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Arbeitshinweis

Der Beitrag beschreibt den zum Teil dramatischen zeitlichen Umbau von
Organisationen und gibt Hinweise darauf, wie gerade dadurch die zeitliche
Autonomie gestirkt werden kann.

Diese Lerneinheit kann selbstindig bearbeitet werden. Eine ergédnzende
Darstellung unter dem Titel »Organisationale Zeitautonomie! Vom Toolset
und Ruleset einer kollaborativen Synchronie« ist als Lerneinheit 23.09 fiir
die ndchste Aktualisierungslieferung vorgesehen.

Lernziele

Nach dem Durcharbeiten dieser Lerneinheit kann die Leserin/der Leser

o erfassen, warum sich Organisationen auch zeitlich verdndern und wie
weitreichend dieser (digitale) Wandel ist

o cinige kritische Argumente zum Zeit-Regime in der Organisation Schule
nennen

e begriinden, dass infolge des Wandels das klassische Zeitmanagement
nicht (mehr) funktionieren kann

e Anspruch und Wirksamkeit populdrer Zeitmanagement-Ratgeber und
der darin angebotenen Werkzeuge hinterfragen

e Mindset und Skillset als zwei von vier grundlegenden »Eigenschaften«
beschreiben

o alternative zeitliche Handlungsweisen in Betracht ziehen, die fiir die
Arbeit von Gruppen hilfreich sein konnen
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1  Schule und Zeitmanagement

Das mit dem Zeitmanagement ist schon eine komische Sache. Zunichst
einmal ist da der Begriff selbst, also eine Zusammensetzung von Zeit und
Management, jeweils im Singular. Zeit kann man nicht managen, das weil3
eigentlich auch das Zeitmanagement bzw. seine Beflirworter. Letztlich geht
es auch beim Zeitmanagement darum, Tétigkeiten zu planen, Aufgaben zu
terminieren und damit in der Arbeit etwas zu tun, zu handeln. Hieriiber
ergibt sich wiederum die Moglichkeit, etwas zu managen. Das Handeln der
Betroffenen wird dabei aber individualistisch verkiirzt betrachtet. Was
insofern nicht verwunderlich ist, als das Zeitmanagement eine Hintergrund-
folie hat, die mit der Entstehungsgeschichte industrieller GroBbetriebe —
und interessanterweise auch der Schulen als Organisation — zusammen-
héngt (siehe Kap. 1 und 2).

Dass das Zeitmanagement in dieser Form wahrscheinlich nie funktioniert
hat, aber dennoch einen Millionenmarkt darstellt, ist ebenso erstaunlich wie
die Tatsache, dass es als »Werkzeug« und beziiglich seiner problemati-
schen Zeitvorstellungen so unhinterfragt geblieben ist (sieche Kap. 3). Das
wiederum gibt Raum und Zeit, sich grundsétzlich und von Anfang an zu
den Bedingungen eines zeitsouverdnen Handelns Gedanken zu machen, um
es schlieflich auf das digitale Zeitalter beziehen zu konnen (siche LE
23.09, in Vorbereitung).

1.1  Selbst ist jede Lehrerin

»Dies ist der vielleicht am schwierigsten umzusetzende Punkt von allen.
Lehrkrdfte arbeiten zu einem grofien Teil von zu Hause aus und dies
fiihrt oft dazu, dass die Distanz zur Arbeit schwindet. Es gibt immer
noch etwas zu tun, sei es den Test zu kontrollieren oder die Notenliste
fiir den Elternsprechtag noch schnell auszudrucken. Abschalten fdllt
schwer, wenn einem die Dinge direkt vor der Nase liegen« (MEINUNTER-
RICHT 0.J.).

Bei der Suche nach Zeitmanagement-Literatur fiir Lehrkréfte — oder auch
fiir Schulen — wird man sehr schnell fiindig. Die Titel sind dabei nahezu
identisch mit denen der klassischen Zeitmanagement-Literatur. Das fingt
beim »30 Minuten Zeitmanagement fiir Lehrer« (SEIWERT u.a. 2019) an,
geht {iber »Zeit- und Selbstmanagement fiir Lehrende« (ROHNSTOCK 2012)
und »Zeitmanagement im Lehrerberuf« (OPPOLZER 2014) hin zum derzei-
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tigen Renner, ndmlich einer »Work-Life-Balance in der Schule« (ROLF-
DIETRICH 2015).

Auch im Internet spiegelt sich das Thema wieder, auch hier ist man auf der
Hohe der Zeit. Die Suche nach »Zeitmanagement fiir Lehrer« ergibt im Juli
2020 in einer ersten Abfrage etwa 340.000 Eintrége. Bereits die ersten zehn
Eintrdge lassen aus dem Vollen schopfen, weil man vielfach Literatur
und/oder Methoden frei zuginglich lesen kann. So geht es auch hier um
»Zeitmanagement fiir Lehrer« (MEINUNTERRICHT o.J.) oder die Frage,
»Warum Lehrer Zeitmanagement brauchen« (KNAUS 2017). Letzteres
iibrigens ist gar keine Frage, sondern ein Blogbeitrag als Belehrungsver-
such, zu erldutern, warum Lehrerinnen und Lehrer eben Zeitmanagement
brauchen.

Geiéndert hat sich im digitalen Zeitalter (beispielsweise auf den entspre-
chenden Webseiten) durchaus die Art der Pridsentation. Immerhin erfolgt
die Ansprache iiber ein vermeintlich kollegiales »Du« und medial aufberei-
tete Inhalte wie etwa Videos. Von den angebotenen Methoden und Werk-
zeugen sind aber auch die Webinhalte angelehnt an die klassische Zeitma-
nagementliteratur, sicht man sich die Inhaltsverzeichnisse an oder liest sich
die konkreten Ratschlige durch. Eine besondere Betonung — auch hier
folgen diese Ratgeber dem klassischen Zeitmanagement — liegt bei der
Selbstorganisation, wie folgender aktueller Titel zeigen mag: »Zeitmana-
gement und Selbstorganisation. Schulprofis beantworten die wichtigsten
Fragen« (RATTAY u.a. 2016). Die Versprechen sind altbekannt, wenngleich
sie auf den entsprechenden Webseiten noch gigantischer wirken als in
Form von bloen Buchtiteln. Ist Zeitmanagement etwa gar keine Technik,
sondern »eine tigliche Kunst« oder gar »der wichtigste Gradmesser tiber-
haupt« (FRENK 2020)?

Zeitmanagement scheint jedenfalls auch in der digitalen Zeit ein Allheil-
mittel zu sein, wie beispielsweise Seiteniiberschriften der Art »Wie Sie mit
klugen Mindset-Strategien Stress tiberwinden, besser lernen, Thren Schlaf
optimieren und nachweislich Thre Effektivitdt & Motivation steigern«
(BRANDT 2019) oder, noch deutlicher, »Upgrade Dich selbst & Dein Le-
ben« (BELLON 0.].), zeigen. Die Einbeziehung der Lebenswelt in das Zeit-
management ist dabei mittlerweile der wohl erfolgreichste, und zugleich
folgenreichste, Coup des Zeitmanagements. Auch SEIWERT, oftmals als
»deutscher Zeitmanagementpapst« tituliert, verspricht in seinem Buch den
Lehrern, dass damit die Work-Life-Balance gelingt bzw. dem Lehrer-
Burnout aktiv vorgebeugt werden kann.
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Es muss also eine tolle Sache sein, dieses Zeitmanagement. Es scheint
zumindest problemlos auf Organisationen jeden Typs anwendbar zu sein
und fiir Menschen aller Berufe sowie unterschiedlichste Charaktere zu
funktionieren — es gibt am Ende auch Zeitmanagementbiicher fiir Chaoten
und Dummies. Sonst wiirde es nicht so leicht sein, einfach das Suffix der
Lehrenden, wahlweise auch von Schulen, anzuhédngen, sonst aber gar nichts
anderes zu schreiben, als das klassische Zeitmanagement immer schon
versprochen hat.

Eines der erstaunlichsten und nicht auf den ersten Blick sichtbaren Phéno-
mene des Zeitmanagements ist dabei die permanente Unterstellung, dass,
wenn jemand ein Zeitproblem hat, das dann damit zu tun habe, dass er oder
sie seine bzw. ihre Zeit verplempern wiirde, sich also nicht der eigentlichen
bzw. erforderlichen oder auch notwendigen Arbeit zuwenden wiirde.
SchlieBlich wiirden die Betroffenen noch dazu unordentlich bzw. zu wenig
strukturiert in der Vorgehensweise sein, was die Auswahl der vorgeschla-
genen Methoden betrifft. D.h. die Frage, ob es nicht vielleicht tatsdchlich
zu viel Arbeit gibt, die erledigt werden soll, wird beispielsweise tiberhaupt
nicht gestellt.

Dass andererseits auch in Schulen bzw. fiir Lehrende vermehrt spezielle
Zeitmanagementangebote offeriert werden, ldsst wiederum auf ein grof3es
Problem schlieBen. Ernst nehmen muss man in jedem Fall die ratsuchenden
Menschen, neuerdings vielfach eben auch Lehrer oder andere Beschiftigte
in den Schulen, mit ihrem Anliegen, konkrete Probleme wie z.B. Zeit- und
Termindruck sowie die dadurch bedingten Folgeerscheinungen und Krank-
heiten zu beseitigen.

Gerade deshalb soll und muss man sich kritisch mit der Zeitmanagement-
literatur in dem Sinne auseinandersetzen, ob es die eigentliche Problemstel-
lung tiberhaupt erfasst. Erst dann kann man ja ernsthaft iiberlegen, welche
Losungen es fiir die Problemstellungen geben konnte. Insofern soll mit
diesem Beitrag neben einer kritischen Analyse aufgezeigt werden, auf
welche Dinge es wirklich ankommt bzw. wie eine soziale Zeitautonomie
im Bereich von Schule und Hochschule gelingen kann. Dabei macht es
inhaltlich einen deutlichen Unterschied, ob ich etwas managen und selbst
organisieren mochte, oder ob ich die Autonomie beziiglich meines Han-
delns (wieder-)erlangen will, indem ich die Eingebundenheit meiner eige-
nen Handlungen in den sozialen Kontext reflektiere.

Die vielfiltige Ratgeberliteratur beziiglich des Zeitmanagements rollt das
Problem jedenfalls von der vollig falschen Seite auf, weil sie (bzw. die
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jeweiligen Autoren) das Individuum als Ausgangspunkt und Problem der
Verursachung behandelt und damit die Organisation, in der gearbeitet wird,
in unserem Fall also die Schule, aus den Augen gleiten ldsst.

1.2 Hilfe zur Selbsthilfe?

Die Literatur zum Thema Zeitmanagement gehort relativ ausschlieBlich zur
sogenannten Ratgeber- und Selbsthilfeliteratur. Ein entscheidendes Merk-
mal dafiir ist, dass es keinerlei empirisch belegte Studien zur Wirksamkeit
der entsprechenden Methoden im Arbeitsleben gibt. Historisch gesehen
gibt es weiter eine deutliche Verdnderung der Ratgeberliteratur dahinge-
hend, dass sie von der urspriinglichen sozialen Einbettung des Individuums
in sein soziales Umfeld ausging und Wechselwirkungen nachspiirte.

Das kann man an einem der berithmtesten und ersten Ratgeber, dem KNIG-
GE (1788), nachvollziehen, der im Prinzip soziologische und sozialpsycho-
logische Fragen in Bezug auf den Umgang von Menschen untereinander
behandelte. Ratgeber heute, wie beispielsweise Karrierefibeln, unterschei-
den sich davon insofern fundamental, als sie explizit nur noch auf das Indi-
viduum alleine im Sinne einer Selbstoptimierung zielen. Orientierungsgro-
Ben sind dabei berufliche Leistung und Erfolg. Relativ ausschlieSlich wird
insofern auch Zeitmanagement heute als personliches Selbstmanagement
verstanden, das mindestens das gesamte Erwerbsleben umfasst. Wobei der
Anspruch auf eine Balance mit dem Leben explizit formuliert wird.

Geschriebene Ratgeber sind wiederum kommunikative Einbahnstra3en.
Bereits das ist eine zentrale Problemstellung nicht nur in Bezug auf den
Umgang mit Zeit oder eben dem Zeitmanagement. Es fehlt wohl sehr be-
wusst eine Moglichkeit des kollegialen Austausches dariiber, was insbe-
sondere bei Teamarbeit oder auch der Zusammenarbeit in Projekten eine
notwendige Gelingensbedingung darstellt.

Der einzige Austausch, der hier angestrebt wird, ist der zwischen den Rat-
gebern und den Betroffenen — immerhin steckt dahinter auch ein Ge-
schiftsmodell und ein Millionenmarkt.” Dabei haben die meisten Zeitma-
nagementkonzepte auch einen — meist nicht offengelegten — normativen
Anspruch, denn sie machen Aussagen dazu, wie man sich am besten im

2 Viele Ratgeber-Autoren bieten selbstverstindlich auch Seminare und Vortrige an; der

Kurzzeitkontakt édndert aber an der skizzierten Problematik nichts.
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Umgang mit Zeit verhalten soll, um sie, das ist dic normative Aussage,
nicht nur alleine bzw. individuell, sondern vor allem effektiv und effizient
zu nutzen.

Generell anzumerken bleibt, dass bei den meisten Zeitmanagement-
Konzepten und vielen Zeitratgebern die dahinterstehenden Wertvorstellun-
gen nicht offengelegt werden. Weiter gibt es bisher fast keine Ratgeber zur
Frage, wie beispielsweise kollaboratives Zeitmanagement oder eine soziale
Zeitautonomie zu sehen sind und funktionieren konnten. Das wiederum
verweist noch einmal deutlich auf den ausgeblendeten organisationalen
Zusammenhang im Bereich der Ratgeberliteratur, der auch vor Schulen als
Organisationen nicht haltmacht.

Will man es mit neudeutschen Begriffen fassen, dann hat sich in den
Ratschldgen des Zeitmanagements eine Verschiebung vom Ruleset, ver-
standen als organisationale Strukturen und Regeln der Zusammenarbeit,
allein auf das Mindset, also die individuelle Einstellung zur Arbeit und
Organisation derselben, verschoben. Entsprechend wird ein entsprechendes
Skillset, also eine Kompetenzbildung, versprochen.

1.3 Vom Ruleset zum Mindset

Aufgrund der auBBerordentlichen Dynamik der digitalen Transformation, die
mittlerweile in grolen Unternehmen bzw. in den meisten Organisationen
vorherrscht, werden die vielen Zeitratschlige und Anweisungen zur Ver-
besserung des Umgangs mit der Zeit gerne von den entsprechenden Abtei-
lungen, beispielsweise Human Resources (HR) oder Learning & Develop-
ment (L&D), empfohlen. Die Versprechen beziiglich einer individuell
moglichen Verhaltensdnderung sind dabei hoch, »trotz der Tatsache, dass
wenige Menschen, wenn {iberhaupt jemand«, das von sich aus erreicht
(POLIVY & HERMAN 2000, S. 130, eigene Ubersetzung).

Die Ausgangsproblematik, die hinter der oft unbewussten — zumindest
unreflektierten — Verwendung der Termini steckt, soll hier noch einmal
stichwortartig und allgemein skizziert werden. Daran anschlieend werden
sie weiterentwickelt, indem die digitalen und organisationalen Verdnderun-
gen, die sich gegentiber den Anféngen des Zeitmanagements vielfach erge-
ben haben, fiir eine wirkungsvolle soziale Zeitautonomie mit einbezogen
werden. Konkret soll diese Analyse anhand der vorgeschlagenen Methoden
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des Zeitmanagements geschehen, die damit auf ihre konkrete Gebrauchs-
moglichkeit hin untersucht werden.

1. Mindset: Damit Zeit-Management funktioniert, wird eine qualitdtslose
und technisch erfassbare bzw. chronometrische Zeit benétigt. Die klas-
sischen Methoden des Zeitmanagements zielen dabei ausschlieBlich auf
die Bildung von Kompetenzen im Umgang einer so konstruierten Zeit
innerhalb einer hierarchischen Organisation ab (Kap. 2).

2. Skillset: Zeit-Management, hier also der zweite Term im Begriff, setzt
als Grundmodell voraus, Menschen iiber eine hierarchische Unterneh-
mensstruktur und Fithrungskrifte in sach- und prozessbezogener Hin-
sicht — mit Hilfe der wissenschaftlichen Betriebsfithrung — zur Zusam-
menarbeit zu bewegen. Darauf zielt die Bildung der Kompetenzen ab
(Kap. 3).

3. Toolset: Die im Zeitmanagement hinterlegten Methoden und Werkzeuge
versprechen durch eine Planung und Beherrschung von Zeit, also die
Kontrolle tiber die chronometrische Zeit, einen effizienten und effekti-
ven Umgang mit der individuellen Arbeitszeit, bessere und schnellere
Organisation der eigenen Arbeit und damit weniger Hektik und Stress
(LE 23.09).

4. Ruleset: Zeitmanagement behandelt die Zeit und die Handlungen darin
ausschlieBlich als individuelle Eigenschaft oder Einstellung, die zu be-
trachten und optimal sowie effizient zu nutzen ist. Im Mittelpunkt ste-
hen also relativ ausschlieBlich individuelle Zeitvorgaben (oder Um-
gangsformen) und ihre Planung. Das organisationale Geriist und die
Regeln der Organisation werden zu diesem Zweck systematisch ausge-
blendet (LE 23.09).

Abbildung 1 zeigt das Verhéltnis von Mindset, Skillset, Toolset und Rule-
set in einer Organisation als Grafik. Dieser Zusammenhang gilt prinzipiell
auch in Schulen als Organisationen. Inhaltlich stehen Mindset, Skillset,
Toolset und Ruleset als Einflussfaktoren auf das organisationale Zeithan-
deln nicht in einem summativen, sondern — im wahrsten Sinne des Wortes
— in einem produktiven Verhiltnis. D.h., dass keine der Eigenschaften fiir
sich etwas bewirken kann.

Die hinter der Abbildung stehenden Zusammenhinge werden nachfolgend
sowie in LE 23.09 noch einmal unter dem Stichwort der betrieblichen
Synchronie ausfiihrlicher erldutert. Die Vermittlungsinstanz zwischen den
unterschiedlichen Sets ist in allen Féllen eine Gruppe bzw. eine
Community (im Rahmen digitaler Plattformen).
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Abb. 1: Produktives Verhiltnis der 4 »Sets«
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Weiter lédsst sich an diesem Zusammenhang zeigen, dass die Individuen mit
ihrem Mindset zwei wesentliche verbindende Elemente mit der Organisati-
on haben, nimlich die zur Verfiigung stehenden Werkzeuge, das Toolset,
wie auch die daran zu entwickelnden Kompetenzen, das Skillset. Das
Enablement’ als Befihigung in Organisationen setzt jedoch iiblicherweise,
d.h. tiber entsprechende QualifizierungsmaBnahmen, nur noch an den bei-
den Aspekten Mindset und Skillset an, weil diese den jeweiligen Personen
(vermeintlich) attribuiert werden konnen. Das Toolset wird dabei weitge-
hend als gegeben angenommen.

Dieser faktorielle Vierklang — an anderer Stelle habe ich iiber eine betrieb-
liche Synchronie (KLIER 2005) geschrieben — gilt im Prinzip auch fur
Schulen. Diese sind historisch insofern nach dem Modell der Fabrikarbeit
gestaltet worden, als sie auch als Referenzfolie die gleichen Grundannah-
men beziiglich des Zeitmanagements von Lehrern oder in Schulen Beschif-
tigter teilen.

> Darunter werden alle qualifikatorischen MaBnahmen wie klassischerweise Trainings

und/oder Seminare verstanden.
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1.4 Schulzeiten

Zeitmanagement befasst sich, wie bereits ausgefiihrt, mit dem Management
von Arbeitszeiten im Rahmen hierarchischer Organisationen. Dieser As-
pekt trifft insofern auch auf Schulen zu, was tendenziell fiir den Einsatz
von Zeitmanagementkonzepten sprechen konnte, vor allem dann, wenn
man auf den Verwaltungsbereich blickt, der allerdings im Regelfall gar
nicht adressiert wird. Doch nicht nur deshalb lohnt es sich, bei der Organi-
sation von Lern- und Arbeitszeiten in Schulen einen Blick auf die Ge-
schichte der Industrialisierung zu werfen. Die Entstehung der Fabrikarbeit
und der rigiden Zeitvorgaben darin ist ndmlich — neben einigen Gedanken
der Aufkliarung — das Organisationsvorbild bei der Herausbildung des mo-
dernen Schulsystems einschlieBlich der Hochschulbildung (vgl. hierzu
ROBINSON 2010 und THOMPSON 2017).

Ubernommen wurde dabei, wie man noch heute an der Gestaltung der
Curricula und Lehrplidne sehen kann, die Vorstellung einer Zeitorganisation
beispielsweise im Sinne einer fixen Taktung der Lernzeiten in 45-Minuten-
Einheiten. Auch der frithe Schulbeginn um 8:00 Uhr, der fuir die allermeis-
ten Betroffenen chronobiologisch schon langst nicht mehr als produktiv
haltbar ist (vgl. dazu OSTERKAMP 2018 sowie REINBERGER 2015), geht
darauf zuriick. *

Des Weiteren wurde die Vorstellung der Arbeitsteilung als »Lernteilung«
in Form von unterschiedlichen Fachern sehr konkret vollzogen. In den
verschiedenen Fichern stehen wiederum im Regelfall zu vermittelnde
Fachinhalte im Vordergrund. Selbst das »Produktionsdatum« wurde bei der
Organisation von Schule iibernommen, weil ndmlich Schiilerinnen und
Schiiler im Regelfall nach Jahrgidngen geordnet die Schule durchlaufen und
nicht etwa nach jeweiliger kognitiver Reife oder individueller Befdhigung.
Am Ende ist »durch die Konstituierung statischer Lernrdume mit festgeleg-
ten Zeitkontingenten« traditionellerweise auch »die Trennung zwischen
Alltag und Lernen« entstanden (LUDWIG & PETERSHEIM 2004, S. 2). Das
gilt fiir die Schiiler und Studenten genauso wie fiir die Lehrenden.

4 Zum schulischen »Zeitraster« und seinen z.T. negativen Folgen siche SCHMIDT in LE

33.03, S. 16 ff.
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15 0x0x0x0=0

Die betriebliche Synchronie wird im vorliegenden Band grundsétzlich in
zwei Teilen behandelt:

e Beginnend mit dem néchsten Kapitel (Kapitel 2) geht es zunédchst dar-
um, die Themen Mindset und Skillset ausfiihrlicher zu untersuchen, also
bei den personalen Zuschreibungen zu beginnen.

e In Lerneinheit 23.09 folgen, korrespondierend hierzu, die Themen Tool-
set und Ruleset, also die organisationalen Voraussetzungen dafiir. Die
soziale Zeitautonomie, die dort behandelt wird, ist dabei das organisati-
onale und produktive Ergebnis einer betrieblichen Synchronie, nicht
dessen Startpunkt.

Fir die betriebliche Synchronie gilt deshalb grundsétzlich folgende Formel,
die iiber beide Teile hinweg angewendet wird. Sie stellt quasi das verbin-
dende Element dar und bedeutet in der Grundaussage: Alle Faktoren sind
in ihrer Interdependenz zu beleuchten bzw. eine Verdnderung eines Faktors
alleine kann tiberhaupt nichts bewirken. Nach mathematischen Regeln
bedeutet das in der Grundkonstellation:

Null Mindset (MS) x Null Skillset (Sks) x Null Toolset (TS) x Null Ru-
leset (RS) verbleibt bei Null Soziale Zeitautonomie (SZ).
Oder einfach als Formel: 0 x 0 x 0 x 0 =0.
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2 Mindset: MSx0x0x0=0

»Der Anspruch nach stindiger Erreichbarkeit und Sofortlosungen ist
die Ursache dafiir, dass die Hektik wdchst und dass wir klassisches
Zeitmanagement nicht mehr praktizieren konnen« (SEIWERT 2015).

Das kann man so sehen, muss man aber nicht. Die Krise des Zeitmanage-
ments, die mittlerweile selbst der in Deutschland so titulierte »Zeitmana-
gementpapst« SEIWERT beschreibt, geht tiefer und hat damit zu tun, dass
sich eine der zentralen Sdulen des klassischen Zeitmanagements verfliissigt
und auflost, ndmlich die Idee des Managements selbst. Die Transformation
findet dabei in der Form statt, im Rahmen der Zusammenarbeit keine hier-
archisch angesiedelten Fithrungskréfte mehr auszubilden, einzustellen oder
auch nur dafiir vorzusehen.

2.1 Management als organisationales (und individuelles)
Mindset

Eine Organisation zu managen wird im Rahmen der digitalen Transforma-
tion Zug um Zug eine Aufgabe, die situativ gelst wird und durch eine
temporire Besetzung mit entsprechenden Personen geschieht. Diese Men-
schen werden zudem noch »gewihlt«, jedenfalls in der Regel nicht mehr
hierarchisch bestimmt (sieche hierzu LAUTENBACHER & KLIER 2020,
OESTEREICH & SCHRODER 2016). Dies nimmt historisch seinen Ausgangs-
punkt bereits bei einer zunehmenden Projektsteuerung, wird aber durch
agile Methoden wie etwa Scrum’ deutlich beschleunigt und in den Organi-
sationen verallgemeinert.

Diese Entwicklung betrifft letztlich auch die Organisation von Schulen,
zumindest dann, wenn auch dort agile Arbeitsweisen oder projektbasiertes
Lehren und Lernen praktiziert werden (dazu vor allem BESSOTH in LE
23.02). Das hat insofern viel mit der digitalen Transformation zu tun, als
das Internet diese neuen und ziemlich produktiven Arbeits- und Lernrdume
zuldsst (dazu etwa BOES 2015). Das Internet und digitale Plattformen stel-
len in Organisationen einen neuen sozialen Handlungsraum zur Verfiigung,
insofern haben die Debatten darum eher selten einen rein technologischen
Hintergrund.

> Von BESSOTH ausfithrlich dargestellt in LE 23.02, S. 51 ff. (»Turbo fiir Projekte).
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Die digitalen Tools ermdglichen generell, dass sich Menschen weitgehend
zeitunabhidngig bzw. asynchron zusammenfinden und kollaborieren kon-
nen. Wie die Corona-Krise gezeigt hat, gilt dies ziemlich uneingeschrinkt
auch fiir die Moglichkeiten, die Schulen zur Verfiigung haben, sofern sie
entsprechend (mit den Technologien und dem Mindset) ausgestattet sind.
Dieses neue organisationale — und zugleich individuelle — zeitliche Mindset
im Sinne einer vollig neuen Gestaltungsmoglichkeit von Zusammenarbeit
steht kontrdr zum klassischen Mindset. Genauer gesagt: Eigentlich steht
eine spezifische Vorstellung von Zeit und ihrer Kontrolle, die dem Zeitma-
nagement hinterlegt ist, diesen Entwicklungen diametral gegentiber.

Das zeitliche Mindset der agilen Zusammenarbeit wiederum ist nur einer
der vier Faktoren autonomer Zeitgestaltung. Fiir die betriebliche Synchro-
nie gilt, wie oben eingefiihrt, folgende Formel: Bleiben alle anderen Fakto-
ren bei Null (bzw. unverindert), kann eine Verdnderung des Mindsets al-
leine tiberhaupt nichts bewirken.

Nach mathematischen Regeln bedeutet das: Mindset (MS) x 0 (Skillset -
Sks) x 0 (Toolset - TS) x 0 (Ruleset - RS) = 0 (Soziale Zeitautonomie -
SZ). In Kurzform eben: MSx 0 x 0x 0 =0.

2.2 Das Mindset der lebensleeren Arbeitszeit

Fast die gesamte Literatur zum Thema Zeitmanagement nimmt das Pha-
nomen der »Zeit« als eine nicht weiter hinterfragenswerte Realitit an. Zeit
wird deshalb im Regelfall weder definiert noch wird {iber das Phidnomen
des Zeiterlebens kritisch nachgedacht. Insofern verwundert es auch nicht,
dass spezielle Aspekte, wie z.B. die zeitliche Vielfalt oder Qualititen der
Zeiten, wie etwa bei Lernzeiten, nicht behandelt werden. Letztlich aber
geht es beim Zeitmanagement um die Ordnung von Menschen und die
Planung ihrer Arbeitszeit. Diese Arbeitszeit wiederum wird immer schon
als Erwerbsarbeitszeit vorausgesetzt, d.h. dass es eine Referenzfolie von
Zeit und ihrer Verwendung gibt, die zutiefst auf der Idee der Industrialisie-
rung und Gestaltung entsprechender Organisationen, im Sinne eines hierar-
chischen Aufbaus und wissenschaftlicher Betriebsfithrung, beruht.

Mit anderen Worten: Zeitmanagement hat als Mindset den Entstehungshin-
tergrund tayloristisch organisierter Arbeit in hierarchischen Organisatio-
nen. Diese wiederum werden im Sinne der Organisation als Maschinen

Schulleitung 2 / 36. Aktualisierung vom September 2020 13



23.08 Planungstechniken |

gedacht und aufgebaut.® Das klassische Zeitmanagement jedenfalls ist
untrennbar mit einer strikten Linienorganisation verbunden; das zeigen
viele der unterschiedlichen Methoden, die vorgeschlagen werden.

Mit dem Zeitmanagement ist also eine bestimmte chronometrische Zeitvor-
stellung verbunden. Das Modell der tayloristischen Organisation stiitzt sich
dabei, als Ingenieursprodukt, auf zeitlich lineare und chronometrische
(zeitmessbare) Zusammenhinge als Ideal der Optimierung der 6konomi-
schen Produktivitit. Die Zeitstruktur der frithen Industriearbeit entsprach
diesem Ideal in keiner Weise, d.h., die zeitliche Organisation war weder
»in den Lebensrhythmus und die Lebensgeschichte der Arbeiter und Arbei-
terinnen [...], noch [deren Zeiten] in den Rhythmus des Betriebes« inte-
griert (DEUTSCHMANN 1990, S. 87).

Um zeitlich tauglich fiir die Industriearbeit zu werden, mussten sich die
Menschen zuerst weitgehend an die Maschinen und ihre typischen zeitlich-
linearen Verldufe anpassen. Eine systematische Erhohung der Arbeitspro-
duktivitit erfolgte anschlieBend dadurch, dass tiber die sich herauskristalli-
sierende Erwerbsarbeit alle als nicht relevant erachteten Zeitformen, wie
etwa Pausen und soziale Zeiten, aus dem Arbeitsprozess ausgegliedert
wurden. Erst die daraus folgende Vorstellung von Zeit stellt das notwendi-
ge qualititslose und von Naturzeiten bzw. Handlungsbeziigen weitgehend
abstrahierte, dafiir beliebig teilbare und dekontextualisierte Konstrukt dar.
Auch Lernzeiten in den Schulen unterliegen diesen Vorstellungen.

Die im historischen Verlauf stattfindende qualitative Entleerung der Ar-
beitszeit hatte fiir die meisten Menschen einen langen und schmerzlichen
zeitlichen Umerziehungsprozess zur Folge. In den jeweiligen Organisatio-
nen und ihren Regeln miindete er in die moderne Arbeitsdisziplin sowie in
die Trennung von Arbeit und Freizeit (DEUTSCHMANN 1990 und MAURER
1992) bzw. auch von Arbeit und Lernen und die tayloristische Wissensent-
eignung.”

Der Managementbegriff setzt die Kontrollfiahigkeit, d.h. ein Herrschafts-
und Besitzverhiltnis des Menschen gegeniiber der Zeit, voraus. Zeit wird

An TAYLORs Stellenwert in der Geschichte des Fithrungsdenkens erinnert BESSOTH in LE
34.01, S. 50 ff.; die »Organisation als Maschine« hat MORGAN (1997) am prignantesten
beschrieben.

Unter Wissensenteignung versteht man die Zerlegung komplexer Zusammenhénge in
einfache ausfiihrbare Einheiten durch das Management, die iiber Maschinen fiir die Be-
schiftigten gesteuert werden (siehe hierzu auch 3.2).
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dabei als knappe Ressource betrachtet, die es nach 6konomischen Prinzi-
pien optimal zu nutzen gilt, und eine »gute« Zeitnutzung orientiert sich am
Idealtypus einer erfolgreichen (Fiihrungs-) Person, »die die Ubersicht iiber
ihre Aktivititen hat, zielorientiert ist und Priorititen setzt, kreativ und
stressfrei ist, geniigend Freizeit hat und im Beruf und Privatleben erfolg-
reich ist« (EBERLE 1994, S. 127). Das ist eine dullerst folgenreiche Vorstel-
lung von Zeit, die nicht erst seit der digitalen Transformation zum Problem
wird und die im Zuge der digitalen Revolution ebenfalls transformiert wird.
Vom zeitlichen Mindset her jedenfalls kommt auch der Wunsch nach einer
Balance im Leben, den das Zeitmanagement adressiert.

2.3  Von der Projektarbeit zu fluiden Bauplinen

An der theoretischen Auseinandersetzung um das Thema Flexibilisierung
der Arbeitszeit wird deutlich, dass rigide strukturierte und standardisierte
zeitliche Organisationsformen nicht notwendig ein Maximum an konomi-
scher Effizienz und zeitlicher Flexibilitit bedeuten. D.h., dass immer deut-
licher zutage tritt, dass diese Form der Organisation in den Unternehmen zu
einer starken Biirokratisierung und wachsenden Kosten durch einen riesi-
gen Verwaltungsapparat fiihrt.

Weiter ldsst sich zeigen: »Das Denken in Positionen — statt in Aufgaben
und Funktionen — behindert oder verhindert das Denken und Handeln in
dynamischen Abldufen, das heifit in Prozessketten« (DOPPLER &
LAUTERBURG 2008, S. 157). Im Zuge der digitalen Transformation liegt die
Betonung angepasster Organisationstheorien und agiler Produktionsvorstel-
lungen deshalb auf der schnellen und fehlerfreien Abwicklung von Prozes-
sen. Hierarchische und formelle Strukturen werden gegeniiber prozessualen
Organisationsformen weiter an Bedeutung verlieren.

Grundsitzlich treffen sich die Virtualisierungsdebatten mit der Tendenz,
Organisationen als System fluider und temporérer Strukturen und Prozesse
zu sehen. Im idealtypischen Fall wird dabei die komplette Wertschop-
fungskette rdumlich und zeitlich entkoppelt, was wiederum auch auf digita-
le Lernprozesse libertragbar ist (vgl. hierzu beispielsweise KLIER 2018 und
2020). Fiir den digitalen sozialen Handlungsraum bedeutet dies konsequen-
terweise, dass Prozesse zum neuen Bauplan (zum Riickgrat) der Organisa-
tionen werden und im Bereich der Zusammenarbeit die Hierarchie ablosen.
Was wiederum enorme zeitliche Folgen in der Organisation von Zeiten der
Zusammenarbeit und des Lernens hat.
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Angesichts der sich global verindernden Produktionsbedingungen und der
digitalen Transformation von Bildung steht heute die tayloristische Be-
triebs- und Schulorganisation selbst in Frage. Prozessmanagement soll die
historisch damit entstandene tayloristische Zergliederung von Betrieben
und Organisationen riickgéngig machen. Insbesondere Projektmanagement
wird nach heutigem Selbstverstindnis als effizientere Form der Arbeitstei-
lung betrachtet — weil sie die Arbeitsteilung auf der Ebene der Projekte
wieder authebt und die abteilungsiibergreifende Arbeit {iber spezifizierte
Prozesse hinweg ermdglicht. Die hinzukommende Einfithrung von agilen
Arbeitsmethoden im betrieblichen Kontext fiihrt dariiber hinaus zu einer
zunehmenden Differenzierung und zusitzlichem Koordinations- und
Kommunikationsaufwand, die zentral von Teams begleitet, umgesetzt und
gesteuert wird.

Im Rahmen von Prozessmanagement und agilen Arbeits- und Lernformen
kommt auch Zeit wieder ausdriicklich und vielfiltig ins Spiel: Die neuen
Organisationsformen und Arbeitsstrukturen sind zeitaufwendiger als rein
tayloristische und komplexer, weil vielfdltiger und unberechenbarer, als
hierarchische Losungen. Sie funktionieren aber besser, sind flexibler und
die Qualitét der Ergebnisse ist deutlich hoher. Insofern wird, bedingt durch
diese neuen Vorstellungen der Leistungssteuerung, verstirkt dafiir pladiert,
Fithrungsprobleme durch die Gruppen und Projekte selbst 16sen zu lassen.
Eine Debatte, die mittlerweile auch in den Schulen angekommen ist. Denn
letztlich ist auch der Lehrerberuf ein Beruf, der als Erwerbsarbeit in der
Schule organisiert und geregelt wird, d.h. auf Organisationsebene dem
entsprechenden zeitlichen Mindset unterliegt.

2.4 Pareto-Prinzip und Eisenhower-Matrizen

Eine Orientierung des Zeitmanagements auf die individuelle Gestaltung des
Arbeitszusammenhangs ging schon von jeher am Problem vorbei, dass auch
Fiihrungskrifte in systemische Zusammenhinge eingebunden und organisa-
tionalen Arbeitsprozessen unterworfen sind. Das heifit nicht nur, dass sie
selbst stindig Anforderungen erfiillen miissen und nicht beliebig frei {iber
ihre Zeit verfiigen konnen, sondern auch, dass andere von ihren Entschei-
dungen und zeitlichen Strukturierungen betroffen, oft sogar abhéngig sind.
Viele ihrer Aktivititen waren deshalb immer schon zu nicht vorhersehbaren
Zeiten erforderlich, das legen nicht nur die Ergebnisse der umfangreichen
Work-Activity-Forschung nahe (vgl. ROSENSTIEL 1995, S. 10 f).

16 Schulleitung 2 / 36. Aktualisierung vom September 2020



Planungstechniken Il 23.08

Im Rahmen der digitalen Transformation zeigt sich jedoch eines: Das Ver-
sprechen der individuellen Kontrolle von Zeit kann auf Ebene der Arbeits-
zusammenhidnge und -prozesse von den Zeitmanagement-Konzepten
grundsitzlich nicht eingeldst werden. Ziel dieser Konzepte ist es ja, Zeit
dadurch zu gewinnen, dass man die einzelnen Aufgaben fiir sich selbst
strukturiert und plant, um Zeit daflir zu haben, die wirklich wesentlichen
Dinge erledigen zu kénnen — was auch immer diese im Einzelnen sind.
Hierzu werden vielerlei Methoden und konkrete Ubungen vorgeschlagen.
Zwei davon eignen sich besonders, die Schwierigkeiten des Mindsets des
Zeitmanagements aufzuzeigen:

e das Pareto-Prinzip und
e die Eisenhower-Matrix.

2.4.1 Das Pareto-Prinzip

Neben TAYLORs wissenschaftlicher Betriebsfithrung ist wohl kein anderer
Begriff so sehr mit naturwissenschaftlichen bzw. ingenieursméfigen Vor-
stellungen von Organisationen verbunden wie das Pareto-Prinzip. Benannt
ist es nach dem Ingenieur, Soziologen und Okonomen Vilfredo PARETO,
der ein zunichst statistisches Phdnomen zu einem Prinzip gemacht hat:
Zum Gesamtwert einer Wertemenge tragen wenige hohe Werte mehr bei
als viele kleine Werte dieser Menge.

Die besonders im Zeitmanagement — ohne jeglichen empirischen Beweis —
daraus abgeleitete Regel (auch 80-zu-20-Regel genannt) lautet nun, dass
sich viele Aufgaben mit einem Mitteleinsatz von rund 20 % erledigen las-
sen, sodass 80 % aller Probleme gelost werden. Fiir das Zeitmanagement
lautet die Umformulierung des Pareto-Prinzips manchmal auch, dass 20 %
des Arbeitseinsatzes 80 % des Erfolges ausmachen wiirden. Wiirde man
also herausfinden konnen, welche 20 % dies sind und diese auch tatsdch-
lich prioritir bearbeiten, konnte man sich, gemél dem klassischen Zeitma-
nagement, viel Arbeit sparen.

Um sich auf die richtigen Aufgaben besinnen zu konnen, jene 20 % also
konkret herauszufinden, bietet das Zeitmanagement weitere Werkzeuge an
wie beispielsweise die ABC-Methode. Hierbei werden anfallende Arbeiten
systematisch erfasst und nach wichtig (A) und weniger wichtig (B) und
schlieBlich Routine (C) erfasst, um anschlieBend so restrukturiert zu wer-
den, dass beispielsweise A-Aufgaben 60 % der Zeit bekommen. Auch die
Unterscheidung nach Dringlichkeit und Wichtigkeit und eine Zuordnung
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der entsprechenden Aufgaben, wie sie mit der Eisenhower-Matrix angebo-
ten wird, dient schlieBlich der Identifizierung und Entscheidungsfindung
beziiglich der 20 %.

2.4.2 Die Eisenhower-Matrix

Es gibt zwar keinerlei Hinweise darauf, dass der namensgebende US-
Président sie selbst praktiziert oder gelehrt hat, dennoch sind sogenannte
Eisenhower-Matrizen im Zeitmanagement hoch im Kurs (Abbildung 2).
Nach ihnen sollen Aufgaben und Arbeiten nach Wichtigkeit und Dring-
lichkeit unterschieden werden — und zwar hochstpersonlich und vollig
unabhingig davon, welchen Stellenwert sie in der jeweiligen Organisation
haben. AnschlieBend werden den so klassifizierten Aufgaben und Tétigkei-
ten Prioritdten bei der Bearbeitung zugewiesen.

Abb. 2: Eisenhower-Matrix
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e Die Aufgabenklasse A (Quadrant I) beinhaltet Aufgaben, die dringlich
und wichtig sind, wie etwa »Krisen [...]J[oder] eine rasche Deadline einer
Ausarbeitung« (BELLON 0.J.).

o Aufgaben der Klasse B (Quadrant II) sind solche, die im Augenblick
nicht dringlich, aber fiir die Zukunft wichtig sind, denn »tatséchlich sind
die Aufgaben des zweiten Quadranten essentiell fiir Deine Personlich-
keitsentwicklung« (a.a.0.).
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e In die Aufgabenklasse C (Quadrant III) gehort das »typische Tagesge-
schift« wie beispielsweise das Schreiben von E-Mails und Beantworten
von Anrufen. Es sind also — gemél dem Zeitmanagement — Aufgaben,
die zwar dringlich, aber langfristig gesehen nicht wichtig sind.

o SchlieBlich sind Aufgaben der Klasse D (Quadranten 1V) solche, die —
nach eigener Einschitzung — weder dringlich noch wichtig sind. Sie »be-
sitzen keinerlei Relevanz fiir Dein alltdgliches Leben« (a.a.0.). Werden
Aufgaben des Quadranten IV nicht erledigt, entsteht nach Annahme der
meisten Autoren kein Schaden. Deshalb sollten sie eliminiert werden,
denn der stindige Versuch, zu viel auf einmal — und alles auch noch
selbst — zu tun und sich dabei zu verzetteln, sei schliellich »eines der
Hauptprobleme von Fiihrungskraften« (SEIWERT 1998, S. 43).

Insbesondere am Vorschlag der Anwendung von Eisenhower-Matrizen
wird wiederum deutlich, wie sehr das Zeitmanagement einerseits eine hie-
rarchische Linienorganisation voraussetzt, andererseits aber bei der Zuord-
nung von Priorititen die tatsdchlichen organisationalen Prozesse und Ta-
tigkeiten darin keine Rolle spielen. Delegieren beispielsweise, wie es im
Quadranten III meist vorgeschlagen wird, kann nur im Rahmen einer ent-
sprechenden Position tatsdchlich umgesetzt werden. Aufgaben zu eliminie-
ren, wie es haufig beziiglich des Quadranten IV vorgeschlagen wird, als
ausschlieBlich individuelle Entscheidung zu verorten, ist angesichts der
realen Abhdngigkeiten organisationaler Prozesse durchaus gewagt.

2.4.3 A-Soziale Zeiten

In Form von Eisenhower-Matrizen und Pareto-Prinzipien wird ohnehin nur
versucht, statistische Phianomene auf konkrete Arbeit hin anzuwenden. Mit
der damit einhergehenden Reformulierung erleiden die realen Tatigkeiten
den gleichen Umformungsprozess, also ein dhnliches Mindset, wie es fiir
die Zeitvorstellung des Zeitmanagements gilt: Es geht um qualititslose,
austauschbare und in jedem Fall anwendbare Tétigkeiten. Kurzum: Arbei-
ten, wie auch das Lernen, werden dekontextualisiert und von den Prozes-
sen, in die sie tiblicherweise eingebettet sind, getrennt. Wendet man diese
Prinzipien konsequent an, fiihrt das nicht zu einer Verbesserung, sondern
zu einer Verschlechterung der konkreten Arbeits- und Lernsituation.

Das prinzipielle Problem des Zeitmanagements ist, und das gilt nicht erst
durch die digitale Transformation, das es sich sowohl um a-soziale Zeiten
als auch um a-soziale Tatigkeiten handelt. Mit anderen Worten: Es ist im
Rahmen der meisten Zeitmanagementkonzepte vollig egal, ob von den
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restlichen 80 % (oder 20 %) der Arbeitsergebnisse andere Beschiftigte
abhidngen und damit unterschiedliche Sorgfiltigkeiten erwartet werden,
oder ob umgekehrt die eigene Abhéngigkeit von anderen Arbeitsergebnis-
sen lberhaupt eine Klassifizierung und individuelle Entscheidung nach
Dringlichkeiten zulésst.

Mehr noch: Im Rahmen von Zeitmanagement individuell zuriickgestellte
Aufgaben oder nicht ausgefiihrte Tétigkeiten erfordern, da sie im Regelfall
im organisationalen Gefiige bzw. im Rahmen von Schule oder Hochschule
oder in Kontexten von Projektarbeit ihre Berechtigung haben, entweder
eine Mehrarbeit in anderen Abteilungen oder bringen insgesamt organisato-
rische Mehrbelastungen an anderer Stelle mit sich. Das zeitliche Mindset
des klassischen Zeitmanagements weist gerade durch das Bild eines hoch-
gradig individuellen Arbeitsverhaltens ein grundlegendes Problem beziig-
lich der realen Tétigkeiten auf. Diese Tatigkeiten werden unter Ausschluss
von intraorganisationalen Zielkonflikten, intrapersonalen Konflikten oder
auch nur der Tatsache ausgefiihrt, dass es im betrieblichen Kontext die
unterschiedlichsten — gleichwohl notwendigen — Bedingungen fiir das Ge-
lingen der eigenen Aufgaben gibt.

2.5 Agiles Zeitmanagement mit E-Mail und Kanban?

Nirgends wird der dramatische Wandel, der sich im Ubergang von der
Hierarchie zur Zusammenarbeit in Teams und hin zur Prozessorganisation
vollzieht, deutlicher als in der Softwarebranche. Mittlerweile jedenfalls
sind neben klassischen Enterprise Social Networks (ESN), also digitalen
Plattformen zur Vernetzung und kollaborativen Zusammenarbeit, soziale
Medien und Gruppenchats nicht mehr aus der Kommunikationsinfrastruk-
tur von Unternehmen wegzudenken. Auch Blogsoftware und Wikis geho-
ren mittlerweile zur Standardausstattung des digitalen Arbeitsplatzes. Ins-
besondere sogenannte Kollaborationssuiten spielen zunehmend eine zent-
rale Rolle im Rahmen von Teamarbeit. Das ist zunichst einmal mehr als E-
Mail und ein Kalender dazu.

Auch die derzeit tiberall anzutreffende Methode des Scrum kommt ur-
spriinglich aus der Softwareentwicklung, in der, damit verbunden, Agilitdt
eine grundsitzlich andere Vorgehensweise der Zusammenarbeit bezeich-
net, als in den vorherigen tayloristischen Modellen implementiert worden
war. Wenig liberraschend ist daher, dass sich auch die Zeitmanagementlite-
ratur digitalen Tools zuwendet, wie beispielsweise ganz aktuell der bereits
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so oft zitierte SEIWERT, der ein ganzes Buch dazu mitverfasst hat (siche
SEIWERT u.a. 2020). Andere greifen, oft iiber die entsprechende Webseite,
agile Anwendungen wie beispielsweise Kanban-Boards heraus, um das
Zeitmanagement fit fir die digitale Zukunft zu machen. Pl6tzlich ist eben
agiles Zeitmanagement angesagt.

Was die digitalen Tools nicht alles fiir Moglichkeiten bieten: Mails kénnen
direkt in Termine und Aufgaben verwandelt werden, und der Kalender
sollte »echte Termine« enthalten, »in dem man etwas tut, was vor oder
nach diesem Zeitraum nicht mehr geht oder keinen Sinn mehr macht«
(HEYWINKEL 2018). In digitaler Form hat das den besonderen Vorteil, dass
die verschiedenen Terminarten farblich unterschieden werden kénnen. Die
Aufgabenliste stellt dann das personliche »Backlog« dar. »Das, was Du in
die aktuelle Woche legst, sollte ein machbarer Plan sein« (a.a.0). Auch das
Delegieren ist nun sehr viel einfacher moglich, denn »du kannst Deinen
Kollegen einfach einige Deiner [...] Aufgaben >iibertragen«« (a.a.0.).

Besonders interessant ist die Nutzung von Kanban-Boards fiir ein agiles —
und selbstverstindlich wiederum personliches — Zeitmanagement. Aber
ergibt das schon ein agiles zeitliches Mindset? Zwar werden systemisch-
administrative bzw. informationstechnologisch gestiitzte Koordinationsin-
strumente, die in den Unternehmen die notwendige Synchronisation und
Flexibilidt beim Umgang mit Zeit gewihrleisten sollen, an Bedeutung
gewinnen. Doch wer lediglich E-Mails und Kalender fiir das Zeitmanage-
ment verwendet, bleibt im alten Mindset gefangen.

Mit anderen Worten: Es geht in der Regel auch beim so titulierten agilen
Zeitmanagement um Losungen, die schon im klassischen Zeitmanagement
nicht funktioniert haben, wie etwa das Selbstmanagement. Das wird auch
sprachlich direkt adressiert: »Also habe ich mich in meiner eigenen Opti-
mierung dem zugewandt, was wirklich funktioniert: Die Optimierung des
Einzelnen mit Blick auf das ganze Team« (AGILE TEAMS o0.J.). Dieser An-
spruch kann alleine schon deshalb nicht funktionieren, weil auch «soziale
Systeme auf das reagieren, was mit ihnen geschieht« (BERNER 2015).

2.6 Ein zeitsouverines Mindset

Die zahllosen Zeitmanagement-Ratgeber im Sinne eines organisationalen
und individuellen zeitlichen Mindsets haben moglicherweise deshalb einen
so regen Zuspruch, weil das Gegenteil der Absicht der Fall ist: Die indivi-
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duelle Unsicherheit im Lebensverlauf nimmt genauso zu, wie die zeitliche
Planbarkeit in hochkomplexen systemischen Strukturen der Organisationen
abnimmt.

In Zeiten der VUCA-Welt (VUCA steht als Akronym fiir die jeweils engli-
schen Begriffe Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitit) hilft
die Vorstellung einer grundsitzlich plan- und kontrollierbaren Zeit, den
Uberblick zu bewahren. Dies wiirde jedenfalls mit den vielen Befunden
iibereinstimmen, dass das Gefiihl der Kontrolle tiber die Zeit zu weniger
empfundenem Stress im beruflichen Umfeld — oder ganz allgemein bei
Anforderungen in der Arbeit — fihrt (MACAN 1994). Mit diesem Gefiihl
relativ konsequent zu scheitern ist moglicherweise eben einer der Griinde
des regen Zuspruchs gegeniiber den Methoden des Zeitmanagements.

Eine deutlich souveridnere Einstellung besteht demgegeniiber darin — und
dies weist bereits zum ersten Mal in die Richtung einer sozialen Zeitauto-
nomie —, die prinzipielle Unbeherrschbarkeit von sozialen Handlungen
oder den Kollaborationen in Organisationen im oder als Mindset zu akzep-
tieren. Es handelte sich ohnehin bereits beim Aufbau einer Hierarchie um
eine Illusion, die (vollstdndige) Kontrolle im Rahmen der Zusammenarbeit
in eine Organisation zu haben. Geniigend »Pufferzeiten« einzuplanen ist
der entsprechende Beleg (und Losungsvorschlag) im Rahmen der Zeitma-
nagementliteratur.

Weder im Lebensverlauf noch im organisationalen Kontext ist diese Kon-
trolle sicherzustellen (hierzu besonders BERNER 2011). Sich damit reflexiv
auseinanderzusetzen, den Kontrollverlust zuzulassen und damit situativ
Entscheidungen bei unsicherem Ausgang zu treffen, die den eigenen Hand-
lungszusammenhang bzw. die Lebensplanung — oder auch nur die Planung
des konkreten Unterrichts — betreffen, ist eine lohnende Alternative zum
klassischen Zeitmanagement. Die VUCA-Welt, die zentral auch die Mehr-
deutigkeit jeder Handlungssituationen in Organisationen umfasst, bietet
zusitzlich die Moglichkeit, sich einzugestehen, dass man Fehler machen
kann.

Zweifellos setzt dies eigene Kompetenzen voraus, die man lernen kann und
muss. Allerdings nicht, wie es die Metapher der Selbstorganisation bzw.
Selbstoptimierung des Zeitmanagements nahelegt, alleine und als »Syn-
drom der falschen Hoffnung« (POLIVY & HERMAN 2000) aus sich selbst
heraus. Erst im wertschitzenden Spiegel der anderen Beteiligten und auf
Augenhohe mit ihnen gelingt der Aufbau eines solchen Mindsets. Was,
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nebenbei bemerkt, auch die Motivation deutlich erhéht und sogar die Freu-
den der Lebenswelt bereiten kann.

Die Entwicklung einer Fehlertoleranz — gegeniiber sich selbst und anderen
— beispielsweise fiihrt ebenfalls zu einer zeitlichen Resilienz. Wenden wir
uns deshalb nun der Kompetenzbildung, also dem Skillset, des Zeitmana-
gements zu.
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3  Skillset: MSx SkSx0x0=0

»Die Vorstellung, einen Beschdiftigten als in idealer Weise zeitautonom
agierendes Subjekt zu bezeichnen, der ohne Riicksicht auf die Zeitbe-
diirfnisse seiner Kolleginnen seine privaten Zeitinteressen realisiert,
diskreditiert das Autonomiekonzept von vornherein [...]. Autonomie und
Intersubjektivitiit verweisen [...] wechselseitig aufeinander« (TRINCZEK
2005, S. 383).

Organisationen wie beispielsweise Schulen verfolgen Ziele und/oder erfiil-
len Auftrige. Wie diese Ziele verfolgt oder Auftrage erfiillt werden, ist eine
Frage der konkreten Gestaltung der Organisation, also ihres Bauplans. Wie
auch immer er im Einzelnen aussieht: Das Endergebnis, also ein Produkt,
eine Dienstleistung oder eben Bildung, ist ein durch und durch kollektives
Ergebnis (vgl. LE 22.06, Kap. 3).

Eine Knappheit an Zeit kann fiir die in Organisationen Tatigen entstehen,
wenn die notwendigen Titigkeiten, die sich aus den Teilzielen der prozes-
sualen Zusammenhinge des Bauplans ergeben, ausgefiihrt und abgestimmt
werden miissen. Grundsétzlich aber ist die Zeit innerhalb betrieblicher oder
schulischer Organisationen weder knapp (LUHMANN 1971) noch kann sie
individuell gemanagt werden.

3.1 Kollektive Zeitenabsprachen

In dem Mafle, in dem erfolgreiche kooperative und schlieBlich kollaborati-
ve Handlungen stattfinden, miissen Termine als gemeinsame Zeitpunkte
bestimmt werden. Das gilt nicht nur fiir reine Zeitpunkte, die einzuhalten
sind (deadlines), sondern auch fiir Zeitrdume, innerhalb derer Themen oder
Probleme bearbeitet werden miissen. Termine sind insofern wichtig fiir das
individuelle Arbeitshandeln, allerdings sind sie bereits ein kollektives Pro-
dukt. Die Crux moderner Prozessgestaltung ist: Je spezialisierter und kom-
plexer die Prozesse sind, desto koordinationsbediirftiger und mehr vonein-
ander abhéngig sind die individuellen Tatigkeiten, die daraus resultieren.

Fithrung und Organisationsstruktur weisen seit jeher einen engen Zusam-
menhang auf: In der formellen Struktur spiegelt sich in der Organisation
das formale Fithrungsverstindnis wider. Im Fall einer agilen Fithrung wird
diese ebenfalls iiber die organisationalen Strukturen, d.h. durch technische
Bedingungen, aber auch durch die Regeln der vorgegebenen Arbeitsabliufe
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sowie vor allem der Zielvorgaben der Projekte, synchronisiert. Erfolgreiche
Fiithrung wird dabei am Erreichen der vorgegebenen Projektziele gemessen,
nicht mehr am erbrachten individuellen zeitlichen Arbeitsaufwand.

Viele Zeitmanagement-Ratgeber unterscheiden bei ihren konkreten Emp-
fehlungen, die der Kompetenzbildung dienen sollen, nicht zwischen der
organisatorischen und individuellen Ebene im Umgang mit der Zeit. Sie
predigen lediglich formale (Selbst-) Fithrungskonzepte, deren kompetente
Umsetzung in jedem Fall den Einzelnen obliegt. Entsprechend ineffektiv
sind die vielen pauschalen Ratschlidge besonders dann, wenn sie konkret
auf die sozialen Prozesse angewendet werden sollen (hierzu etwa WALGEN-
BACH 1995).

Die Verhaltensregeln und Anleitungen zur Verbesserung des Umgangs mit
der Zeit, also die hinterlegten Kompetenzen, werden nirgends inhaltlich
oder praktisch hergeleitet. Sie gelten als »Erfahrungstatsachen« oder Tipps
von erfolgreichen Managern. Inwiefern diese Erfahrung tatsichlich zutrifft,
wird allerdings ebenfalls mit keinem Beispiel belegt. Dabei gilt generell:
Das zeitliche Skillset ist offensichtlich ziemlich einfach und von jedem
leicht zu erlernen, wie zumindest die Autorinnen und Autoren des klassi-
schen Zeitmanagements nicht miide werden zu betonen.

Auch in Anbetracht der Wechselwirkung zwischen Fithrung, Organisati-
onsstruktur und den dazu notwendigen Kompetenzen gilt fiir eine betriebli-
che Synchronie die zu Beginn eingefiihrte Formel: Eine Verdnderung des
Mindsets, auch zusammen mit einer Verdnderung des Skillsets, kann allei-
ne nichts bewirken.

In einer mathematischen Regel ausgedriickt: Mindset (MS) x Skillset (SkS)
x 0 (Toolset TS) x 0 (Ruleset RS) = 0 (Soziale Zeitautonomie SZ). In Kurz-
form eben: MS x SkSx 0x 0=0.

3.2 Teamplayer schlagen Individuum

Mit dem klassischen hierarchischen Bauplan ist gemeint, dass die Planung
sowohl der strategischen Ziele, als auch der dazu notwendigen operativen
Arbeitsprozesse, von eigens dafiir zustindigen Fiihrungskréften organisiert
wird. In der theoretischen Grundannahme haben nur diese das entsprechen-
de (wissenschaftliche) Wissen dazu — oder zumindest die Kompetenzen
dazu, es erwerben zu kénnen. Die normalen Beschiftigten haben sich dem-
gegeniiber nur den Anweisungen der Linienhierarchie unterzuordnen.

Schulleitung 2 / 36. Aktualisierung vom September 2020 25



23.08 Planungstechniken |

Schlimmer noch: Sie diirfen eigentlich gar nicht eigenstindig {iber die Ziele
sprechen oder auch nur bei der Aufgabenerledigung mitdenken.

Das hierarchische System ermdglichte es historisch am einfachsten, viele
duBerst unterschiedliche Menschen an einem bestimmten Ort (der Fabrik)
zur Zusammenarbeit zu bekommen. Deshalb wirkte diese Organisations-
form zunichst enorm effizienzsteigernd. Die Entwicklung endete schlie3-
lich in der FlieBbandproduktion, in der der Takt und die Vorgaben der
Maschinen die Kommunikation ersetzen sollten, weil sie (theoretisch) gar
nicht mehr notig war. Dieser weitgehend auch heute noch giiltige Bauplan
fithrte als Mindset zu einem nicht zu unterschitzenden » Taylorismus in den
Kopfen der Arbeitsgestalter« (KIESER & WALGENBACH 2003, S. 380). In
jedem Fall stellt er die Grundlage der Kompetenzbildung des Zeitmanage-
ments dar.

Bereits die Projektarbeit lebt davon, dass sie nicht unmittelbar an die Hie-
rarchie gekoppelt ist, also im Sinne eines anderen (und parallelen) Bau-
plans funktioniert. Dahinter steht die Einsicht, dass nur in kleineren Grup-
pen und unter Aufhebung der prozessualen Silos diejenigen Voraussetzun-
gen gegeben sind, die bestimmte Problemldsungen erst ermoglichen. Die
breite Einfiihrung von Teamarbeit im Rahmen der agilen und digitalen
Umorganisation folgt dieser Einsicht. Diese Zunahme fiihrt in jedem Fall
auch zu einer Steigerung der kommunikativen Komplexitét betrieblicher
und schulischer Organisationen.

Genau dieser Umstand wiederum bringt spezifische zeitliche Probleme mit
sich. Insbesondere bei der Implementierung von Projektergebnissen in die
organisationale bzw. hierarchische Struktur muss beispiclsweise, bedingt
durch die notwendige Zustimmung der betroffenen Personen oder Grup-
pen, viel kommuniziert werden. Erst wenn die notwendige Zustimmung
eingeholt wurde, kénnen die Projektergebnisse umgesetzt oder gegebenen-
falls modifiziert werden. Die kommunikative Arbeit an den Schnittstellen
zur Organisation wird nun zentral, da es genau dort darum geht, die An-
schlussfahigkeit herstellen.

Durch den breiten Einsatz agiler Methoden werden Fiihrungskréfte zuneh-
mend fiir den kollektiven Erfolg von Teams und/oder ihrer Projekte zu-
stindig, sind also immer weniger direkten Untergebenen gegeniiber ver-
antwortlich. In diesem Falle wird es zur entscheidenden Aufgabe, wert-
schitzend und effektiv zu kommunizieren und nicht etwa bloB zu delegie-
ren. Auch aktives Zuhoren gehort als Kompetenz zunehmend zur Funkti-
onsgrundlage von Teams — sowohl der Fithrung als auch der einzelnen
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Mitglieder. Storungen und Unterbrechungen der Arbeit gehoren dariiber
hinaus ganz allgemein zum »Konzept« komplexer sozialer Systeme.

Mogliche Planungsdefizite und entstehende Konflikte konnen aufgrund der
dominanten Stellung von Kommunikation im Arbeitsalltag von Wissensar-
beitenden — und zunehmend auch von allen Beschiftigten — prinzipiell
durch kein individuelles (Zeit-) Management aufgefangen werden. Auch
fiir Lehrer trifft wohl zu, dass Kommunikation mit Schiilern, den Eltern
und dem eigenen Kollegium einen besonderen Stellenwert einnimmt. Die
Kompetenz herauszubilden, systematisch stille Stunden zur Erledigung der
»eigentlichen Aufgaben« zu planen, kann auch hier keine Lésung darstel-
len. Eher ganz im Gegenteil!

Abbildung 3 zeigt, in gewisser Weise idealtypisch, auf, wohin die Reise
beziiglich der Neuorganisation von Unternechmen oder auch der agilen
Umorganisation von Institutionen, wie etwa die Schule, gehen kann.

Abb. 3: Pfirsichféormige Organisation
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Quelle: OESTEREICH (2019)
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Die Teams organisieren sich entlang der Prozesse, wie beispielsweise
P(eripherie) in Bezug auf Kunden. Sie bekommen dafiir auch die Verant-
wortung fiir die ordnungsgeméfe Abwicklung des Prozesses. Im Z(entrum)
verbleibt das gemeinsam zu Erledigende, das iiber die Peripherie gesteuert
wird. Insofern kehrt sich hier die Fithrungsrichtung um.

Der organisationale Fortschritt, der sich im Rahmen der digitalen Revoluti-
on ergibt, besteht entscheidend darin, die Prozesssteuerung und Entschei-
dungshoheit als echte Handlungskompetenz von Einzelnen weg und in
Gruppen und Teams zuriickzuverlagern. Durch den Bezug auf souverines
Arbeitshandeln im Rahmen von Plattformen erzwingt die digitale Trans-
formation eine Abkehr von den tayloristischen Strategien der Zusammen-
arbeit und den damit verbundenen Zeitidealen, die so entscheidend fiir die
Entstehung des Zeitmanagements waren.

Dies geht einher mit den Moglichkeiten einer umfassenden Flexibilisierung
von Arbeit, d.h. einer Ablgsung moglichst detaillierter und standardisierter
Abldufe in Betrieben, sowohl zeitlich als auch in Bezug auf die Sozialorga-
nisation. In dem Moment, in dem in der Gruppe oder im Projekt Gleichge-
stellte (Peers) kommunikativ dazu gewonnen werden miissen, zusétzlich
Arbeit zu iibernehmen, ist die Zeit, die fiir diesen Kommunikationsakt
aufgewendet werden muss, im Regelfall groBer als die Zeit zur Erledigung
der eigentlichen Aufgabe.

Das Skillset des Zeitmanagements arbeitet diesen Entwicklungen gegen-
tiber grundsitzlich mit einem »Trick«, indem es namlich aus einem organi-
sationalen Anspruch einen individuellen Antreiber macht, der zum Zeitkil-
ler oder Zeitdieb ernannt wird. Dazu gehoren beispiclsweise der eigene
Perfektionsanspruch oder etwa gespriachsbereite Kolleginnen und Kolle-
gen. Letztlich 16st das Zeitmanagement die neu entstehenden zeitlichen
Problemstellungen aufgrund von Projekt-, Team- und Gruppenarbeit ein-
fach dadurch, dass es diesen Zusammenhang individualisiert, d.h. mogliche
Konflikte internalisiert, anstatt Methoden zur Herausbildung der notwendi-
gen sozialen und vor allen kommunikativen Kompetenzen dafiir zu offerie-
ren.

3.3 Der grundsiitzliche Trick des Zeitmanagements

Das breit offerierte Skillset des klassischen Zeitmanagements steht im
krassen Widerspruch zur tatsdchlichen Leistungserbringung im organisati-
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onalen und schulischen Prozesszusammenhang. Dadurch, dass die Konzep-
tion eines »Management by Objectives« (MbO) schon sehr frith und ganz
allgemein grundlegend fiir die Leistungssteuerung in Organisationen ge-
worden ist, ist die direkte Verwendung von Zeit auf den verschiedenen
Ebenen weitgehend durch Zielvorgaben ersetzt worden.®

Den ersten Schritt hat das Zeitmanagement vollzogen, wie sich aus den
vorgeschlagenen Methoden herauslesen ldsst. Den zweiten Schritt jedoch,
dass dazu beispielsweise Kommunikationskompetenzen und systematische
Absprachen gehoren, wurde mehr oder weniger absichtlich »vergessen«.
Weiterhin wird im Zeitmanagement unterstellt, dass die wirklich wichtigen
Aufgaben solche sind, die ohne verbale Kommunikation bzw. im Funkti-
onssilo erfiillt werden kénnen und sollen. Stille Stunden, also lingere Blo-
cke, in denen man alleine vor sich hinarbeiten kann, sind die konsequente
Empfehlung hieraus, nicht etwa spezifische kommunikative Umgangsfor-
men.

Zusitzlich hinzu kommt, speziell in Bezug auf die Kompetenzen, die nor-
mativ (also vorschreibend) gemeinte Unterscheidung von Effizienz und
Effektivitdt in der Arbeit. Effizienz bedeutet nach Lesart des Zeitmanage-
ments, die Dinge richtig zu tun, wihrend demgegentiber Effektivitét heif3t,
die richtigen Dinge — eben Ziele zu erreichen — zu tun. Effizienz ist inso-
fern nur bei der Ausrichtung auf die richtigen Ziele gut, denn sonst kann,
ebenfalls in dieser Deutung, auch sehr effektiv viel Leerlauf produziert
werden.’

Die, selten explizit geduBerte, Unterstellung im Zeitmanagement heift
folgerichtig, dass die meisten (oder gar alle) Fithrungskréfte es vorziechen
wiirden, die Dinge richtig zu tun, anstatt die richtigen Dinge zu erledigen.
Ob diese Unterstellung ihrerseits richtig ist, wird nirgends belegt. Das muss
es auch nicht, denn die organisationale Zielsteuerung entfaltet unabhingig
davon ihre Wirkung. Diesen grundlegenden Zusammenhang kann man
besonders gut an der SMART-Methode sowie den vom Zeitmanagement so
titulierten »Zeitdieben« festmachen.

8 Zum Prinzip des MbO siehe BESSOTH in LE 34.02, S. 20 f.

’  Siehe auch BESSOTHs Kritik am »Effizienzkult« (»cult of efficiency«): Angeblich effizien-

te Tools/Verfahren tragen oft nur wenig zur Wertschopfung bei (LE 23.01, S. 20 ff.).
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3.4 Die Zeitdiebe des Managements und ihre SMARTen
Methoden

Das wirklich Problematische am Skillset des klassischen Zeitmanagements
ist, neben der Internalisierung von Problemstellungen und Konflikten, der
bereits oben erwdhnte normative Anspruch. Er bleibt meist implizit, wird
also im Regelfall nicht offengelegt. Allenfalls wird in Form von »Erfah-
rungsthesen« unterstellt, dass wichtige und dringende » A-Aufgaben« 65 %
der Zielerreichung ausmachen wiirden, Fiihrungskréfte ihnen aber nur 15 %
der Zeit widmen wiirden (beispielsweise in SEIWERT 1998).

Davon abgesehen, dass diese Erfahrungsthese mehr Aussagen dariiber
zulassen wiirde, welches Arbeitsumfeld Menschen haben, die so handeln,
lasst sie sich in keinem Fall empirisch einholen. Auch die Grundaussage,
dass die meiste Energie und Zeit wihrend der Arbeit verpuffen wiirde, da
die Arbeitszeit nicht effektiv genutzt werden wiirde, schliefit, sozusagen als
Grundhypothese des klassischen Zeitmanagements, an obige Erfahrungs-
these — und damit den impliziten normativen Anspruch — an.

Letztlich fithren vor allem die impliziten normativen Aussagen, welche die
individuellen Belange komplett den Arbeitstitigkeiten unterordnen, dazu,
auch die individuellen Bediirfnisse, wie etwa Pausen und Gespriche, effi-
zient zu befriedigen. Erst dadurch gewinnt man schlieBlich (noch) mehr
Zeit fuir die Arbeit. In den konkret vorgeschlagenen Methoden koppelt das
klassische Zeitmanagement die individuelle und normative Ebene und
mischt sie mit der organisationalen Struktur. Dadurch machen die Autoren
die Kompetenzen bei einer realen Ausfiihrung im organisationalen Kontext
hochproblematisch und auf der individuellen Ebene funktionsunfihig.

3.4.1 SMARTe Ziele

Wihrend das Fiihren nach Zielen immer auf Organisationen bezogen war
und am Ende dazu dient, die verschiedenen Aktivitdten in der Organisation
auf gemeinsame Ziele hin auszurichten, wird es in der klassischen Zeitma-
nagementliteratur konsequent auf Personen iibertragen und strikt individua-
lisiert. Die Betroffenen miissen nun mit sich selbst individuelle Ziele ver-
einbaren. Dabei werden die Grundprinzipien und Methoden wie etwa Ziel-
findung, Planung, Entscheidung und Kontrolle im Kern beibehalten.

Das zeigt sich insbesondere daran, dass die grundsétzliche Methode von
Zielfindung, die SMART-Methode, zur Kompetenzbildung eingesetzt
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wird."” Durch diese Festlegung sollen Ausmaf und Qualitit der Zielerrei-
chung kontrolliert und tiberpriift werden konnen. »Wichtig ist auch das
Herunterbrechen von Aufgaben in ihre einzelnen Handlungsschritte« (BEL-
LON o0.J.). Handlungsabsichten und Wunschvorstellungen miissen dabei in
ebenso konkrete Handlungsziele umgemiinzt werden, wie nun die hierar-
chische Zergliederung und Arbeitsteilung empfohlen wird.

Wihrend ein solches Vorgehen auf der Team- und Projektebene dann sinn-
voll ist, wenn es als gemeinsamer Prozess und kollaborative Vereinbarung
entsteht, ist die individualisierte Variante des Zeitmanagements vollig
kontraproduktiv. Es ist jedenfalls mittlerweile gut belegt, dass individuelle
Zielvereinbarungen eine produktive Gruppenarbeit systematisch untergra-
ben, weil die Beteiligten dann nur auf die individuelle Zielerreichung fi-
xiert sind. Zudem wird das Teamergebnis v6llig verkehrt gemessen und
kontrolliert (POPPENBORG 2016).

3.4.2 Die Zeitdiebe des Zeitmanagements

Die Erfassung der Zeitdiebe dient der Realisierung der zuvor s.m.a.r.t.
festgelegten Ziele. Aufgespiirt werden sollen nun die nicht effektiv genutz-
ten Zeiten, um den Zeitdruck beziiglich der Aufgabenerfiillung zu beseiti-
gen oder wenigstens zu mildern.

Beispielsweise wird nun anhand von Fragebogen zur Selbsteinschitzung
versucht, die grofiten Storquellen beim Arbeiten bzw. die typischen Zeit-
fresser festzustellen. Angenommen wird dabei, unabhédngig von der kon-
kreten Situation, dass es sich im Wesentlichen immer um dieselben zentra-
len Zeitdiebe handelt. Empfohlene Gegenmittel sind, nachdem die Stor-
quellen erfasst wurden, die Zusammenfassung der Arbeit zu Blocken, um
nicht stindig Arbeiten zu unterbrechen und die Einrichtung einer »Stillen
Stunde«, in der man — ungestort von anderen — wichtige Aufgaben erledi-
gen kann.

Auf diesem grundsitzlichen Trick beruht beispielsweise auch die Empfeh-
lung, »eine Regel [zu] erstellen, die jede eingehende Email als »gelesenc
markiert« (HEYWINKEL 2018). »Ein besonders géngiges Beispiel« sind
auch »unsere Smartphones« (BELLON o.J.). Ohnehin gelten Smartphone,
Internet und Social Media nur als Zeitvertreib und nicht etwa als ein Mittel,
sich umfangreich und transparent zu informieren — oder gar die Zusam-

" Der Begriff S.M.A.R.T. kommt speziell aus dem Projektmanagement und steht als Akro-
nym fiir die Zielbegriffe Spezifisch, Messbar, Aktivierend, Realistisch und Terminiert.
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menarbeit im Team, mangels geeigneter Tools von Seiten der Organisation,
tatsdchlich gemeinsam zu synchronisieren, wie es in der Praxis héiufig
vorkommt.

Mit dem Beispiel der Zeitdiebe nechmen Zeitmanagement-Ratgeber auf
deutliche Weise zu gemeinsamen Zielen und deren kommunikativer Bezie-
hung Stellung: Damit sind né@mlich vor allem spontane Gespriche der eige-
nen Kolleginnen und Kollegen gemeint. Doch spitestens dann, wenn spon-
tane Unterbrechungen durch Gespriche als Zeitkiller bezeichnet werden,
sollten sich nicht nur Fithrungskrifte {iberlegen: Gerade das Zulassen sol-
cher Gespriche erspart moglicherweise weitere Gespriache mit vielleicht
hoherem zeitlichen Aufwand.

Es entbehrt im Zeitalter von agiler Zusammenarbeit insgesamt nicht einer
gewissen Tragik, wenn kooperativ agierende Mitarbeiter und gesprichsbe-
reite Kollegen (beispielsweise auch in Form eines Chats iiber das
Smartphone) als Zeitdiebe betrachtet werden. Insofern wire ein passendes
kommunikatives Verhalten als Kompetenz sehr viel angemessener als das
Vermeiden der Gespriache zur Gewinnung einer >ruhigen Stundex.

Zeitmanagement ist mit dem normativen Anspruch der Kompetenzbildung
strikt darauf bedacht, die chronometrische Zeit in Unternehmungen und
Schulen als Ressource zu betrachten. Diese Ressource ist effektiv (und
effizient) zu nutzen. Eine Optimierung der Effektivitdt fithrt im Ergebnis
und im Zusammenhang mit der Leistungssteuerung der Organisation zu
zusitzlichen Aufgaben, beispielsweise Mitarbeit in weiteren Projekten.
Anders formuliert: Zeitknappheit resultiert normalerweise gar nicht aus
dem Sachverhalt zu geringer Zeitplanung, sondern ist im Gegenteil die
Folge eines erfolgreichen Managements im Sinne einer Bewirtschaftung
von Zeit als Ressource.

3.5 Ein Zeiten-Skillset

Zeitprobleme in Organisationen werden, mitsamt den daraus resultierenden
Konflikten, allein durch die individuelle Freiheit der Entscheidung oder mit
Hilfe verschiedener Zeitmanagement-Methoden nicht geldst. Im Gegenteil:
Sie werden auf die Individuen verschoben, und statt Fremdzwang herrscht
nun ausschlieBlich Selbstzwang. Der Wunsch nach mehr Flexibilitit und
Zeitautonomie setzt zwar innerhalb hochgradig arbeitsteilig organisierter
Gesellschaften eine gute Planung und sorgfiltige Koordination voraus.
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Doch eine Ausrichtung der Arbeitszeit an personlichen Rhythmen und
zeitokologischen Kriterien erfordert, komplementdr dazu, eine zunehmende
Synchronisation sowohl mit dem sozialen als auch dem organisationalen
und schulischen Umfeld.

Mit anderen Worten: Je flexibler Menschen, insbesondere Fiithrungskrifte,
arbeiten wollen, desto wichtiger werden Kompetenzen, die zu einer sozia-
len zeitlichen Koordination fithren. Damit die geforderte und erwiinschte
Flexibilitdt auch individuell lebbar wird, besteht also ein zunehmender
Bedarf an wechselseitiger sozialer zeitlicher Synchronisation. Insofern wird
es in Zukunft beziiglich der Kompetenzbildung vermehrt darum gehen, die
zeitlichen Anspriiche des sozialen und organisatorischen Umfelds in das
personliche Management von Zeit einzubeziehen.

»Systeme werden nicht durch Herumbasteln an deren Einzelteilen besser,
sondern durch Arbeit an den Interaktionen« (PFLAGING 2014, S. 18). Auch
aus den agilen und digitalen Entwicklungen ergeben sich Fragen nach den
systemischen Voraussetzungen der individuellen zeitlichen Gestaltungs-
kompetenzen. Auch hier bedeutet ein kompetentes individuelles Zeithan-
deln, ein koordiniertes Arbeiten in Teams und Gruppen zu erméglichen
und die wechselseitigen Verpflichtungen zu akzeptieren und zu balancie-
ren.

Die Moglichkeit, Plédne in Handlungen umsetzen zu konnen, erfordert — auf
der systemischen Ebene betrachtet — sowohl personlichen als auch gemein-
samen (kollektiven) Freiraum, den eine Zielsteuerung grundsitzlich zu-
lasst. Gute und erfolgreiche Projektarbeit gibt es insofern nur unter der
Bedingung hoher personlicher und zugleich sozialer Autonomie. Autono-
mie bedeutet hierbei die Anerkennung der Abhéngigkeit von anderen, ohne
die Selbstbestimmung, also das miteinander Vereinbaren bzw. kollaborati-
ve Terminieren, aufzugeben.

Wesentlich geht es bei einem Zeiten-Skillset jedoch darum, die normativen
Grundannahmen zu durchbrechen, die zur Herausbildung der lebensleeren
Arbeitszeiten gefiihrt haben (Kap. 2.1). Individuelle Bediirfnisse und sozia-
le Verpflichtungen diirfen gerade nicht der effizienten Nutzung des Ar-
beitshandelns unterliegen. Es geht insofern darum, die notwendigen Zeiten
fiir die individuellen Bediirfnisse und sozialen Verpflichtungen zu reflek-
tieren, um sie zu erkennen; es geht weiter darum, sie dann in den Gruppen
und Teams zu kommunizieren und auszubalancieren, damit sie schlieflich
organisational anerkannt und den Gruppen und Teams zeitliche Ressourcen
dafiir zur Verfiigung gestellt werden.
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Erst dadurch kann man den wesentlichen Dingen im Leben, wozu auch die
Befriedigung privater Bediirfnisse oder die zeitlichen Anspriiche der Fami-
lie zdhlen, tatsdchlich wieder einen hoheren Stellenwert geben und mithin
eine Balance und zeitliche Souverénitit im Leben zuriickgewinnen.
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Ubungsaufgaben

1.

Welche Beispiele fallen Thnen spontan ein, wenn in Bezug auf Schule
von Zeitknappheit einerseits, Zeitiiberschuss andererseits die Rede ist?

An was denken Sie, wenn Sie den Begriff »Zeitdiebe« lesen?

Welche digitalen oder analogen Instrumente/Werkzeuge des »Zeitma-
nagements« sind lhnen bekannt?

Wenn Sie bereits Anwender sind/waren: Welche guten oder schlechten
Erfahrungen haben Sie dabei gemacht?

Speziell zum Pareto-Prinzip bzw. zur 80/20-Regel: Leuchtet IThnen die
Idee als solche ein? Haben Sie diese oder dhnliche Regeln bereits er-
folgreich angewendet?

Welche Erfahrungen haben Sie bei Projekten in der Kooperation mit
Ihren Kollegen sammeln konnen? Nennen Sie Beispiele, welche die
These »Teamplayer schlagen Individuum« bestétigt (oder widerlegt)
haben.

Ist fur Sie eine prinzipielle Alternative zum noch stark arbeitsteiligen
und vertakteten Schulbetrieb denkbar? Wie konnte die aussehen?
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