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1 Zeit Mainstreaming - eine zeitpolitische Innovation

Dagmar Vinz, Freie Universitat Berlin

Vortrag im Rahmen der Jahrestagung der Deutschen Gesellschaft fur Zeitpolitik (DGfZP)
.Diversitat von Lebenslagen und Zeitpolitik — das Recht aller auf ihre Zeit"

23.-24. Oktober 2009 in Berlin

1.1 Zeitpolitik als Querschnittsaufgabe

Nachdem die Tarifparteien in Deutschland 25 Jahre lang um Arbeitszeitverkiirzungen
gestritten haben, stehen heute die Ausweitung von Arbeitszeiten und die 40-Stunden-Woche
als Normalarbeitszeit auf der Agenda. Realpolitisch findet der Meinungs- und Politikwechsel
zur Ausweitung von Arbeitszeiten seinen Ausdruck in dem verlorenen Streik in der
ostdeutschen Metallindustrie 2003 und in einer Vielzahl von Betriebsvereinbarungen fir
unbezahlte Mehrarbeit. Zentral fir den Wechsel hin zur Durchsetzung langerer
Regelarbeitszeiten ist auch die Rolle des Staates, der als Arbeitgeber im 6ffentlichen Dienst
aus Kostengriinden zu einem zentralen Akteur bei der Durchsetzung l&angerer Arbeitszeiten
geworden ist. Hier haben wirtschafts- und finanzpolitische Ziele (sinkende Staatsquote,
reduzierte Staatsaufgaben) die Entscheidungsspielrdume fur eine Politik der
Arbeitszeitverkiirzung maf3geblich eingeengt. In einem solchen Klima eine zeitpolitische
Innovation wie mein Konzept des Zeit Mainstreaming zu diskutieren, scheint mifig zu sein,
gabe es nicht auch gegenléaufige Tendenzen: In Form einer Art ,Initiative von unten® (Spitzley
2003) steht die massenhafte Nutzung des Teilzeitgesetzes als Signal fur eine faire Verteilung
von Arbeit und Einkommen. Der demografische Wandel wird ebenfalls als Sachzwang
wirken, &lteren Beschaftigten kirzere Arbeitszeiten anzubieten und jingeren durch ,Life-
Cycle-Politics* die Vereinbarung von Erwerbs- und Familienarbeit zu erleichtern. Ein
Indikator hierfir ist, dass im neuen 7. Familienbericht des BMFSFJ Zeitpolitik zum zentralen
Thema fur offizielle Regierungspolitik gemacht wurde. Auch wenn die Dringlichkeit von
Zeitkonflikten aus Sicht des Familienministeriums wichtige Impulse fir die Etablierung einer
familienbewussten  Zeitpolitik gibt, ist die Etablierung von Zeitpolitik als
gesamtgesellschaftlich anerkanntes und eigenstandiges Politikfeld heute freilich noch
Zukunftsmusik und wird auch vom Ergebnis politischer Auseinandersetzungen und von

politischen Kraftekonstellationen abhangen:

LZeitpolitik in einem solchen Sinne wird eine langfristige Aufgabe sein, deren
Entwicklung zu einem eigenstandigen Politikfeld vermutlich eine Reihe von
Ahnlichkeiten mit der Entwicklung der Umweltpolitik aufweisen wird. Es wird um das
Bohren dicker Bretter gehen und es wird noch schwieriger als in der Umweltpolitik
werden, weil die Verhaltnisse noch komplexer, die Interessen noch uneinheitlicher und
divergenter sind“ (Henckel 2003: 86).



Um Zeitpolitik als innovatives und eigenstandiges Politikfeld zu verankern, geht es nicht nur
darum, fur Zeitkonflikte und die Zeit als Leitdimension in verschiedenen Politikfeldern zu
sensibilisieren. Dariiber hinaus hat es sich als notwendig erwiesen, neue Formen und
Verfahren des politischen Handelns fir die zeitpolitische Gestaltung zu entwerfen und zu

erproben:

,Die Austragung solcher Konflikte allein dem Staat (und dessen normativer ,Setzung’)
oder dem Markt (und dessen ,unsichtbarer Hand’) zu Uberlassen, erscheint immer
unbefriedigender. Die Bearbeitung zeitlicher Bedarfe und Konfliktlagen erfordert
vielmehr oft auch neue Politikformen (,governance’) — namlich solcher, die im Wege
der Kooperation und der Beteiligung Vieler (der ,Betroffenen’, der ,stakeholder’)
intelligente Aushandlungsformen darstellen und (dadurch) faire Interessenausgleiche
hervorbringen” (Miickenberger 2004: 25).
Mit Bezug auf Ansétze der Gleichstellungspolitik méchte ich hier als weiteren Typ von
Governance den Ansatz ,Zeit Mainstreaming” als zeitpolitische Innovation in die Debatte
einbringen und erste konzeptionelle Gedanken fir einen solchen Ansatz formulieren, bevor
ich auf Barrieren der Umsetzung und des Erfolges eingehe. In Anlehnung an das Modell des
Gender Mainstreaming bedeutet ,Zeit Mainstreaming®, Zeitpolitik als Querschnittsaufgabe in
allen Politikbereichen zu verankern und Zeitaspekte bei vorgeblich ,zeitneutralen* Projekten
oder Entscheidungen zu erkennen und zu bericksichtigen. Damit zielt der Ansatz darauf ab,
bereits im Prozess der Projekt- oder Politikgestaltung zugrunde liegende Zeitkonzepte zu
reflektieren, Zeitinteressen und Zeitkonflikte offen zu legen und die Auswirkungen von
Entscheidungen auf Zeitstrukturen zu bedenken. Das ,Lernen“ der Zeitpolitik von Ansatzen
der Gleichstellungspolitik ist maoglich, weil Gleichstellungs- und Zeitpolitik das
Charakteristikum teilen, Querschnittsaufgaben zu sein, die im Idealfall nicht ausschlieRlich in
einem Ressort konzipiert und bearbeitet werden, sondern in allen Prozessen der
Politikgestaltung mit gedacht werden kénnen und sollten. Um die Gestaltung von Zeit als ein
neues integriertes Politikfeld anzulegen, ist es erstens notwendig, im Rahmen einer
zeitpolitischen Debatte die Veranderung sozialer Zeiten und damit zusammenhdngende
Zeitkonflikte ebenso ins offentliche Bewusstsein zu rufen wie die Veranderbarkeit und
Gestaltbarkeit von Zeiten. Um Zeitpolitik in seiner Vielschichtigkeit zu verankern, kommt es
zweitens darauf an, dafiir zu sensibilisieren, dass Zeitprobleme (ebenso wie Genderaspekte)
in Themenkomplexen und Handlungszusammenhéngen enthalten sind, in denen sie
normalerweise nicht vermutet werden (Rinderspacher 2003a) und klassische Politikbereiche
wie — Arbeit, Gesundheit, Bildung, Verkehr, Erndhrung, Familie oder Technologieférderung —

als mogliche Felder fur Zeitpolitik zu erkennen sind.



1.2 Ziele von Zeit Mainstreaming

Wenn kollektive Rhythmen zur Koordination und Kohéasion einer Gesellschaft ein 6ffentliches
Gut darstellen und wenn es darauf ankommt, soziale Zeitordnungen und individuell-
kérperliche Zeitbedurfnisse aufeinander abzustimmen, so ergibt sich daraus ein neues Feld
politischer Gestaltung. Dies gilt insbesondere dann, wenn von einer unterschiedlichen
Gestaltungsmacht der Zeitgeber und Zeitnehmer in einer Gesellschaft auszugehen ist und
Zeitpolitik das Ziel verfolgt, in einem Prozess des Interessenausgleichs soziale Gerechtigkeit
herzustellen und 6kologische Nachhaltigkeit zu gewdahrleisten. Wenn kollektive Rhythmen als
oOffentliches Gut anerkannt werden, bedarf es langfristig auch eines rechtlichen Rahmens,
der das Recht aller auf ihre Zeit anerkennt und als gesellschaftliche Norm verankert. Dabei
gilt es im Sinne des Rechts aller auf ihre Zeit in einer pluralen Gesellschaft nicht nur die
personenbezogenen Eigenzeiten z.B. von Menschen verschiedener Altersgruppen oder
Religionen zu bertcksichtigen, sondern auch die Zeitkonflikte zwischen verschiedenen
Systemen wie Familie, Wirtschaft oder Politik zu erkennen und zu bearbeiten. Zeitpolitik ist
dabei viel mehr als Arbeitszeitpolitik und umfasst verschiedene politische Ansatze zur
Gestaltung der Zeit wie beispielsweise: Politik zur politischen Bewadltigung von
Synchronisationsdefiziten (Eberling/Henckel 1998); Politik, die Zukunftsoffenheit fir
kommende Generationen férdert (Adam 1998); Politik zur Entschleunigung (Reheis 2003)
oder Politik, die Zeitsouveranitat férdert oder Ansatze zur Schaffung von ,,Chronotopen®, in
denen Schnelles und Langsames seinen Raum hat (Baeriswyl 2000). Zeit Mainstreaming ist
dabei ein Ansatz, um Zeitpolitik zu implementieren und vor allem Organisationen zu
befahigen, die jeweilige Zeitkultur mit den Zielen der Inklusion und Effektivitat zu gestalten.
Der zugrunde liegende Gedanke besteht darin, dass Zeitkonflikte und Disharmonien
zwischen Eigenzeiten Kosten verursachen und Qualitditsméangel verursachen konnen.
Dementsprechend sollten Organisationen im eigenen Interesse das Ziel der Zeitgestaltung
verfolgen. Ausschlaggebend fiir zeitpolitisches Mainstreaming ist das Engagement der
Organisationsspitze oder der verantwortlichen Prozessplaner fir zeitpolitische Innovationen
im ,6ffentlichen Interesse”. Weniger geeignet ist der Ansatz daher in Konstellationen, in
denen Interessengegensatze so antagonistisch oder Machtunterschiede und Hierarchien
zwischen Zeitgebern und -nehmern so ausgepragt sind, dass Ansatze zur politischen
Vermittlung zum Scheitern verurteilt sind. Von daher ist der Ansatz fir Planungsprozesse
und Politikfelder geeignet, in denen Akteure in Organisationen z.B. im Rahmen der
Umsetzung von MaRnahmen der Qualitatssicherung auch die Zeitdimension bearbeiten
wollen und kénnen. Zudem wirde es sich geradezu anbieten, bei der Entwicklung von
Nachhaltigkeitskriterien fir die Bewertung von Projekten oder politischen Malihahmen
zeitpolitische Kriterien mit einzubeziehen. Denn Nachhaltigkeit hat mit der Orientierung an

Langfristigkeit (in Bezug auf die Interessen nachfolgender Generationen) immer auch eine



Zeitdimension. Anders als beim Gender Mainstreaming, das mit dem Amsterdamer Vertrag
eine Rechtsgrundlage hat und dem offiziellen Ziel der Geschlechtergleichstellung verpflichtet
ist, ist Zeit Mainstreaming auf die Umsetzung durch interessierte Akteure angewiesen und
legitimiert sich durch eine starke Bedeutung von zeitlichen Problemlagen in Organisationen.
Genauso wie Ansatze fur die kommunale Zeitpolitik auf den Mut zur Innovation und das
Engagement italienischer Kommunalpolitiker/innen zuriickgehen, kdnnte Zeit Mainstreaming
in Organisationen nur auf der Basis des Engagements und der Wagnis des Experiments von

interessierten Akteuren zundchst im Rahmen von Modellprojekten zum Erfolg werden.

1.3 Motivation der Akteure

Anders als fir das Gender Mainstreaming gibt es keine EU-Richtlinie fir ein Zeit
Mainstreaming, die Akteure und Organisationen zur Implementierung verpflichtet. Die
Verankerung eines Rechts aller auf ihre Zeit ist noch Zukunftsmusik und erste Ansatze
hierfir werden im Rahmen unserer Tagung noch diskutiert werden. Das heil3t, es gilt
zunéchst einmal, vollstandig auf Freiwilligkeit und Eigenmotivation zu setzen. Dabei werden
die Motivationen und Anreize fur unterschiedliche Typen von Akteuren und Organisationen
fur die Durchfiihrung eines Zeit Mainstreaming verschieden sein. Bildungsuniversitaten wie
Schulen oder Universitdten konnten mit dem Ziel der Qualitatssicherung und der
Bertcksichtigung von Bedurfnissen verschiedener Zielgruppen motiviert werden, den
Umgang mit der Dimension Zeit, die zwar unsichtbar und haufig zu wenig bertcksichtigt ist,
aber dennoch den langfristigen Erfolg von Lernprozessen mal3geblich pragt, starker ins
Blickfeld zu rticken. Diskussionen um den Biorhythmus von Kindern und den angemessenen
Schulbeginn gibt es bereits. Inzwischen gibt es zahlreiche Forschungsergebnisse, welche
Lernformen Informationen im Kurzzeitgedachtnis hinterlassen und mit welchen didaktischen
Mitteln langfristiger gelernt werden kann. Ebenso wird in freien Schulen (z.B. Montessori)
bereits mit dem Durchbrechen des 45-Minuten Taktes gearbeitet, der den Alltag der
Regelschule nach wie vor pragt und in Bezug auf seine Effektivitdt fir das Lernen
mindestens umstritten ist. Zeit Mainstreaming erlaubt es, mit seinen Instrumenten der
Zeitanalyse und des Trainings (s.u.) einen Prozess der Organisationsentwicklung
anzustol3en, der zwar Top-Down von der Organisationsspitze gewollt sein muss, aber eben
auch Bottom-Up mit partizipativen Elementen wie der Befragung von Eltern und Schilern
oder Studierenden zu Zeitwinschen kombiniert werden kann. Zeit Mainstreaming konnte
auch in Kombination mit Gender- oder Diversity-Mainstreaming als ein wichtiges
Anwendungsfeld implementiert werden. Hier sind Synergien mdglich und denkbar.

In Wirtschaftsorganisationen ist die Motivationslage heterogener. Die Zeitgestaltung in
Unternehmen ist ein seit vielen Jahren zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften

umkampftes Terrain, und die Fronten gerade in Bezug auf eine weitere tarifliche Verkirzung



der Wochenarbeitszeit sind extrem verhartet. GleichermalBen findet ein Wandel der
Arbeitswelt statt, der nicht nur einer Entgrenzung von Arbeit und Leben durch flexiblere
Arbeitszeiten (siehe unten) Vorschub leistet, sondern auch mit sich bringt, dass in vielen
Organisationen gerade durch die zunehmende Erwerbstétigkeit von Frauen eine Vielzahl von
Teilzeitarrangements fur die Zeitkultur im Unternehmen pragend werden. Einige Vorreiter
haben bereits damit begonnen, Teilzeitmodelle auch in Fihrungspositionen zu
implementieren, um zu einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu kommen —
dem Grundsatz vertrauend, dass jede Tatigkeit in einem grof3en Unternehmen bereits das
Produkt einer Arbeitsteilung und daher auch wieder teilbar ist. Die Motivation von
Vorstanden, ein Zeit Mainstreaming als Top-Down Prozess in der eigenen Organisation zu
implementieren, kann darin bestehen, als ,employer of choice* qualifizierte Beschaftigte
langfristig an sich zu binden und durch die Foérderung der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie sowie die Starkung der Kompetenz fur Work&Life Balance den Verlust qualifizierter
Fachkrafte zu vermeiden, die durch Anforderung der Kinderbetreuung oder Altenpflege in
einer begrenzten Phase unter ,Zeitdruck" geraten. Das sind Motive, die sich mit denen fir
die Implementierung von Diversity Management oder Gender Mainstreaming in
Organisationen decken. Denkbar wére es, Unternehmen, die bereits eine Diversity-Abteilung
haben, zu motivieren, das Querschnittsthema Zeit zu einem Thema fir Projekte und fir die
Organisationsentwicklung zu machen. Die Motivation fir Wirtschaftsorganisationen, fur die
Problematik der Zeit zu sensibilisieren, kann auch darin liegen, an der Zeitkultur in der
Organisation zu arbeiten. Das kann dann notwendig sein, wenn internationale Kooperationen
und interreligivse Kontakte dazu fuhren, in Kulturen mit einer anderen zeitlichen Pragung
geschaftlich tatig zu werden oder Produkte in Bezug auf ihre Qualitat oder ihr Marketing an
diesen anderen kulturellen Gegebenheiten auszurichten. In diesem Kontext ist auch
Zeitkompetenz wichtig: dies betrifft sowohl Kleinigkeiten wie die kulturell unterschiedliche
Wertschatzung von Pinktlichkeit als auch die Kenntnis anderer nationaler Zeitbudgetstudien,
die zeigen, wie Erwerbszeiten, Familienzeiten oder Regenerationszeiten in einer
spezifischen Kultur zwischen den Geschlechtern, zwischen den Generationen oder den
Angehdrigen verschiedener Schichten und Berufsgruppen verteilt sind. Fur die Vermarktung
eines Autos beispielsweise kénnen Informationen zur kulturell spezifischen Wertschéatzung
von Schnelligkeit durchaus von Bedeutung sein. Zeitkompetenz durch erhéhte Sensitivitat fur
kulturell spezifische Zeitkonzepte kann also durchaus Relevanz fir Produktentwicklung und
Marketing haben. Auch das Instrument des Time Impact Assessment (TIA), das unten
beschrieben wird, kann in diesem Kontext an Bedeutung gewinnen. Ist es mdglich,
Vorstande daflr zu gewinnen, an der Zeitkultur in ihrer Organisation zu arbeiten? Ein
Beispiel hierfir ist die berihmte Studie von Arlie Hochschild (2002) mit dem Titel ,Keine Zeit.

Wenn die Firma zum Zuhause wird und zu Hause nur Arbeit wartet”. Hochschild wurde vom



Vorstand eines amerikanischen Grof3konzerns mit einer aufwendigen qualitativen Studie
beauftragt, mit der sie herausfinden sollte, warum firmeneigene Programme fir Elternteilzeit
und Work-Life-Balance von den Beschaftigten nicht in Anspruch genommen wurden. In
vielen Gesprachen mit Beschéftigten auf allen Hierarchieebenen fand Hochschild heraus,
dass die konventionellen Erklarungsmuster fiir den Verzicht auf die Inanspruchnahme
verkUrzter Arbeitszeiten nicht zutrafen: Weder lag es an widerstrebenden Vorgesetzten im
mittleren Management, noch an der Sorge um den Verlust von Aufstiegsmdglichkeiten, noch
waren finanzielle Bedenken wegen des geringeren Verdienstes ausschlaggebend. Vielmehr
fand Hochschild heraus, dass fir ein Drittel der Befragten die Firma zum Zuhause geworden
war, zum Ort, der Anerkennung versprach oder sogar einmal die Mdglichkeit bot, die Birotur
zu schlieBen und in Ruhe Zeitung zu lesen. Das untersuchte Unternehmen arbeitete mit
Gruppenarbeit und implementierte zahlreiche MalRRnahmen zur Humanisierung der
Arbeitswelt und zur Sicherstellung der Mitarbeiterzufriedenheit. Ein Management, das es zu
Hause nicht gibt: Zuhause warteten nur Hausarbeit mit wenig Anerkennung und
anstrengende Auseinandersetzungen mit widerspenstigen Teenagern. Sie beschreibt dieses
Muster mit dem Slogan ,When Home becomes work and work becomes home". Ihr
gesellschaftskritisches Fazit, das sie im Rahmen einer Buchvorstellung in Berlin vorbrachte,
besteht darin, dass ein Kennzeichen des flexiblen Kapitalismus mit gut geflihrten
Unternehmen in den USA darin besteht, die Bereitschaft der Beschaftigten geschickt zu
erhdhen, sich selbst und ihre Zeit in die Arbeit einzubringen. Sei es durch die Mdglichkeit,
Hunde mit zur Arbeit zu bringen oder ein Fitnessstudio in die Organisation zu integrieren. So
sehr eine Humanisierung der Arbeitswelt zu begriRen ist, so entsteht doch ein Problem fir
Abhangige, z.B. fur Kinder und Pflegebedurftige, wenn die Prioritdten der Menschen an den
Erfordernissen der Arbeitswelt ausgerichtet sind und der Arbeitsplatz zum Zuhause wird. Fir
jede Form der Organisationsentwicklung ist daher der gesellschaftliche Kontext hdchst
relevant. So stellt sich die Frage, wie Gesellschaften angesichts der zunehmenden
Erwerbstatigkeit von Frauen und im Zuge des demografischen Wandels die Arbeiten der
Vor- und Firsorge, die bislang im Rahmen des traditionellen Hausfrau-Ernéhrer-Modells
verrichtet wurden, zuklnftig organisieren werden. Es geht um die Gestaltung der ,Care-
Okonomie* und um die Frage, ob zukiinftig angesichts vieler dual-career-couples Tatigkeiten
der Vor- und Firsorge in Form von personenbezogenen Dienstleistungen an den Markt
verlagert werden. Oder um die Frage, ob die Orientierung an der Norm des kontinuierlich
erwerbstéatigen Vollzeit-Erndhrers und die Bindung von Karrierechancen an kontinuierliche
Erwerbstatigkeit inklusive der Bereitschaft zu Uberstunden beendet wird. Ein solcher
kultureller Wandel, der den Abschied von der Norm des méannlichen Erndhrermodells
impliziert, konnte durch ein Zeit Mainstreaming zum Wandel der Zeitkultur in einer

Organisation initiiert und begleitet werden. Hier ginge es auch um alternative Formen der



Leistungs- und Personalbewertung, die Chancengleichheit zwischen Mannern und Frauen
und zwischen Angehotrigen verschiedener Ethnien, Religionszugehorigkeiten oder
Altersgruppen zulésst.

Eine offene Evaluierung der Zeitkultur in einer Organisation zuzulassen, erfordert von Seiten
der Organisationsspitze eine gehérige Portion Mut, denn auch unangenehme Geschichten
von Uberforderung, Stress, Burn Out oder Hetze konnen in den Biographien der
Beschaftigten enthalten sein und einer gewerkschaftlichen Kritik an Unternehmensfihrung
und Arbeitsplatzzuschnitten die Tur erdffnen. Von daher mag es viele Organisationen geben,
die nicht bereit sind, diesen Weg zu gehen. In diesem Kontext haben Gewerkschaften
bereits anonymisierte Umfragen zur Arbeits- und Zeitbelastung am Arbeitsplatz
vorgenommen und damit Forderungen nach Verbesserungen untermauert. Im Sinne einer
Quialitatssicherung und einer Ausrichtung an einer nachhaltigen Politik mag es auch fir die
Organisationsspitze von Vorteil sein, die Zeitkultur der eigenen Organisation zu kennen und
auf Probleme der Zeitverdichtung und -kompression angemessen reagieren zu koénnen,
Ressourcen adaquat einzusetzen und Schnelligkeit oder Langsamkeit von Prozessen zu
steuern. Dementsprechend kann eine Evaluation der Zeitkultur mit Instrumenten des Zeit
Mainstreaming sowohl Top-Down von der Unternehmensspitze implementiert werden, als
auch Bottom-Up von gewerkschaftlichen Akteuren im Kampf um Arbeitnehmerrechte und
.decent work" eingesetzt werden.

Wie bereits erwdhnt, wurde kommunale Zeitpolitik mit Projekten realisiert, die im Rahmen
der Weltausstellung Expo 2000 stattfanden. Zeitpolitik wurde als Ansatz des BMFSFJ fur
eine nachhaltige Familienpolitik entwickelt. Sie ist in jedem Unternehmen relevant, wenn in
Tarifverhandlungen zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften Lage, Lange und Dauer von
Arbeitszeiten ausgehandelt werden. Schlie3lich verfolgen wir alle auf der Mikro-Ebene
individuelle ,Zeitpolitiken® im Sinne personlicher Umgangsweisen mit Zeit. Zeit
Mainstreaming ist ein neues Instrument, denn es dient wie Gender Mainstreaming der
Organisationsentwicklung und dem Organisationslernen. Zeit, eine Dimension, die oft
unsichtbar und unbeachtet ist, strukturiert Arbeitsbeziehungen, Arbeitsprozesse und
Arbeitsergebnisse tiefgreifend. Jede Organisation hat dementsprechend ihre eigene
Zeitkultur. Der Strategie Zeit Mainstreaming geht es darum, diese Zeitkultur bewusster zu
gestalten mit den Zielen der Inklusion und der (langfristigen) Effektivitat. Es geht darum, dass
Kollisionen zwischen korperlichen Eigenzeiten und arbeits- und prozessbedingten Zeiten
vermieden werden und beide besser aufeinander abgestimmt werden. Dies dient auch dem
Ziel der Gesundheitsforderung und -bewahrung. Daher ist Zeit Mainstreaming auch ein
Thema fir die Gesundheitsabteilungen in Organisationen oder fir Betriebsarzte. Anders als
im Shareholder-Kapitalismus basiert die Strategie Zeit Mainstreaming auf einem Ideal gut

gefuhrter Organisationen, die weniger an kurzfristigen Zielen der raschen Umsatzsteigerung



und Effizienz und mehr an langfristigen Zielen einer nachhaltigen Wirtschaftsweise orientiert
sind. Von daher ist Zeit Mainstreaming ein Konzept, dessen Erfolg auch davon abh&ngen
wird, ob es gelingt, Ziele der nachhaltigen Wirtschaftsweise starker in der Gesellschaft zu
verankern und Alternativen zum Shareholder-Kapitalismus zu starken. Dazu gehort auch,
dass die Diffusion der Strategie Zeit Mainstreaming in der Gesellschaft davon abhangen
wird, ob es gelingt, mit einem Recht aller auf ihre Zeit die rechtlichen Grundlagen zu schaffen
und Organisationen zu motivieren, die Zeitkultur mit den Zielen der Inklusion, Effektivitat und

Nachhaltigkeit zu bearbeiten.

2 Instrumente

In der Wahl der konkreten Instrumente zur Umsetzung kann Zeitpolitik von Gender
Mainstreaming Anséatzen lernen: Analog zum ,Gender-Training“ kénnten in Zeitkompetenz-
Trainings Entscheidungstrager/innen oder Zeitplaner/innen sensibilisiert und in die
Grundlagen und Ansatze der Zeitforschung und -politik eingefihrt werden. Die Basis fir
Zeitpolitik koénnen Zeit-Analysen bilden, in welchen geplante Projekte oder politische
MalRnahmen in Hinblick auf ihren ,Zeitgehalt* Uberprift werden. Im Falle einer hohen
Relevanz von Zeitfragen waren beispielsweise unterschiedliche Zeitbedirfnisse sowie
Zeitkonflikte zwischen betroffenen Akteuren Gegenstand einer Zeit-Analyse. Ein weiteres
Ziel von Zeit-Analysen kénnte es sein, ein angemessenes Verhaltnis zwischen Schnelligkeit
und Langsamkeit in den Organisations- oder Projektablaufen zu finden oder Konflikte
zwischen  kurzfristigen und langfristigen Zielsetzungen zu bearbeiten. Auch
Folgeabschatzungen, die in der Umweltpolitik bereits verankert sind und in der
Gleichstellungspolitik mit dem Ansatz des ,Gender Impact Assessment® neu entwickelt
wurden, kdnnten Zeitaspekte einbeziehen. Bei einer hohen Relevanz von Zeitfragen ware es
evtl. sogar angemessen, eigene ,Zeitfolgenabschatzungen“ durchzufiihren und darauf zu
beziehen, mit welchen Auswirkungen ©6konomische, technologische oder politische
Entscheidungen Zeiten verandern und die Kosten und Nutzen des Wandels von sozialen
Zeitordnungen (wie z.B. durch die zunehmende Okonomisierung von Zeit in der Care
Okonomie) zu untersuchen. Ahnlich wie fur die Gender-Analysen konnten in Wissenschaft
und Praxis Handbiicher mit Schemata und Raster entwickelt werden, die eine Analyse von
Zeitverhaltnissen erleichtern und im Sinne von Best Practice Ansatzen zeitpolitische Ansatze
fur die Projektplanung oder die Umsetzung politischer MalRnahmen enthalten. Mit dem
Instrument des ,,Gender-Budgeting” kénnten die Ausgaben offentlicher Haushalte in Bezug
auf ihre Zeiteffekte analysiert und in Hinblick auf Effekte sozialer Ungleichheit gefragt

werden, wer infolge oOffentlicher Investitionen (z.B. in das Verkehrsnetz, in



Kinderbetreuungseinrichtungen etc.) Zeit spart und wer zusatzliche Zeit aufbringen muss,

wer zwar Zeit spart, dafiir aber mehr Geld ausgeben muss etc.

Instrumente
Mainstreaming-Time"
Zeit- . .
Training Zeit-Analyse Zeitbudgets

Sensibilisierung Zeitkonflikte Kosten und

Nutzen von

Qualifikation Zeitbalancen Zeitordnungen
Zeitfolgen- Zeit-
einschétzung Investitionen
belohnen

Eine elementare Voraussetzung fir den Erfolg eines zeitpolitischen Mainstreaming ist die
Bereitschaft und Mdglichkeit der beteiligten Entscheidungstrager/innen, in der
Projektplanung oder der Umsetzung politischer MalBhahmen das Ziel zu verfolgen, kollektive
und aufeinander abgestimmte Rhythmen als 6ffentliches Gut herzustellen und im 6ffentlichen
Interesse Ziele sozial-6kologischer Zeitpolitik (z.B. Zukunftsoffenheit, zeitliche Diversitét,
gerechte Verteilung von Zeitwohlstand etc.) zu verfolgen. In diesen Zielsetzungen, die eng
mit den Anliegen des Nachhaltigkeitskonzepts verknipft sind, unterscheidet sich
zeitpolitisches Mainstreaming von traditionellen Ansatzen des Zeitmanagements, die primér
am Ziel der Effizienzsteigerung und der gekonnten Bewirtschaftung von Zeit ausgerichtet
sind. Wie bereits gesagt, ware ein zeitpolitisches Mainstreaming als Top-Down-Ansatz eine
Strategie, die von der Spitze her entwickelt und umgesetzt wird, und daher zunachst einmal
grundsatzlich abhangig ist vom ,Good Will* der FUhrungskrafte in Organisationen,
Modellprojekte in dieser Richtung zu initiieren und als ,politische Zeitpioniere" einen Beitrag

zur Gestaltung sozialer Zeiten leisten wollen.

2.1 Time Impact Assessment (TIA)

Das Instrument Time Impact Assessment (TIA) dient der praventiven Einschatzung
maoglicher zeitlicher Auswirkungen von (politischen) Entscheidungen. Bevor konkrete
MalRnahmen zur Umsetzung beschlossen werden, sollen durch TIA Wirkungen auf das
Zeitbudget der betroffenen Gruppen (Manner und Frauen, Altere und Jiingere, Familien und
Singles, Erwachsene und Kinder etc.) eingeschéatzt, bewertet und bericksichtigt werden. Das
TIA wird in Anlehnung an das Gender Impact Assessment entwickelt. Es hat den Vortell,

dass es Zeitstrukturen sichtbar macht und neben Gender auch andere soziale Dimensionen



der Ungleichheit beriicksichtigen kann. Es ist daher geeignet, Gender & Diversity zu

berticksichtigen und dabei die hohe Relevanz von Zeitfragen fir die Lebens- und

Projektqualitdt zu bericksichtigen. Dabei soll das TIA nicht in Konkurrenz zu GIAs treten

oder diese verdréngen. Es ist vielmehr in Abhangigkeit von der beabsichtigten Malinahme zu

prifen, ob und in welchen Fallen ein TIA problemadaquater ist als ein GIA. Untersucht

werden dabei

Strukturen (Welche Gruppen sind wie betroffen?)
Prozesse (Wer verliert Zeit, wer gewinnt Zeit? Was wird verlangsamt, was wird
beschleunigt?)

Kriterien (Wie ist diese Situation zu bewerten? Was folgt daraus?)

1. Relevanzprifung

Im ersten Schritt geht es darum, die Relevanz von Zeitfragen bezogen auf den jeweiligen

Sachverhalt und Gegenstand festzustellen.

Werden von den MalBnahmen Zeitverhaltnisse unmittelbar betroffen? Sind
unterschiedliche Gruppen von den Veranderungen der Zeitstrukturen unterschiedlich
betroffen?

Wie gravierend sind die Auswirkungen der beabsichtigten MalBhahme auf

Zeitstrukturen?

2. TIA-Hauptprifung

Die MalRBnahmen werden im Detail beschrieben und analysiert, um relevante Zeit-Aspekte zu

ermitteln und zu bewerten.

Wie verandert die MalRnahme das Zeitbudget von verschiedenen Personengruppen?
Gibt es Zeitkonflikte?

In welchem Verhéltnis stehen Kurz- und Langfristigkeit in der MalRnhahme? Welche
Zielkonflikte und Zielallianzen lassen sich zwischen Kurz- und Langfristigkeit
erkennen?

Wer spart durch eine MalRhahme Zeit? Wer verliert durch eine Malihahme Zeit?

Wie ist die MalBhahme in Bezug auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu

bewerten? Wie in Bezug auf Work-Life-Balance?

3. Bewertung und Votum

Im dritten Schritt erfolgt eine Bewertung der Malinahme und ein Votum wird erstellt.

Wie sind die Zeit-Relevanz der geplanten Maflinahme und mdglicher Alternativen

insgesamt einzuschatzen?



- Welche weiteren Daten sollen erhoben und analysiert werden, um die Datenlage zu

verbessern und die Entscheidung abzusichern?

2.2 Time Culture Audit (TCA)

Das Time Culture Audit (TCA) eignet sich fur einen Organisationsentwicklungsprozess mit
eigens daflr entwickelten Instrumenten, die die Zeitkultur in einer Organisation gezielt
gestalten und die Ausrichtung der Zeitkultur an einer dominanten Gruppe aufbrechen und
statt dessen am Leithild einer Inklusion und Chancengleichheit fir verschiedene
gesellschaftliche Gruppen orientiert sind. In der Industriesoziologie wird die These vertreten,
dass die fordistische Ara mit einer Ausrichtung stark regulierter Arbeitszeiten am Ideal des
mannlichen Familienern&hrers mit einem 8-Stunden-Tag und freiem Wochenende zu Ende
geht. Hingegen kdnnen wir einen Wandel der Arbeitswelt durch die Subjektivierung von
Arbeit beobachten. Dieser Wandel ist durch die Entgrenzung von Arbeit und Leben
gekennzeichnet, indem Beschaftigte ihre subjektiven Potenziale zur Selbstorganisation
immer starker in projektférmige Arbeitszusammenhéange einbringen und — am Ergebnis des
Projekts orientiert — flexibel tagsiiber, abends oder am Wochenende sowohl im Betrieb als
auch von zu Hause aus arbeiten, wann und wo immer es zeitlich und organisatorisch
erforderlich ist. Die Identifikation mit den Projekten ist in dieser neuen entgrenzten
Arbeitswelt nach Vol3 (2007) in der Regel hoch und bringt mit sich, dass die Beschéftigten —
zumeist in héher qualifizierten Positionen — sich sehr stark einbringen, und der Erfolg eines
Projektes fur den eigenen Selbstwert und das Selbstbewusstsein von hoher Relevanz ist.
Fur den Prototyp dieses neuen Typs von Arbeitsverhaltnissen hat VoR3 (ebd.) den Begriff des
YArbeitskraftunternehmers* gepragt. Dieser muss in der projektférmigen Arbeit entweder als
Alleindienstleister tatig oder im Unternehmen in internationaler Konkurrenz mit anderen
Abteilungen wie ein Unternehmer Uber Investitionen in die Weiterbildung oder die
Fertigstellung von Projekten entscheiden. Er tragt, gerade als Alleindienstleister in neuen
Dienstleistungsbereichen, auch das volle Risiko beim Scheitern von Projekten. In dieser
entgrenzten Arbeitswelt muss der Arbeitskraftunternehmer also stdndig entscheiden, in was
LZeit* investiert wird, denn Uber viel Kapital verfligt er/sie nicht. Zeit ist so einerseits eine
knappe Ressource, andererseits verfigen die Arbeitskraftunternehmer in der neuen
entgrenzten Arbeitswelt Uber die Macht, ihre Zeit so einzuteilen, wie sie gern mdchten. Sie
entgehen dem starren Korsett der fordistischen Ara mit seiner klaren Trennung zwischen
Arbeits- und Freizeit auf der Basis des tariflich regulierten 8-Stunden-Tages, gemessen
durch Stechuhr und Stempelanlage. Standige Prasenz am Arbeitsplatz ist in der entgrenzten
Arbeitswelt nicht mehr erforderlich, vielmehr kann die Zeitverwendung flexibel an
Prozesszeiten, aber auch an Familienzeiten oder eigenen korperlichen Bedirfnissen

ausgerichtet werden. Die Entgrenzung von Arbeit wird somit von vielen Beschaftigten als



Zugewinn an Freiheit empfunden und die Warnungen gewerkschaftlicher Vertreter/innen vor
dem Aufgeben schwer erkédmpfter Regulationen der Arbeitszeit gern in den Wind
geschlagen. Arbeitszeitfreiheit ist das neue Stichwort fir die Form der neuen
Zeitbewirtschaftung in einer zunehmenden Zahl von Unternehmen. Das Besondere an der
arbeitssoziologischen Literatur, die diese Prozesse verfolgt, ist, dass sie deren Ambivalenz
betont und hervorhebt: Wenn Grenzen wegfallen, ist das einerseits ein Zugewinn an Freiheit
und eine Steigerung der Moglichkeiten zur Selbstbestimmung. So berichten Beschéftigte,
dass sie es geniel3en, den Arbeitsplatz verlassen zu kénnen, wenn sie nicht (mehr) produktiv
arbeiten kénnen. Dass der Kult der Prdsenz an Bedeutung verliert, bietet auch Chancen fir
die bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie und Méglichkeiten bei plotzlich auftretenden
Kinderkrankheiten das Blro problemlos friiher zu verlassen. Andererseits, und das macht die
Ambivalenz aus, gilt aber auch, dass die Herausforderung besteht, Grenzen selbst zu
ziehen, wenn sie von auf3en nicht gesetzt werden. Denn in der Entgrenzung von Arbeit und
Leben liegt immer auch die Gefahr der Selbstiiberforderung und der Uberschreitung der
kérperlich gegebenen Belastungsgrenzen. Zeit Mainstreaming mit dem Instrument des Zeit-
Kompetenztrainings koénnte dazu beitragen, die Fahigkeit zur Selbstorganisation und die
Kompetenz, eine Balance zwischen Arbeit und Leben herzustellen, auszubauen. Denn so,
wie die Arbeitswelt sich wandelt, wird es fir viele Tatigkeitsbereiche keinen Weg zurlck zur
fordistisch regulierten Standardisierung der Arbeitszeiten geben. Vielmehr werden die
Gewerkschaften akzeptieren muissen, dass gerade im Bereich gut qualifizierter
Dienstleistungen Beschéftigte Modelle wie das der Arbeitszeitfreiheit bevorzugen. Das
erfordert nicht nur den Ausbau individueller Féahigkeit zur Selbstorganisation durch ein Mehr
an Zeitkompetenz. Arbeitgeber und Gewerkschaften missen sich auch die Frage gefallen
lassen, was in Organisationen passiert, die unter wirtschaftlichen Druck geraten, weil
Projekte nicht die erwarteten Ergebnisse bringen, scheitern oder mangels Erfolg
abgebrochen werden. Ermoéglicht es die Organisation im Kontext eines verscharften
internationalen Wettbewerbsdrucks und des Drucks auf Léhne und Beschaftigungsquoten
nach gescheiterten Projekten Ruhezeiten oder Atempausen zwischen Innovationszyklen
einzulegen, die flr Neuerungen und kreative Ideen so wichtig sind? Ein Zeit Mainstreaming
zur Organisationsentwicklung konnte durchaus so entwickelt werden, dass es fir
Zeitkonflikte sensibilisiert und alarmiert, wenn Prozesse zu schnell oder zu langsam
verlaufen. Dies offenzulegen ware freilich ein heil3es Eisen. Andererseites wirde es aber
einer Demokratisierung der Arbeitswelt dienen. In vielen Organisationen ist im Zuge des
Ubergangs in ein postfordistisches Gesellschaftsmodell eine Zeitkultur entstanden, die durch
eine zunehmende Entgrenzung von Arbeit und Leben gekennzeichnet ist. Das veranderte
Verhdltnis von ,Arbeit’ und ,Leben’ bringt Beschéftigte dazu, ihre Lebensfihrung zunehmend

effizienzorientiert zu gestalten und alles auf eine hochrationalisierte aktive Organisation des



Alltags auszurichten. Diese ,Subjektivierung von Arbeit” in neuen, haufig projektbasierten
Arbeitskontexten mit hohem Erfolgsdruck erlaubt auf der einen Seite hohe
Gestaltungsfreiraume und Mdglichkeiten der selbstbestimmten Arbeit. Auf der anderen Seite
birgt sie das Risiko der Uberforderung, weil systematisch erweiterte Anforderungen erzeugt
und von den Betroffenen wesentlich erhdhte und neuartige Kompetenzen in Bezug auf
Selbst- und Zeitmanagement gefordert werden. Gerade in einer Organisation, die aufgrund
der Entgrenzung von Arbeit und Leben z.B. mit Konzepten wie Arbeitszeitfreiheit oder
Vertrauensarbeitszeit die Verantwortung, das Verhdaltnis von Arbeit und Leben individuell zu
gestalten, in die Hande der Beschaftigten legt, kann ein Time Culture Audit (TCA) eine
Mdoglichkeit zur Diskussion der Nutzen und Kosten der wachsenden Rationalisierung und
Selbstdisziplinierung der Handelnden in der Organisation eroffnen. Es bietet der
Organisationsspitze die Mdglichkeit, steuernd auf die Zeitverwendung und den Umgang mit
Zeit in der eigenen Organisation Einfluss zu nehmen. Fir Gewerkschaften, die mit
traditionellen Politiken wie einer generellen Verkirzung der Arbeitszeit nicht ausreichend
Unterstltzung gewinnen konnen, stellt das TCA eine Alternative dar, um politische

Gestaltungsmacht zu gewinnen.

1. Beteiligte
- Wer wird in die Diagnose eingebunden?
- Wer sollte im TCA Team - der Steuerungsgruppe - mitarbeiten (nur
Gewerkschaften? Personalstelle? Betriebsarzt?)

- Welche Ziele werden mit dem Audit verfolgt?

2. Der Befund

Mit unterschiedlichen Instrumenten werden Daten zur aktuellen Situation gesucht.

Mitarbeiter/innenbefragung (Online-Befragung)

- Welche Arbeitszeitmodelle und -praxen haben sich in der Organisation durchgesetzt?

- Sind bestimmte Gruppen Uberproportional haufig mit bestimmten Arbeitszeitmodellen
ausgestattet?

- Wie erleben die Beschaftigten die verschiedenen Formen der Arbeitszeitgestaltung?
Gibt es mit Blick auf Gender & Diversity aufféllige Besonderheiten, Praferenzen und
Auswirkungen?

- Wie haufig und in welchem Ausmaf sind Uberstunden erforderlich und wie groR ist
die Bereitschaft, auBerberufliche Verpflichtungen von Frauen und Mé&nnern zu

respektieren?



- Wie oft, aus welchen Griinden, und von wem wird die Bereitschaft zur Arbeit
auf3erhalb der reguléren Arbeitszeiten erwartet?

- Sind Beruf und Privatleben gut miteinander vereinbar? Werden Vater speziell
unterstutzt? Werden Mitarbeiter/innen mit zu pflegenden Angehodrigen gut
unterstutzt?

- Wie hoch ist der Arbeits- und Zeitdruck in verschiedenen Bereichen der Organisation
und wie gehen die betroffenen Manner und Frauen damit um?

- Welche Arbeitszeitwiinsche haben Beschéftigte? Gibt es aufféllige Unterschiede in
Bezug auf Gender & Diversity?

- Wie gehen die Beschaftigten mit neuen Arbeitszeitmodellen (Heimarbeit, Mobilarbeit)
um, die die Grenzen zwischen betrieblich basierter Arbeit und privatem, heim- und
familienbasierten Leben unscharf werden lassen?

- Wie schéatzen altere Beschéftigte ihre Arbeitszeiten und ihre Belastung in Bezug auf

Arbeits- und Zeitdruck ein?

Qualitative Interviews

Qualitative Interviews koénnen mit einer Auswahl an Mitarbeiter/innen (moglichst alle
relevanten Bereiche und Hierarchien) durchgefiihrt werden. Haufig ist die Anonymisierung
die Voraussetzung dafiir, dass Themen wie Zeit- und Leistungsdruck und Probleme in der
Work-Life-Balance offen angesprochen werden. Wenn es stimmt, dass die Subjektivierung
von Arbeit und die Entgrenzung von Arbeit und Leben fir Beschaftigte zunehmend relevant
werden, ist es fir Gewerkschaften wichtig herauszufiltern, wie es den Betroffenen damit
geht, dass sie ihre Lebensfiihrung zunehmen aktiv effizienzorientiert gestalten missen und
die letztlich auf eine hochrationalisierte aktive Organisation des Alltags hinauslauft. Die
Thematisierung der Ambivalenzen mit Arbeitszeitmodellen, die ein hohes Mal3 an Freiheiten,
aber auch die Risiken der Uberforderung in sich bergen, ist hoch relevant, wenn
Gewerkschaft mit einer Thematisierung der Zeitkultur im Unternehmen politisch aktiv werden

wollen.

Planung von Malinahmen und Strategien

Auf der Basis der Ergebnisse sind konkrete MaRnahmen zu planen:

- Was bedeuten die Ergebnisse?
- Welche Forderungen an die Arbeits- und Zeitgestaltung im Unternehmen lassen sich
aus den Ergebnissen ableiten?

- Fiur welche Gruppen (Frauen, Altere) besteht besonderer Handlungsbedarf?



2.3 4 R Zeit-Analyse

Die 4 R Zeit-Analyse ist so adaptiert, dass die Situation einer bestimmten Zielgruppe in einer
Organisation (hier Gesamtschuler/innen) analysiert wird. Damit kann aufgezeigt werden, in
welchem MalRd der Status quo den Zielvorstellungen entspricht bzw. wo Handlungsbedarf
besteht.

Wird beispielsweise die Schulpolitik als ein exemplarisches Anwendungsfeld herangezogen,
so kénnen Ministerium oder Schulleitung das Ziel verfolgen, in den Organisationsablaufen
und -strukturen die Rhythmen des Schullebens besser aufeinander abzustimmen. So kénnte
z.B. eine Reform von Lehr- und Lernformen, wie sie im Rahmen der PISA Debatte immer
wieder gefordert wird, mit einer Reformierung von Lernzeiten zu verknipft werden. Im Sinne
eines zeitpolitischen Mainstreamings ware dann eine umfassende Strategie zu entwerfen,
die alle Zeitfacetten, die den Schulalltag pragen, erfasst und beispielsweise im Sinne einer
besseren Integration von Lern- und Erholungszeiten neu koordiniert. Dabei kdénnte sowohl
die Forderung nach einer Integration von sinnvollen Mahlzeiten in den Schulalltag
beriicksichtigt oder die Uberwindung des Lernens im Takt von 45-miniitigen Schulstunden
geplant werden. Ebenso kdnnte ein spaterer Beginn der Unterrichtsstunden im Winter im
Sinne der neuesten Erkenntnisse der Chronobiologie die Lehr- und Lernzeiten effizienter
gestalten. Fir den Ansatz eines zeitpolitischen Mainstreaming wére entscheidend, dass die
Leitungsebene Vorschlage fir eine zeitpolitische Reformierung des jeweiligen Bereichs
entfaltet. Dabei ware jeweils zu priufen, inwiefern zeitpolitische Ansétze, die von der Spitze
her vorgeschlagen werden, mit partizipativen Ansatzen (z.B. Abstimmungen Uber
Samstagsunterricht etc.) zu kombinieren sind und wie eine angemessene Verknipfung von
Top-Down- und Bottom-Up-Ansatze im Umsetzungsprozess gestaltet werden konnte. Die 4R
Methode erlaubt eine Identifikation zeitpolitischer Handlungsfelder aus der Sicht

verschiedener Zielgruppen:

Reprasentation Schiler und Schilerinnen einer Gesamtschule

Ressourcen Zeit: Hier moglich: Schulzeiten, Wegezeiten, Zeiten fir Hausaufgaben,

Zeiten fur Sport, Mahlzeiten, Familienzeiten, Zeit fir Freunde

Realitaten Welche  Zeitkonflikte  erleben  verschiedenen  Gruppen von
Schiler/innen? Wie sind Arbeits- und Freizeiten aufeinander
abgestimmt? Welche Lerngeschwindigkeiten gibt es? Was geht zu

schnell, was dauert zu lange? Wann wird Zeitdruck erlebt?

Regelungen Welche Regelungen pragen das Zeitgefiige der Schiler/innen? Wie

kénnen diese besser gestaltet werden?




Mit der 4 R Methode kdnnen Daten erhoben werden und in der Organisationsentwicklung

MaRRnahmen entwickelt und diskutiert werden.
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