir, was tatsachlich dauernd ineinander (ibergeht, sich gegenseitig durchdringt und
sich nicht einzeln, sondern in seiner 'synchronen Vielféltigkeit' manifestiert" (Jurczyk 1997: 172).

Zum Umgang mit Zeit existieren populdre schematische und automatische Gegenuberstellungen,
wie etwa die von Schnelligkeit und Langsamkeit, monochroner "Organisation” versus polychro-
nem Umgang mit Zeit, kapitalistischen Zeitregimen im Gegensatz zu vorindustrieller Zeitauto-
nomie oder die Dichotomie von abstrakter Zeit industrieller Gesellschaften gegentber der erfill-
ten und konkreten Zeit archaischer Kulturen (Maurer 1992, Spies 1996). Dabei wird meist — zu-
mindest implizit — mit der Unterstellung gearbeitet, dass sich Zeitprobleme moderner Gesell-
schaften alleine durch Beschleunigung, Schnelligkeit oder Abstraktion als Merkmal ergeben®.
Die Debatten im Rahmen des Tutzinger Projektes "Okologie der Zeit", welche die Grundlagen
fur diese Arbeit darstellen, vermeiden diese vereinfachten Gegenuberstellungen. Dieses Projekt
fundiert auf der These, dass eine postulierte Dichotomie, beispielsweise von Langsamkeit gegen-
uber Schnelligkeit, wenig zielfuhrend ist. Es kommt vielmehr darauf an, Zeit und die unterschied-
lichen Umgangsformen mit und in ihr vielfaltig wahrzunehmen. Deshalb wird im Rahmen des
Tutzinger Projektes eher von einem rechten Umgang mit Zeiten, also einem situations- und kon-
textsensitiv bewussten Handeln in der Zeit, ausgegangen. Zugleich wurde in diesem Rahmen
versucht, die Probleme und Fragestellungen der 6kologischen Krise (Hosle 21994, Rager 2000,
Schéfer 1993) auf einen problematischen Umgang mit Zeit zurtickzufiihren (vgl. hierzu bei-
spielsweise: Held & Geil’ler 1993 und 1995, Held & Kummerer 1998). Als lohnenswerter Ansatz
kristallisierte sich beziglich einer nachhaltigen 6kologischen und politischen Gestaltung die kul-
turelle Beachtung der Zeitenvielfalt heraus (Held 2001, Rager 2001a & 2004). Zeitpolitik wird in
diesem Zusammenhang als Teil einer umfassenderen Zeitkultur verstanden, die neben den indivi-
duellen Umgangsformen auch die Funktionen und Strukturen der verschiedenen gesellschaftli-
chen Teilbereiche pragt (Held 1998).

1.2 Zielstellung, forschungsleitende Thesen und Fragen der Arbeit

"Alles zu seiner Zeit, jeweils unter Beachtung der Umstande. Es gibt nicht die eine, allgemeine,
immer anwendbare Regel, den Zauberstab, um mit allen Situationen und all den verschiedenen

1 nZeit-Kritik ist die aktuellste Form von Kultur-Kritik" (Wendorff 1988: 630). Der gemeinsame Nenner der kulturellen Kritik ist
die groRe Macht der linearen Uhrenzeit, die scheinbar "natirliche" Rhythmiken nicht mehr zuldsst.
Vieles an diesen kulturkritisch orientierten Betrachtungen erinnert an die 6kologisch eher naive These der guten "Wilden", d.h.
der Annahme, dass archaische oder indigene Kulturen automatisch besser mit Ihrer Umwelt — oder im Rahmen dieses Themas
mit Zeit — umgehen. Eine solche These basiert auf einer bestimmten Vorstellung im Hinblick auf die eigene Kultur. Wenn diese
These jedoch bereits firr die Okologie nicht stimmt (vgl. hierzu Liibbe 1986 und Rager 2000), dann liegt der Verdacht nahe,
dass sie auch fur das Thema Zeit nicht zutrifft.
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Kapitel 1 Problemexposition

Realitatsstrukturen fertig zu werden. Es geht darum, die richtigen Dinge im richtigen Moment und
in der richtigen Weise zu tun und bedenken" (Doérner 1989: 299).

Ideen, Gedanken, Modelle und Normen kénnen handlungsleitend werden (siehe hierzu weiter
Punkt 2.1). Die Sozialwissenschaften kdnnen deshalb, beispielsweise aufgrund der wissenschaft-
lichen Methodik oder begrifflichen Beschreibung, ihr Untersuchungsobjekt verandern. Die wirt-
schaftswissenschaftliche Lehre des "homo oeconomicus” verdndert mitunter auch real das Ver-
halten von Studenten /-innen, wenn sie dieses Handlungsmodell verinnerlichen. Da ist nahe lie-
gend, dass dies auch fur die Betrachtung der kulturellen Muster von und Vorstellungen tber die
Zeit gilt. In der Konsequenz ergibt sich daraus, dass sich das vorwiegend chronometrisch-lineare
Zeitbewusstsein aufgrund der kulturellen und technologischen Entwicklung entfaltete und paral-
lel zu einer instrumentell-individuellen Handlungsiiberzeugung und Zukunftsplanung fuhrte. Die-
sem Zeitbewusstsein wohnt die Tendenz inne, anders geartete zeitliche Formen, die fir das Han-
deln — sowie die auftretenden Folgen — in komplexen Systemen und betrieblichen Organisationen
relevant sind, systematisch zu vernachlassigen. Diese Arbeit hat, daraus abgeleitet, zwei Grund-
thesen:

1. Die 6konomische und organisationale Theoriebildung verfiigt Gber kein adéquates zeitli-
ches Modell des Aufbaus und der Steuerung komplexer betrieblicher Organisationen.
Dies zeigt sich einerseits daran, dass Zeit oft nicht einmal explizit als Voraussetzung in
die Theorien eingeflihrt wird, und andererseits in der Verwendung des Malstabes Zeit als
rein rechnerische und chronometrische Modellgrofe.

2. Einvorwiegend instrumentell-lineares Zeitbewusstsein, wie es anhand kultureller Vorstel-
lungen, technischer Systeme und alltéaglicher Handlungszusammenhénge gebildet wurde,
vernachlassigt zeitlich nicht linear verlaufende Prozesse. Die Zeitformen Dauer, Warten
und Pause eignen sich dazu, diese unterschiedlichen zeitlichen Verlaufe innerhalb kom-
plexer betrieblicher Zusammenhange systematisch zu bertcksichtigen. Das gilt vor allem
dann, wenn sie in ihrem Zusammenspiel fur die aktive Gestaltung innerhalb komplexer
betrieblicher Organisationen berticksichtigt werden.

Durch eine gezielte Auswertung von Literatur in Fragen der Okonomie und Organisationslehre,
des Managements (unter Einschluss des Zeitmanagements) und dem Thema Fulhrung soll unter-
sucht werden, welche theoretischen Annahmen Uber die Zeit vorherrschen und wie sie grundge-
legt werden (Kapitel 8). Aulierdem soll untersucht werden, wie die Zeitformen Dauer, Warten
und Pause im (post-) modernen betrieblichen Kontext zu verorten sind und ob sie in ihrer Eigen-
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Problemexposition Kapitel 1

logik berlcksichtigt werden kdnnen (Kapitel 9, 10 & 11). Die Untersuchung soll dabei die Ver-
schrankung zweier interdependenter Ebenen zum Ziel haben: der persénlichen Ebene des kultu-
rell entstandenen Zeitbewusstseins, einschliel3lich der notwendigen internen Kontrolliiberzeu-
gung (Kapitel 4 & 7) und der systemischen Mesoebene moderner und postmoderner betrieblicher
Zeitorganisation (Kapitel 5 & 6)°. Die Verbindung zwischen diesen Ebenen stellt in der Theorie
und dem eigenen Selbstverstandnis das klassische Zeitmanagement, verstanden als padagogi-
sches Konzept, dar. Diese Art von Literatur wird ebenfalls auf den Umgang mit den genannten
Zeitformen hin untersucht und diesen systematisch zugeordnet. Ein theoretisches VVorgehen liegt
deshalb nahe, weil eine empirische Klassifizierung und Taxonomie der unterschiedlichen Zeit-
formen im betrieblichen Kontext nach dem derzeitigen Forschungsstand nur sehr schwer maéglich
ist. Einen theoretisch handhabbaren und konsistenten Zugang zu den genannten Zeitformen zu
bekommen, ist deshalb das Ziel dieser Arbeit.

In Betrieben® existieren, so die hinter den Thesen liegende Grundannahme, vielfaltige Zeitfor-
men, also eine Zeitenvielfalt. Sie sichern 6konomischen Erfolg durch die Stabilisierung systemi-
scher Prozesse. Im Rahmen betrieblicher Prozessorganisation und Problemlésung sollten deshalb
die verschiedenartigen zeitlichen Verlaufe und ihre Interdependenzen gleichzeitig beachtet wer-
den. Probleme wachsen beispielsweise extrem langfristig an, konnen ab einem bestimmten Zeit-
punkt jedoch nicht mehr aufgehalten werden. Die Folgen und Auswirkungen scheinen am
Schluss, aufgrund der exponentiellen Entwicklung, zu "explodieren”. Gegentber dem linear-
kausalen und chronometrischen alltaglichen Zeitbewusstsein weisen die Zeitformen Dauer, War-
ten und Pause Eigenschaften auf, die dazu geeignet sind, diese systemisch anders gearteten Zeit-
formen und ihr komplexes Zusammenspiel bei der Gestaltung von organisationalen Prozessen zu
berticksichtigen. Die Zeitformen Dauer, Warten und Pause stellen so gesehen konstitutive Res-
sourcen und zentrale Elemente betrieblicher Organisationen dar. Durch ihre spezifischen Struk-
turen sind sie beispielsweise in exponentielle Verlaufe oder Totzeiten "libersetzbar”. Dadurch

2 Mit dieser Unterscheidung soll nicht dariiber hinweg gegangen werden, dass das kulturelle Zeitbewusstsein fiir die konkrete
Gestaltung der Mesoebene genauso pragend war und ist. Zum genaueren Verhdaltnis vgl. vor allem Punkt 2.3.

® Die Unterscheidung von Unternehmen als Einheit, die unabhéngig von ihrer Rechtsform eine wirtschaftliche oder gemeinniitzi-
ge Tatigkeit ausibt, und die aus einzelnen Betrieben als Produktions- und Verwaltungsstétten bestehen kann, ist durchaus sinn-
voll. Dennoch werde ich die beiden Begriffe in dieser Arbeit nicht trennscharf unterscheiden, da die Grenzen der Prozesse, um
welche es in der Untersuchung geht, selten so eindeutig zuzuordnen sind. Insofern verwende ich die Begrifflichkeiten Unter-
nehmen und Betrieb eher synonym.
Waéhrend umgangssprachlich unter Institution normalerweise eine Organisation verstanden wird, versteht man unter einer Insti-
tution im Bereich der Soziologie "eine mit Handlungs-Rechten, Handlungs-Pflichten oder normativer Geltung belegte soziale
Wirklichkeit, durch die Gruppen und Gemeinschaften nach innen und nach aufen hin verbindlich (geltend) wirken oder han-
deln" (Wikipedia 02.06.07: Institutionen). Die Unterscheidung von Institutionen und Organisationen lauft primér in Fragen der
unterschiedlichen Verfolgung gemeinsamer Ziele tiber unterschiedliche Wirkmechanismen. Die Institutionentheorie setzt sich
explizit von behavioristischen Theoriebildungen oder Rational-Choice Ansétzen ab, indem sie die Wirksamkeit gemeinsamer
Regeln und Verpflichtungen fiir das individuelle Verhalten betont. Praktisch vollzogen wird diese sinnvolle Unterscheidung,
welche handlungsleitende Werte und Normen umfasst, in der genaueren Aufschlisselung der unterschiedlichen Zeitformen,
d.h. in den Kapiteln 9, 10 und 11.
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kann im Rahmen betrieblicher Praxis eine Kongruenz von Planung und Handlung mit der Pro-
zessrealitét gelingen.

Zur Untersuchung im Sinne der Zielstellung dieser Arbeit waren vor allem folgende Fragen von
Interesse:

= Wie hat sich die Wahrnehmung von Zeit und Einstellung zu ihr, gegeniber realen syste-
mischen Zeitverlaufen, kulturell verédndert? Welche Konsequenzen hat das fir die Indivi-
duen in systemischen oder organisationalen Zusammenhangen?
Diese beiden Fragen stehen am Anfang meiner Ausfuhrungen (Kapitel 3, 4, 5), aber auch
an zentraler Stelle zeitlicher Zusammenhéange, insbesondere der Folgen linearisierten und
chronometrischen Handelns (Kapitel 7).

= Wie zeigt sich lineares und chronometrisches Zeitbewusstsein in den betrieblichen Struk-
turen und ihren theoretischen Begriindungen (Kapitel 5, 6, 8)? Wie stellen sich die konsti-
tutiven Zeitformen Dauer, Warten und Pause im betrieblichen Zeithandeln dar? Werden
sie speziell in der Literatur der Organisations- und Managementtheorien als eigenstéandige
Strukturelemente fir die Gestaltung von organisationalen Prozessen wahrgenommen?
Wenn ja, wie werden sie einbezogen? (Kapitel 8, 9, 10 & 11).

1.3 Chronometrische Zeit und Zeitgestaltung: Das zu untersuchende
Problem

"Obwohl praktische Zeitprobleme im betrieblichen Alltag sicherlich im Vordergrund stehen, kann
sich die Organisations- und Managementforschung kaum auf ein solch einfaches Zeitkonzept zu-
riickziehen, ohne ihren Gegenstand unangemessen zu verkiirzen. Zeitliche Markierungen und
Rhythmen spielen fir das menschliche Zusammenleben eine so grundlegende Rolle, dass auch die
Analyse von Organisationen nicht an ihnen vorbeigehen kann" (Weik 2004: 1663).

Handeln in (post-) modernen Gesellschaften und ihren Organisationen orientiert sich am domi-
nanten Bewusstsein linearer und chronometrischer Zeit. Dieses Bewusstsein ist eng mit einer in-
dividuellen Vorstellung planerischer Perspektiven und Ausrichtung auf die Zukunft verbunden.
Die damit einhergehende Vernachlassigung anderer Zeitformen zeigt sich besonders eklatant in
6konomischen Theorien, Organisationsmodellen und Managementvorstellungen. So taucht das
Thema Zeit beispielsweise im Buch von Vahs (°2005) an keiner Stelle explizit auf. Erst implizit,
Uber die Ausfuhrungen zu Prozessen oder im Kapitel "Change Management"” wird "Zeit" zu ei-
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nem Thema. Als empirischer Beleg der hier vertretenen These, dass die 6konomische Theoriebil-
dung die verschiedenen Zeitformen nicht addquat berticksichtigt, mag ein Blick in die Inhalts-
und Schlagwortverzeichnisse wichtiger Managementbiicher und Werke der Organisationsliteratur
gelten, in denen das Thema Zeit nirgends expliziert wird: So bei Eckardstein 1994, Kieser 1999,
Scherm & SUR 2001, Schreydgg 21998 und 2003, Schiilein 1987, Steinmann & Schreydgg °2005
oder Varian ®1995. Selbst in den Werken von Malik (82003) oder Ulrich & Fluri (°1992) gibt es
im Sachregister nur einen Eintrag fiir Zeithorizont bzw. Zeitdruck. Und bei Biihner (1999) taucht
Zeit beispielsweise nur im Zusammenhang mit der Erfassung von Arbeitszeit und den Methoden
der Zeiterfassung auf. Steinmann & Schreydgg (°2005) widmen ihr einen kurzen Absatz im Zu-
sammenhang mit der Unternehmenskultur. Im Regelfall wird Zeit in der 6konomischen oder be-
triebswirtschaftlichen Literatur nicht einmal unter dem Thema "Determinanten”, "Restriktionen”,
"Potential”, "EinflussgréRen”, "Umwelt" oder "organisatorischer Wandel™ explizit thematisiert
(vgl. hierzu ausfihrlich Noss 1997 und Kapitel 8).

Ein zentraler Aspekt des verdnderten Umgangs mit der Zeit in der Welt der Okonomie, und spe-
ziell in deren Organisationen wie Betrieben und Unternehmen, ist die Beschleunigung (Thies
1994). Genauer: Die Beschleunigung der Beschleunigungstendenzen. VVoraussetzung fir eine
stdndige Beschleunigung ist ein chronometrisch-lineares Zeitbewusstsein, das als Paradigma in
die Wirtschaftswissenschaften und betriebliche Organisation eingegangen ist (Bonus & Backhaus
1994, Backhaus 1999): Es ist ein von Naturzeiten weitgehend abstrahiertes, beliebig teilbares und
dekontextualisiertes Zeitverstandnis. Erst auf den zweiten Blick wird deutlich, dass diese Sicht-
weise ebenfalls eine stark vereinfachte Perspektive darstellt (Clark 1985, Whipp, Adam & Sabe-
lis 2002, Whipp 1994). Die wachsende Geschwindigkeit oder zunehmende Abstraktion der Zeit
ist nicht per se negativ, denn Beschleunigung kann in einigen Bereichen, wie beispielsweise der
Vermeidung negativer Auswirkungen auf die systemische Umwelt, durchaus sinnvoll und ange-
bracht sein. Wenn jedoch alles schneller gehen soll oder ausschlieBlich anhand eines linearen und
chronometrischen Zeitbewusstseins geplant und gehandelt wird, dann kann es innerhalb betriebli-
cher Organisationen zu ernsthaften Krisen und Problemen kommen®*. Beschleunigung und Zeit-

# Untersuchungen in den USA beispielsweise haben gezeigt, dass die Modellfolge japanischer Autos bereits so schnell geworden
ist, dass viele amerikanische Konsumenten gar nicht mehr in der Lage sind zu beurteilen, welches Modell aus welchem Produk-
tionszyklus stammt und in der Computerindustrie fuhrt die fortlaufende Beschleunigung und Verkirzung der Produktzyklen zu
einer stdndigen Entwertung bereits am Markt existierender Produkte. Auch die zunehmenden Riickrufaktionen, beispielsweise
in der Automobilindustrie, die in der Mehrzahl Fahrzeuge betraf, welche jiinger als drei Jahre waren, sind Indiz dafir (KBA
2005: 11 — 14).

Es steht zu vermuten, dass viele der Qualitatsmangel aufgrund zu hastig auf den Markt geworfener Produkte bestehen, bei de-
nen es nicht mehr gentigend Zeit gab, die Qualitat — beispielsweise durch entsprechend zeitlich groRRziigig gestaltete Praxistests
—zu sichern. Als Beispiel dazu, dass dies 6konomisch durchaus relevante Kosten sind, siehe den Artikel "GroRter Rickruf der
Mercedes-Geschichte" in der Stiddeutschen Zeitung vom 01.04.2005, S. 23. Immer mehr wird damit der Kunde zum Tester und
Gestalter der Produkte. Durch geeignete Kommunikationsketten, beispielsweise in Form eines Qualitdtsmanagements, wird
versucht, die gemachten Erfahrungen in die Produktion zu (ibertragen und zur Verbesserung der Produkte verwendet. Das Pro-
dukt ist dann "wie eine Banane: sie reift beim Kunden". Im Bereich der Entwicklung und Einfilhrung von Nanotechnologien
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vorspringe lassen sich auch nicht beliebig vorantreiben. In der Physik gibt es nach dem derzeit
gultigen Standardmodell keine Geschwindigkeit, die Gber die der Lichtgeschwindigkeit hinaus-
geht. Diese Grenze ist zumindest mittels moderner Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien erreicht: Die Borsenbewegung in New York ist in Echtzeit in Minchen zu verfolgen. Da
6konomisches Handeln generell in der realen Welt — mit den Gesetzen der Physik und begrenzten
Ressourcen — stattfindet, kann allgemein fir wirtschaftliche Prozesse davon ausgegangen werden,
dass auch 6konomisch Beschleunigung gegen einen Grenzwert konvergiert (vgl. dazu Backhaus
1999).

Die Grenzen der Beschleunigung ermdglichen den Blick auf alternative Zeitformen, welche auch
6konomische Vorteile bieten kdnnen. So ist es beispielsweise eine Unterbrechung, mit der die
New Yorker Borsenmanager ihre profitablen Hochgeschwindigkeitsaktionen steuern. Stlrzt der
Dow Jones Index um 350 Punkte, dann wird das Bérsengeschéft fiir eine halbe Stunde unterbro-
chen, also Pause gemacht; stiirzt er um 550 Punkte, wird die Unterbrechung zur Sicherheit auf
eine Stunde verlangert (Gisin 2000). Wahlweise wird der Geschaftsbetrieb fir den jeweiligen Tag
vollig gestoppt oder der Handel mit bestimmten Wertpapieren ausgesetzt. Insofern haben ver-
schiedene Dimensionen und Formen der Zeit auch im realen Wirtschaften und dem Management
von Organisationen eine grof3e Bedeutung.

1.4 Warum Dauer, Warten und Pause (konstitutive) Zeitformen sind

"Man kann nicht zu jeder Zeit und in jeder Situation alles machen. Dies wird von Problemldsern
héufig Ubersehen und es wird vor allem [...] so agiert, als miusse man auf die Anwendungsbedin-
gungen keine Riicksicht nehmen. Spater zeigt sich dann oft, dass eine bestimmte Manahme unter
den aktuellen Bedingungen gar nicht méglich ist" (Strohschneider & Schaub 1995: 194).

Zeitliche Gestalten und Muster entfalten sich erst im Ablauf der Zeit. Das bedeutet, dass auch das
Erkennen zeitlicher Verldufe erst dann geschehen kann, wenn eine gewisse Zeit verstrichen ist
und die Form der zeitlichen Gestalt erkennbar wird (D6rner 1989: 157f). Dies ist anders, als bei-
spielsweise bei der raumlichen Wahrnehmung, bei der die Elemente dem Bewusstsein von An-
fang an sehr viel klarer "gegeben” sind. Unter Form hat sich seit der antiken Philosophie ein Beg-
riff dafur entwickelt, Seiendes in der Umwelt und seine Eigenschaften erklaren und systematisie-

wird so immer mehr die Gesellschaft selbst zum Labor (Johanntoberens 2006). Eine durchaus ernst zu nehmende und proble-
matische Entwicklung.
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ren zu konnen. Ohne auf die Implikationen der unterschiedlichen philosophischen Deutungen
einzugehen®, kann man mit Form allgemein die Gestalt eines Phanomens oder Objektes, in man-
chen Féllen auch die begrifflich fassbare Wesensart bezeichnen. Der hier verwendete Begriff
Zeitform soll darauf hinweisen, dass zeitliche Muster in ihrem Verlauf eine bestimmte Gestalt
oder ein Erscheinungsbild haben kénnen. Gerade in komplexen betrieblichen Systemen weisen
die verschiedenen zeitlichen Muster und Verlaufe spezifische Formen auf. Der Begriff Zeitform
knipft an die philosophische Tradition an und zeigt, dass das handelnde und erkennende Subjekt
verschiedene Phanomene zu Erfahrungsbegriffen formen kann (Kant °1988, grundlegend dazu
Kapitel 2).

Melodien beispielsweise erschlielen sich erst in ihrer zeitlichen Erstreckung, also der Dauer. Um
eine Reihe von Tonen als Melodie oder Musikstlck erkennen zu kénnen, muss man neben dem
Behalten bereits verklungener die noch kommenden Tone antizipieren, d.h. warten kénnen.
SchlieBlich runden Pausen und verschiedene Tempi die Melodien erst ab (Haeffner 21989). Be-
zuglich der Wahrnehmung von Melodien und der Synthetisierung ihrer Formen und Tempi wer-
den besonders die drei Zeitformen Dauer, Warten und Pause betont®. Analog der Struktur eines
Musikstiickes kdnnen auch die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten zeitlichen Muster als Form
bezeichnet werden. Dies gilt speziell dann, wenn gleichzeitig verschiedene zeitliche Elemente
darin vorkommen, denn eine Melodie ist auch ein Beispiel fur die synchrone Unterschiedlichkeit
innerhalb eines begrenzten Zeitrahmens. Im Rahmen einer gewissen Dauer bekommen bestimmte
Formen eine exponierte Funktion oder Stellung. Entsprechend dieser Analogie werden die unter-
suchten zeitlichen Muster Dauer, Warten und Pause im Rahmen dieser Arbeit als Zeitformen
bezeichnet. Ein "rein subjektives Zeitempfinden ist unmdglich™ (Muri 2004: 12). Die untersuch-
ten Zeitformen stellen keine rein individuellen Konstrukte dar. Wie alle zeitlichen Phdnomene
unterliegen sie, als individuell sinnvolle Deutungsmuster der alltagsweltlichen Handlungspraxis,
einer gemeinsamen kulturellen Pragung. Neben einer treffenden Definition und adéquaten Be-
schreibung der jeweiligen Zeitformen macht die Erfassung ihrer subjektiven Deutung bzw. Be-

® Die Untersuchung der genauen Beziehungen zwischen Form und Gestalt, Wirklichkeit und Wahrnehmung war zu allen Zeiten
ein zentrales Anliegen der Philosophie. Hier ein sehr summarischer Uberblick: Platon versteht unter Form die Idee, die den de-
fizienten Abbildern der realen Wirklichkeit zu Grund liegt. Fiir Aristoteles ist die Form wiederum nur als gedankliches Kon-
strukt mdglich, das sich vom empirischen Sein her ergibt und im Gegensatz zur Materie steht. Diese Vorstellung tbernimmt
Thomas von Aquin. Francis Bacon lost in der Neuzeit den Formbegriff von seiner ontologischen Bedeutung und bezeichnet
damit naturwissenschaftliche Gesetze und Definitionen. Kant schlieBlich verlagert die Form in das transzendentale Subjekt und
macht sie zu apriorischen Voraussetzungen des Denkens, insbesondere die "reinen Anschauungsformen” Raum und Zeit. Vgl.
hierzu zusammengefasst Schiller Duden 1985: 141f.

® Die Beschreibung des Hérens und Erkennens einer Melodie als aktive Leistung des Subjekts erfolgt im Regelfall stark angelehnt
an die Phdnomenologie. Vgl. hierzu auch Binswanger (2003) oder Schiitz & Luckmann (2003).
"Um eine Melodie als solche zu héren, muB ich die einzelnen Tone als Elemente einer Ganzheit und diese als so und so rhyth-
misch, klanglich usw. gegliederte Vielheit erfassen. Auf die je augenblicklichen Kl&nge hin gesehen heif’t das: in ihrem spezifi-
schen 'Wert' kdnnen sie nur dann vernommen werden, wenn die bereits verklungenen und gerade verklingenden Melodie-Teile
ebenso noch behalten werden wie die maglicherweise kommenden schon erwartet werden” (Haeffner 21989: 79).
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deutung die eigentliche Schwierigkeit aus. Sie muss im Rahmen dieser Arbeit oft alltagsweltli-
chen Zusammenhédngen entnommen werden.

1.5 Der Aufbau der Arbeit

"Thus, the economic exchange of money may be conceived in abstraction but the economy oper-
ates in socio-natural environments. This means, management too is situated. It is always embed-
ded and contextual, subject to entropy, unequal demands, relations of power, and econo-political
(not just individual) interests at the social level. As a social activity, management operates with a
complexity of different times and in multiple time frames where the context-specific timing and
tempo of interactions and transactions matter” (Whipp, Adam & Sabelis 2002: 17).

Das Anliegen dieser Arbeit ist nicht nur, die verschiedenen zeitlichen Formen, die flr das Han-
deln innerhalb betrieblicher Organisationen eine Rolle spielen, aufzuweisen, sondern auch, ihre
Dynamik und Verschrankung zu untersuchen - sowie die Folgen der Nichtbeachtung zu skizzie-
ren. Diesen Fragen und Interessen beriicksichtigend hat die Arbeit folgenden Aufbau und inhalt-
liche Struktur angenommen:

Kapitel 2 enthalt systematische Voriiberlegungen. Hierin werden die eigenen Denkpramissen
und Vorbedingungen erkldrt. Dies betrifft neben der zugrunde gelegten Handlungstheorie vor
allem den Begriff der Kultur und die Frage nach dem ontologischen Status von Zeit und Zei-
ten, also dem Problem, Zeit als Erkenntnisgegenstand zu haben. Dies schlie3t einen kurzen
Ausflug in die Epistemologie dieser Arbeit, also der eigenen themenrelevanten Erkenntnis-
theorie, ein. Da dieses Kapitel nicht zwingend fiir den argumentativen Zusammenhang ist,
kann es bei Bedarf tibersprungen werden.

Kapitel 3 behandelt den Zusammenhang von Systemen und Zeit. Das Anliegen in diesem Ka-
pitel ist es, den in dieser Arbeit verwendeten Systembegriff zu prazisieren, ihn vom Kon-
struktivismus abzugrenzen und die verschiedenen Formen von Zeit, aber auch ihre realen Be-
ziehungen, in diesem Zusammenhang hervorzuheben. Ein besonderes Augenmerk liegt dabei
auf der Behandlung zeitlicher Verlaufe in komplexen und dynamischen Systemen, die der
6konomischen, betrieblichen und gesellschaftlichen Realitdt am n&chsten kommen.
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Kapitel 4 widmet sich der kulturellen Entwicklung des modernen Zeitverstandnisses. Die ge-
sellschaftliche Organisation von Zeit setzte nicht nur eine historische Entwicklung voraus,
sondern reproduziert mittels ihrer Institutionen bestandig ein spezifisches kulturelles Zeitbe-
wusstsein. Die Entwicklung eines linearen und chronometrischen Zeitverstandnisses war kon-
stitutiv fur die Entstehung und den Funktionszusammenhang moderner Gesellschaften in
Form ihrer (6konomischen) Organisationen.

Kapitel 5 beschreibt die Entwicklung der modernen betriebsformigen und technischen Orga-
nisation von Zeit, ausgehend von Fabriken. Zeit wurde in der tayloristischen Ara auf eine be-
stimmte Art und Weise systemisch organisiert. Dem entsprechen spezifische betriebliche Or-
ganisationsstrukturen. In der Ara von Fordismus und Taylorismus entstand auch, gestiitzt auf
ein chronometrisches Zeitbewusstsein, ein bestimmtes Zeitmodell als Idee 6konomischer
Produktivitét.

Kapitel 6 beschreibt die postmodernen VVerénderungen, die sich theoretisch und praktisch
durch betriebliche Organisationsformen der nachtayloristischen Ara ergeben haben. In diesem
Kapitel wird weiter der Frage nachgegangen, was dies flir das zeitliche Zusammenspiel in
komplexen betrieblichen Systemen bedeutet.

Kapitel 7 resiimiert in der "Logik des Misslingens" (Ddrner 1989) die Probleme, welches
chronometrisches Handeln und lineares Planen innerhalb komplexer betrieblicher Systeme
verursachen kann.

Kapitel 8 wirft einen Blick auf die Behandlung des Themas Zeit innerhalb der 6konomischen
Theoriebildung, der Organisationslehren sowie verschiedenen Management- bzw. Flihrungs-
theorien. Wenn der Argumentationszusammenhang stimmig ist, dann zeigt sich die kulturelle
Selbstverstandlichkeit des chronometrischen Zeitverstandnisses und die fehlende Auseinan-
dersetzung mit der Vielfalt zeitlicher Formen in diesen Theorien.

Kapitel 9, 10 & 11 beinhalten schliellich die eigene Begrindung: Den Nachweis der konsti-
tutiven Funktion der Zeitformen Dauer, Warten und Pause in komplexen betrieblichen Orga-
nisationen. An dieser Stelle soll gezeigt werden, dass die untersuchten Zeitformen das leisten
konnen, was von Beginn an postuliert wurde: Dass sie innerhalb komplexer sozialer betriebli-
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cher Organisationen eine konstitutive Funktion innehaben. Dass sie auRerdem dazu beitragen
konnen, dynamische und nichtlineare Verlaufe innerhalb komplexer Systeme ad&quat in Pla-
ne und Handlungen zu Ubersetzen.

Kapitel 12 enth&lt eine Bewertung der Ergebnisse und Beispiele fur das komplexe Zusam-
menspiel der drei Zeitformen. Die Grundannahme, dass die drei ausgewahlten Zeitformen in
ihrer Synchronie konstitutiv sind, wird hier noch einmal in Thesenform gezeigt.

Die systematische Zuordnung der Zeitmanagementliteratur erfolgt nicht in einem Block, sondern
erscheint in den jeweiligen Kapiteln (5, 7, 8, 9, 10 und 11).

1.6 Das methodische Vorgehen

Die Argumentation stitzt sich primar auf Handlungen als "Letztelemente" der Konstitution indi-
vidueller Zeit und kulturellen Konstruktion sozialer Zeiten (Bergmann 1988: 79, Schitz
&Luckmann 2003). Die hierbei verwendete philosophische Handlungstheorie wird in Kapitel 2
erlautert. Die Orientierung an der Handlungstheorie hat drei wesentliche Griinde:

1. Die Probleme des Umgangs mit Zeit in komplexen Systemen ergeben sich primar fur han-
delnde Personen in sozialen Organisationen tber alle Phasen einer Handlung hinweg
(Entwerfen, Denken, Entscheiden, Ausfihren, Kontrollieren).

2. Die untersuchten Zeitformen sind keine im Sinne naturwissenschaftlicher Objektivitét ge-
gebenen Phadnomene. Sie stehen vielmehr in einem engen Zusammenhang mit Bewusst-
sein, Sprache sowie Alltagshandlungen und deren kulturellen Kontext.

3. Die Handlungstheorie bietet gegentuiber dem radikalen Konstruktivismus Vorteile flr die
Untersuchung systemischer Zusammenhange als reale Eigenschaften.

Weitere fir diese Arbeit wichtige Begriffe werden in den einzelnen Kapiteln eingefihrt. Viele
Begriffe werden nicht immer trennscharf verwendet, um einen maéglichst breiten Zugang zu den
Ph&nomenen zu ermdglichen. Flr den Argumentationsgang notwendige Eingrenzungen und Kla-
rungen sind an Ort und Stelle, meist in Form von Fulinoten, angebracht. Diese Arbeit erhebt nicht
den Anspruch auf einen vollstandigen Uberblick tiber die Literatur oder Reprasentativitat in den
einzelnen Disziplinen. Die Ann&herung erfolgt eher anhand ausgewahlter und stichprobenartiger
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Literaturrecherche, auch Uber das Internet. Weil es bisher keine ausgearbeiteten theoretischen und
empirischen Zugange gibt, verbleibt der Nachweis der angesprochenen Zeitformen im betriebli-
chen Kontext ohne eigene Empirie. Durch die theoretische Aufarbeitung im Rahmen dieser Ar-
beit kdnnen sich jedoch zukiinftig neue Forschungsfelder mit empirischer StoRRrichtung eréffnen.
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