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Zeitmanagement-Experten

Thomas Samuel Eberle

Biicher und Kurse zum Thema “Zeitmanagement” haben derzeit Hochkon-
junktur. Worin besteht das Wissen der Zeitmanagement-Experten? Inwiefern
kénnen sie als “Experten” bezeichnet werden? Wie konstituiert sich die
Experten-Laien-Relation? Und wie steht es um das Verhiltnis von Theorie
und Praxis des Zeitmanagements? — In einem ersten Zugriff sollen auf diese
Fragen im folgenden einige Antworten skizziert werden.

1. Die Zeitmanagementlehre im Uberblick

So schillernd die Bedeutungsmyriade von “to manage” und von “Manage-
ment” ist, so vielfiltig sind die Sinnbeziige der Managementlehren. Wenn
“Management” definiert wird als “die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung
von Systemen” (Ulrich 1984, S. 99; vgl. auch Bleicher 1991, S. 35), so sind
damit in der Regel soziale Systeme gemeint; es geraten aber auch personale
Systeme und ihre Interpenetration mit sozialen in den Blick. Seit die Zeit als
konstitutiver Faktor von Managementhandeln erkannt und insbesondere als
fiir die 90er Jahre entscheidendster Wettbewerbsfaktor proklamiert worden
ist (vgl. Stalk & Hout 1990), wird der Begriff “Zeitmanagement” nicht nur
auf Personen, sondern zuweijlen auch auf Organisationen bezogen. Mehr-
heitlich wird “Zeitmanagement” indes als Teil des persomlichen Selbst-
managements verstanden, wihrend sich fiir zeitsparende und prozeBbe-
schleunigende MaBnahmen im organisationellen Bereich der Label “Speed-
management” durchzusetzen scheint (vgl. Hirzel u.a. 1992).

Der Terminus “Zeitmanagement™ ist allerdings eher eine suggestive als
eine sachverhaltsadiquate Denotation: Da die Zeit — wie auch der Raum —
eine konstitutive Dimension der Lebenswelt ist, also alles “in der Zeit” ist
bzw. stattfindet, kann “die Zeit” als solche sicherlich nicht “gemanagi”
werden (genauso wenig wie “der Raum” gemanagt werden kann). Ahnlich
dem Husserlschen BewuBtsein, das nur als intentionales existiert und “sich
zeitigt” (vgl. Husserl 1966), ist Zeit nur als Relation zweier Geschehens-
abldufe faBbar (vgl. Elias 1988). Gegenstand von ManagementmaBnahmen
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konnen lediglich Handlungen und Ereignisse in der (sozialen) Zeit sein. Die
“Zeitmanagement”-Experten sind sich dessen voll bewuBt: “the very notion
of time management is a misnomer” (Mackenzie 1991, S. 12). Die suggestive
Kraft des Begriffs basiert darauf, daB die Metaphern vom “Zeit-Haben”
(Zeitkapital), von “Zeit als knapper Ressource” und vom “Zeit-Sparen” in
der modernen Gesellschaft Bestandteil alltiglichen Orientierungswissens
geworden sind, “Zeitmanagement” also obne Plausibilititshiirden als
Aunleitung zu einem haushilterischen, rationalen oder sinnvollen “Umgang mit
Zeit” in Verbindung gebracht wird.

Umschrieben wird “Zeitmanagement” beispielsweise als “die konsequente
und zielorientierte Anwendung bewahrter Arbeitstechniken in der téglichen
Praxis, um sich selbst und die eigenen Lebensbereiche so zu fiihren und zu
organisieren (‘= zu managen’), daB die zur Verfiigung stehende Zeit
sinnvoll und optimal genutzt wird” (Seiwert 1990, S. 12). Analoge
Wissensbestinde segelten denn in der Vergangenheit (und zum Teil heute
noch) auch unter anderen Namen (z.B. Arbeitstechnik, Planungstechnik,
Arbeitsorganisation, Selbstmanagement usw.) oder mit expliziter Bezugnahme
auf “Zeit” unter Umschreibungen wie z.B. “Vom Wert und vom Gebrauch
der Zeit” (Schumacher 1957) oder “Zeit miifte man haben” (Hartmann
1974). Wihrend es Dutzende von Ratgeber-Biichern mit Hunderten von
konkreten Tips fiir eine “bessere” Organisation des Haushalts und des
iibrigen Privatbereichs gibt (vgl. z.B. Bykofsky 1993; Redd 1993; Schofield
1984; Wright 1991) — Praktiken also, die “die zur Verfiigung stehende Zeit”
ebenfalls “sinnvoll und optimal nutzen” helfen —, konzentrieren sich
“Zeitmanagement”-Biicher vorab auf den beruflichen Bereich und richten sich
nicht an Hausfrauen, sondern an Fiithrungskrifte (vgl. Seiwert 1990, S. 12).

Gegeniiber den handfesten, praktischen Tips der “Eliminate clutter from
your life”-Literatur lehnt sich die “Zeitmanagement”-Literatur nicht nur in
ihrer Sprachlichkeit, sondern auch in einigen zentralen Konzepten und
Denkweisen an die allgemeine Managementlehre an. Anhand des bekannten
Buchs von Seiwert (1990)!, “Mehr Zeit fiir das Wesentliche”, sowie der vom
“Time-System-Verlag” verbreiteten Broschiire “Das Ixl des Zeitmana-
gement” (Seiwert, Boéthius und Graichen 1988) sollen im folgenden
exemplarisch einige Kernelemente des in der Zeitmanagementlehre portierten

1 Dieses Buch wurde in iiber 100.000 Exemplaren verkauft und in den USA 1990 zum “Buch
des Jahres™ erkoren.
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Wissensbestandes extrahiert werden. “Prof. Dr. Lothar J. Seiwert gilt als
fithrender Zeitmanagement-Experte”, wird auf dem Buchumschiag versichert.

1.1 Grundlage: ein utilitaristisches Zeitkonzept

Der einfachste Ratschlag fiir Leute, die an Zeitnot leiden und von Stre8
geplagt sind, ist zweifellos: weniger zu tun. Je nach AusmaB von Selbst- und
Fremdbestimmung hieBe dies: weniger zu wollen und ofter “nein” zu sagen.
Doch das wire zu einfach. “Zeitmanagement” ist der Rationalisierung
verpflichtet: pro Zeiteinheit soll mehr herausschauen. “Zeit ist das wertvollste
Gut. (...) Unsere wichtigste Aufgabe im Leben ist es, so viel wie moglich aus
dieser Zeit zu machen” (Seiwert u.a. 1988, S. 7). Benjamin Fraunklins “Zeit
ist Geld” wird iiberschritten — “Zeit ist mehr wert als Geld” (ebenda) —, nach
wie vor wird aber eine Maximierungspolitik empfohlen, wie sie dem
nationalékonomischen homo oeconomicus ansteht.

Dem Wirtschaftlichkeitsprinzip verpflichtet ist auch die Perspekiive, Zeit
als knappe Ressource, als “absolut knappes Gut” (ebenda) zu definjeren.
Zwar unterscheidet sich Zeit von wirtschaftlichen Giitern, indem sie nicht
kiuflich ist, weder gelagert noch gespart und auch nicht vermehrt werden
kann, sondern kontinuierlich und unwiderruflich verrinnt (ebenda). Trotzdem
wird die Metapher des Zeitkapitals verwendet, auf dessen Grundlage sich der
Wert der Zeiteinheit bemiBt. Jenen, die das im Alltag zuwenig in Rechnung
stellen, wird dies plastisch vorgefiihrt: Mittels einer Berechnungstabelle kann
auf der Basis der durchschnittlichen Lebenserwartung das (je nach Lebens-
alter verschiedene) noch erwartbare personliche Zeitkapital errechnet werden
(Seiwert 1990, S. 21). Die besinnliche Frage, “Wieviel ist Thnen eine Stunde
Zeit Thres Lebens wert”, hat deutlich rhetorischen Charakter: Sicher zuviel,
als sie sinnlos zu vergeuden. Die Mahnung, “Heute beginnt der Rest Ihres
Lebens” (ebenda), steht im Einklang mit der Aufforderung: “Nutzen Sie Ihre
Zeit!” (Seiwert u.a. 1988, S. 7).

1.2 Sinn und Zweck des Zeitmanagements

Welches sind die Kriterien einer “guten” Zeitnutzung? Nutzt jemand seine
Zeit, der sich dem MiiBiggang hingibt, der in den Tag hinein lebt, der
einfach die Seele baumeln 148t — oder wire dies Zeitverschwendung? Der
Management-Begriff ist nicht zufillig gewihlt: Die zentralen normativen
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OrientiernngsgroBen sind Leistung und Erfolg. “Wenn das Leben als Ganzes
erfolgreich sein soll, muf ein durchdachtes Zeit- bzw. Lebenskonzept
dahinterstehen: Die Zeit, die uns zur Verfiigung steht, muB fiir die
Erreichung beruflicher und personlicher Ziele bewuBt eingesetzt werden”
(Seiwert u.a. 1988, S. 9). Dieser normativen Aussage wird eine Tatsachenbe-
hauptung zugrundegelegt: “Alle wirklich Erfolgreichen haben -eines
gemeinsam: Irgendwann in ihrem Leben haben sie sich einmal hingesetzt und
iiber Verwendung und Nutzen ihres personlichen Zeitkapitals griindlich
nachgedacht” (ebenda). Diese weder ndher prizisierte noch empirisch
begriindete und tiberdies eher unplausible Tatsachenbehauptung hat, wie die
daraus “abgeleitete” normative ZielgroBe, die Funktion, den Leser zur
Ubemnahme des prisentierten “Zeit- und Lebenskonzepts” zu ermutigen.
Das von der Zeitmanagementlehre diagnostizierte Syndrom sind (die vielen)
Leute, die 1. an Zeitnot und Arbeitsiiberlastung leiden, 2. sich gestreBt
fithlen, 3. reagieren statt agieren, also nicht arbeiten, sondern “gearbeitet”
werden, 4. zu oft gestért werden und 5. am Arbeit-Freizeit-Konflikt leiden,
d.h. (zn)wenig Freizeit haben (ebenda, S. 8). Neben diesen “Krankheitssym-
ptomen” auf der personalen Ebene wird das ungenutzte Produktivititspotential
auf Unternehmensebene angeprangert: “Der Nutzungsgrad des menschlichen

‘ Leistungspotentials in der Wirtschaft wird auf nur 30% bis 40% geschitzt.

Die meiste Energie und Zeit verpuffen, weil klare Ziele, Planung, Priorititen
und Ubersicht fehlen” (ebenda). Wiederum bleiben auch diese Tatsachenbe-
hauptungen empirisch unbelegt — ein solches Unterfangen wiirde auch
persistente methodische Probleme aufwerfen — und dienen primir der
Legitimierung des empfohlenen MaBnahmenkatalogs.

Die Zeitmanagementexperten versprechen denn, neue Wege zu zeigen, wie
man 1. mehr Ubersicht iiber anstehende Aktivititen und Priorititen gewinnt,
2. mehr Freiraum fiir Kreativitit erhilt (agieren statt reagieren), 3. StreB
bewuBt bewiltigt, abbaut und vermeidet, 4. mehr Freizeit, d.h. mehr Zeit fir
Familie, Freunde und sich selbst gewinnt und 5. seine Ziele konsequent und
systematisch erreicht, damit das Leben Sinn und Richtung bekommt (ebenda,
S. 9).

Der (normative) Idealtypus des erfolgreichen Zeitmanagers ist ergo eine
Person, die die Ubersicht iiber ihre Aktivititen hat, zielorientiert ist und
Priorititen setzt, kreativ und streBfrei ist, geniigend Freizeit hat und im Beruf
und Privatleben erfolgreich ist. Er ist ein Mensch, der beides verwirklichen
kann: Leistung und Freizeit, Erfolg und StreBlosigkeit. Damit ist klar ein
anderes Ziel angepriesen als die logische Folgerung, daB man der Zeitnot am
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leichtesten entgehen kann, indem man pro Zeiteinheit einfach weniger leisten
und weniger tun will.

Wie weit der Leser von diesem normativen Ideal (noch) entfernt ist, kann
er anhand eines Symptomkatalogs per subjektiver Selbsteinschitzung seibst
bestimmen. Eine in der Zeitmanagement-Literatur ubiquitire Metapher, um
die Varietit dieser Items unter demselben Dach zu vereinen, ist die Rede von
“Zeitdieben”, “Zeitfressern” und “Zeitfallen”. Im folgenden Katalog kénnen
die Rubriken “trifft fast immer”, “hiufig”, “manchmal”, “fast nie zu”
angekreuzt werden:

1) Das Telefon stort mich laufend, und die Gespriiche sind meistens unnétig lang.

2) Durch die vielen Besucher von auBen oder aus dem Hause komme ich oft nicht zu
meiner eigentlichen Arbeit.

3) Die Besprechungen dauern hiufig viel zu lange, und oft ist das Ergebnis von Sitzungen
fiir mich unbefriedigend.

4) GroBe, d.h. zeitintensive und daher oft unangenehme Aufgaben schiebe ich meistens vor
mir her, oder ich habe Schwierigkeiten, sie zu Ende zu fithren, da ich nie zur Ruhe
komme (Aufschieberitis).

5) Oft fehlen klare Priorititen, und ich versuche, zu viele Aufgaben auf einmal zu

erledigen. Ich mache zuviel Kleinkram und kann mich zuwenig auf die wichtigsten
Aufgaben konzentrieren.

6) Meine Zeitpline und Fristen halte ich oft nur unter Termindruck ein, da immer etwas
Unvorhergesehenes dazwischen kommt, oder weil ich mir zu viel vorgenommen habe.

7) Ich habe zuviel Papierkram auf meinem Schreibtisch; Korrespondenz und Lesen
brauchen zuviel Zeit. Die Ubersicht und Ordnung auf meinem Schreibtisch ist nicht
gerade vorbildhaft.

8) Die Kommunikation mit anderen ist hiufig mangelhaft. Der verspitete Austausch von
Informationen, MiBverstindnisse oder gar Reibereien gehoren bei uns zur Tagesordnung.

9) Die Delegation von Aufgaben klappt nur selten richtig, und oft muB ich Dinge erledigen,
die auch andere hitten tun kdnnen.

10) Das Nein-Sagen fallt mir schwer, wenn andere etwas von mir wollen und ich eigentlich
meine eigenen Arbeiten erledigen miifite.

11) Eine klare Zielsetzung, sowohl beruflich wie privat, fehltin meinem Lebenskonzept, d.h.
oft vermag ich keinen Sinn in dem sehen, was ich so den ganzen Tag tue.

12) Manchmal fehlt mir die notwendige Selbstdisziplin, um das, was ich mir vorgenommen
habe, auch durchzufiihren (Seiwert u.a., S. 11f.).

Wer in bezug auf die eigene Arbeit bei allen zwdlf der obigen Faktoren “fast
nie” bzw. bei maximal fiinf Faktoren “manchmal” oder bei maximal zwei
Faktoren “hiufig” geantwortet hat, gilt als “Vorbild fiir jeden, der den
Umgang mit der Zeit lernen will”(ebenda, S. 13) — verkdrpert also ein
faktisches Beispiel des “idealen Zeitmanagers”.

Zeitmanagement-Experten behaupten, von Managern rund um die Welt —
also transkulturell — immer wieder dieselben Klagen zu horen: Immer gehe
es im wesentlichen um dieselben zentralen “Zeitdiebe” (bzw. “~fallen” oder
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“-fresser”) (Mackenzie 1991, S. viiff.). Obiger Symptomkatalog manifestiert
auf recht instruktive Weise, wie disparat die einzelnen “Zeitdiebe” sind —
manchmal umfaBt die Liste mehrere Dutzend solcher “Diebe”? — und wie
grof die Bedeutungsvarianz der den einzelnen Items zuordenbaren Fille ist.
Wer beispielsweise nur schon die unterschiedliche kulturelle Bedeutung des
Nein-Sagens in derart “verwandten” Gebieten wie Norddeutschland und der
Deutschschweiz bedenkt, wird formlich erschlagen sein von der Bedeutungs-
differenz etwa zum Nein-Sagen in siidostasiatischen Kulturen. Die “Gleich-
heit” all der Zeitdiebe beruht augenscheinlich auf erheblichen hermeneuti-
schen Kapriolen; es wire eine interessante wissenssoziologische Aufgabe, die
Interpretationsprozeduren, die bei der Codierungsarbeit im einzelnen am
Werk sind, niher zu explizieren (vgl. Garfinkel 1967, S. 18ff.). Es besteht
Grund zur Annahme, da8 nicht gemeinsame Erfahrungstypen beschrieben,
sondern den individuellen Erfahrungen im Umgang mit Zeit vielmehr ein

generalisiertes Deutungsmuster und eine “gemeinsame” Typologie iiberge-
stiilpt wird:

1.3 MBbO fur den Alltag

Die Disparitit der “Zeitdiebe™ spiegelt sich in der Vielfalt der empfohlenen
Zeitmanagement-MaBpahmen, die von allgemeinen Managementkonzepten
und -methoden bis zu konkreten alltagspraktischen Ratschligen und
Handlungsanweisungen reichen. Im Kern steht die von Drucker (1954) in den
50er Jahren erstmals formulierte Konzeption des “Management by Objectives”
(MbO), des Managements durch Zielsetzungen. Grundlegend dabej ist die
beriihmt gewordene Unterscheidung von Effizienz und Effektivitit: Effizienz
heiBt “doing things right”, Effektivitdt dagegen “doing the right things”.
Effizienz ist nicht in jedem Fall gut, sondern nur dann, wenn sie an den
richtigen Zielen ausgerichtet ist; ansonsten kann mit hoher Effizienz ein
Haufen Ieerlanf produziert werden. Bis heute erweist sich dieses Kategorien-
paar als griffige Formel fiir eine Kritik der gingigen Managemenipraxis:
Angeblich ziehen es viele Manager vor, Dinge richtig za tun, anstatt die
richtigen Dinge zu tun; Probleme zu 16sen, anstatt kreative Alternativen zu
schaffen; Mittel zu bewahren, anstatt die Mittelnutzung zu optimieren;
Pflichten zn befolgen, anstatt Ergebnisse zu erzielen; Kosten zu reduzieren,

2 Mackenzie (1990, S. 50ff.) listet beispielsweise die "Top 153 Time Concerns” auf.

129



apstatt den Gewinn zu erh6hen (vgl. Reddin 1981, S. 21). Gefordert wird
daher eine Umorientierung: weg von der Tétigkeitsorientierung (Effizienz)
und hin zur Zielorientierung (Effektivitit); Vorbild ist “the effective
executive”, Effektivitit kann gelernt werden (vgl. Drucker 1966, S. 166).

Wihrend MbO urspriinglich auf Organisationen bezogen war und den
Zweck verfolgte, die vielfiltigen Aktivititen an gemeinsamen Unternehmens-
zielen auszurichten®, wird es in der Zeitmanagementlehre auf Personen mit
individuellen Zielen angewandt. Die Grundprinzipien sowie die Methoden
(Zielfindungsmethodik, Planungsmethodik, Entscheidungsmethodik,
Kontrolltechniken) bleiben im Kern jedoch analog und kénnen nach dem in
der Managementlehre verbreiteten Orientierungsschema “Zielsetzung —
Planung — Entscheidung — Implementation — Kontrolle” gruppiert werden
(vgl. Seiwert 1990, S. 39):

1. Zielsetzung: Wie im Unternehmen, soll auch auf persénlicher Ebene
eine durchgingige Ziel- und Ergebnisorientierung angestrebt werden:
Absichten oder Wunschvorstellungen sollen im Rahmen einer realistischen
Situationsanalyse, welche sowohl die persounlichen Stirken und Schwichen
wie auch die relevanten Umweltfaktoren miteinbezieht, in kbnkrete
Handlungsziele gemiinzt werden. Wie im Unternehmen, miissen diese klar
verstandlich, konkret, meBbar, terminiert und beziiglich ihrer Erreichung

kontrollierbar sein. Desgleichen werden sie von iibergeordneten Zielen

abgeleitet: vom Lebenswunschbild iiber eine zeitliche Differenzierung der
Wunsch- und Lebensziele und der Entwicklung eines beruflichen Leitbildes
zum préizisierten Lebens- und Karriereplan mit konkreten, terminierten
Handlungszielen, Teilplinen, MaBnahmen und nichsten Schritten (vgl.
Seiwert 1990, S. 47-82).

2. Planung: Die Mehrjahresziele, Jahresziele, Quartalsziele und schlieBlich
oft auch Monats- und Wochenziele des Unternehmens bilden auch zentrale
LeitgroBen fiir die personliche Berufs- und Arbeitsplanung des Managers.
Emphatisch wird die Wichtigkeit der Planung fiir effizientes und effektives

3 Inden60er Jahren wurde das MbO insbesondere in zwei Richtungen weiterentwickelt: 1) Der
planungsorientierte Ansatz beschéftigte sich mit dem Aufbau unternehmensweiter,
konsistenter Zielsysteme, in denen simtliche Teilziele aus iibergeordneten Zielen abgeleitet
werden (Humble 1972), wihrend 2) der personalorientierte Ansatz sich auf eine motivations-
gerechte Mitarbeiterfiihrung konzentrierte und stait Zielvorgaben (von oben) Zielverein-
barungen forderte, die in Mitarbeiter- und Filhrungsgesprichen gemeinsam erarbeitet werden
und auch MaBgabe fiir die anschiieBende Leistungsbeurteilung sein sollen (McGregor 1986;
Odiorne 1987).°
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Arbeiten und damit fiir Zeit-Gewinn betont, wobei es das “Optimum”
zwischen Unterplanung und Uberplanung anzustreben gilt. Wichtigstes
Planungsprinzip ist Schriftlichkeit, die Uberblick, Gedichtnisentlastung,
Selbstmotivation, Konzentration, Erfolgskontrolle wie auch Dokumentation
garantieren soll. Nach der sog. “ALPEN-Methode” gilt es (A) die Aufgaben
und Aktivititen aufzulisten, (L) die Linge (Zeitdauer) derselben abzuschit-
zen, (P) Pufferzeiten zu reservieren, (E) Entscheidungen iber Priorititen,
Kiirzungen und Delegationsméglichkeiten zu treffen und (N) Nachkontrolle
zu itben — als tigliche Planungsaufgabe. Die Amnleitung wird oft auf ganz
konkrete Ratschlige und Tips heruntergebrochen: Die “Grundregel der
Zeitplanung” empfiehlt beispielsweise nur 50-60% des Acht-Stunden-Tags zu
verplanen und die restliche Zeit als Pufferzeit offen zu halten (20% fiir
unerwartete Aktivititen, wie Stérungen und Zeitdiebe, 20% fiir spontane und
soziale Aktivititen, also kreative Zeiten). Als wichtigstes Instrument wird das
Zeitplanbuch empfohlen® — ein kalendarisches Planungsbuch, dessen Funktion
iiber den Terminkalender hinausgeht (vgl. Seiwert 1990, S. 83-124).

‘3. Entscheidung: Entscheiden heiBt, ex ante klare Priorititen zu seizen,
indem die Handlungsziele nach ihrer Wichtigkeit als A-, B- und C-Aufgaben
gekennzeichnet werden. In Form von “drei Erfahrungsthesen” wird
behauptet, daB die A-Aufgaben 65% der Zieclerreichung ausmachen, die
Fiihrungskrifte ihnen aber nur 15% ihrer Arbeitszeit widmen, wihrend 65%
der Zeit fir C-Aufgaben aufgewendet wird, die lediglich 15% zur Ziel-
erreichung beisteuern. Auf diese kritische Diagnose des Ist-Zustandes (die
wiederum empirisch nicht niher belegt wird), folgt die normative Handlungs-
anweisung, sich in der tiglichen Arbeit nicht zuerst den leichtesten,
interessantesten oder dem Arbeiten mit dem geringsten Zeitaufwand
zuzuwenden, sondern jenen mit der hochsten Bedeutung und Wichtigkeit.
Auch hier werden eine Reihe von Faustregeln angeboten: Nach dem “Pareto-
Prinzip” zeitigen 20% des Arbeitseinsatzes 80% der Ergebnisse — also gilt es,
sich auf diese 20% zu konzentrieren und sich vor Perfektionismus zu hiiten.
Nach dem “Fisenhower-Prinzip” miissen Aufgaben nach Dringlichkeit und
Wichtigkeit beurteilt werden, wodurch sich vier Handlungsanweisungstypen
ergeben: Wichtiges/Dringlichessoforterledigen, Wichtiges/Nicht-Dringliches
terminieren, Unwichtiges/Dringliches delegieren — und den Rest in den

4 Inzwischen gibt es iiber 70 unterschiedliche Versionen von Zeitplanbiichern (vgl. Pfiffner
1991).
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Papierkorb werfen. In diesem Zusammenhang werden auch die Grundsiize
“effekiiver” Delegation beschrieben (vgl. Seiwert 1990, S. 125-156).

4. Implementation — Realisierung und Organisation: Unter dieser Rubrik
werden simtliche Empfehlungen zur zeitlichen Gestaltung des konkreten
Arbeitsalltags abgehandelt. Seiwert nennt als “Organisationsprinzipien der
Tagesgestaltung” 25 konkrete Ratschlige, die im einzelnen erliutert und
jeweils beispielhaft veranschaulicht werden: von “positiver Einstimmung in
den Tag” und “gutes Friihstiick und ohne Hast ins Biiro” iiber “komplizierte
und wichtige Dinge am Morgen” und “ungeplante, impulsive Titigkeiten
vermeiden” bis zu “Ergebnis- und Selbstkontrolle”, “mit positiver Stimmung
nach Hause” und “jedem Tag seinen Hohepunkt geben”. Es werden auch
wissenschaftliche Forschungsergebnisse der Chronobiologie angefiihrt,
insbesondere die physiologische (Norm-)Leistungskurve, Erkenntnisse der
Schlafforschung, die verschiedenen Rhythmen inklusive der Bio-Rhythmen.
Ein Schema zur Analyse des eigenen Arbeitsstils erlaubt des weiteren, die
personlichen Stirken und Schwiichen in der Arbeitsweise zu identifizieren und
geeignete MaBnahmen zu treffen (vgl. Seiwert 1990, S. 157-204).

5. Kontrolle: Wie das Controlling ein Kernstiick betrieblichen Manage-
ments darstellt, sind Ablauf- und Ergebniskontrollen auch im Selbst-
management zentral: Nicht Zielsetzung und Planung zihlen, sondern ihre
Umsetzung; Ausmafl und Qualitit der Zielerreichung und Planerfillung
koénnen nur durch stindige Kontrollen eruiert werden. Diese sollen erlauben,
Schwachstellen zn identifizieren und KorrekturmaBnahmen einzuleiten, aber
auch eine “rollende Planung” zn ermoglichen, die dauernd up-to-date ist (vgl.
Seiwert 1990, S. 205-218).

1.4 Rationalisierungsmafinahmen fiir Information und Kommunikation

Da Fiihrungskrifte vor allem mit Informationsgewinnung, -verarbeitung und -
weitergabe befafit sind, bedeuten simtliche MaBnabmen, die diese Prozesse
effizienter oder effektiver machen, auch Zeitgewinn. Es iiberrascht daher
nicht, daB in der Zeitmanagementlehre zu einer ganzen Reihe Informations-
und Kommunikationstitigkeiten Regeln zusammengetragen werden, nach
denen (angeblich) Besprechungen, Besuchermanagement, Telefongespriche,
Teamsitzungen, aber auch die Korrespondenz oder das Lesen rationeller
abgewickelt werden konnen. Dazu gehéren auch Checklisten und geeignete
Formulare sowie eine ratiomelle Schriftgutverwaltung. Interessante Per-
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spektiven erdffnen in diesemn Zusammenhang zunehmend auch die neuen
Informations- und Kommunikationstechniken (vgl. Seiwert 1990, S. 219-302).

2. Die Verdichtung technischen Wissens
zu einem normativen Lebensfiihrungskonzept

Uberblicken wir den skizzierten Wissensbestand, so wird deutlich, daB es hier
nicht einfach um ein Set von Techniken und Methoden geht, mit denen
bestimmte Probleme gelost werden, sondern vielmehr um ein normatives
Lebensfiithrungskonzept. Wann immer von “Management” gesprochen wird,
klingt die fillige Qualifizierung als “gutes” oder “schlechtes” (oder wie auch
immer) Management mit an. Werden Managementtechniken auf die eigene
Person bezogen, wie im Zeitmanagement, verschmilzt die Frage nach einem
guten Selbstmanagement unter der Hand mit der Frage nach dem “rechten
Leben”. In bezug auf die herausgearbeiteten Zeitbeziige betrifft dies im
wesentlichen 1. die Zeitnutzung (effizientes und effektives Arbeiten), 2. das

" Timing (die Art der Sequenzierung, Positionierung und Rhythmisierung) und
_ 3. die Zeitverteilung (der Ausgleich von Arbeit/Freizeit, Wichtigem/-

Unwichtigem, Geplantem/Ungeplantem usf.).

Max Scheler (1980) hat drei “Wissensarten” unterschieden, die als Sonder-
wissensbestinde “iiber” der relativ-natiirlichen Weltanschaunung steben: Herr-
schafts- und Leistungswissen, Bildungswissen sowie Heils- und Erlosungswis-
sen. Herrschafts- und Leistungswissen umfat die Techniken der Natur- und
Sozialbewiltigung, die sich am Lebenswerten, Angenehmen und Niitzlichen
orientieren, Bildungswissen meint wesensdeskriptive Aussagen iiber frag-
wiirdige Phinomene, die auf geistige Werte abzielen, und Heils- und
Erlésungswissen bettet konkrete Erfahrungen in ‘bergende’ transzendente
Beziige ein und thematisiert somit ‘das Heilige’.’ Die Zeitmanagementlehre
ist augenfillig Teil des Herrschafts- und Leistungswissens. Zu Kliren bliebe,
ob Schelers Techniken der “Natur- und Sozialbewiltigung” in diesem
Zusammenhang durch Techniken der Selbstbewdltigung erginzt werden
miissen, oder ob es bei der (empfohlenen) Selbstbewiltigung vielmehr um die
Beherrschung der “Natur in uns” geht, so wie es Freuds Seelenapparat mit
der Ich-Es-Beziehung vorschligt, oder wie es auch fithrende Zeitmanagement-

5 Vgl. Hoper (1993, S. 22f.), die Schelers Wissenstypen im Kontext der sozialen Wissensver-
teilung erlautert; fiir eine empirische Bezugnahme vgl. auch Honer 1983, S. 18ff.
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Experten behauplen: “COur patural instincts frequently move in the opposite
direction to sound time management” (Mackenzie 1990, S. ix). “Practicaily
all the ‘rules’ of time management are contradictory to the laws of human
nature” (Mackenzie 1991, S. 5).

Mit ebenso guten Griinden kann man allerdings statt von Natur- von
Sozialbewiltigung sprechen: Der Zeitmanagementlehre geht es schlieBlich um
die Bewiltigung des grundlegenden Dilemmas, den verschiedenen, vom
sozialen Umfeld herriihrenden, Anspriichen zu geniigen — dem Leistungs- und
Erfolgsdruck einerseits, den Wiinschen nach streBfreien Mitmenschen mit
geniigend Freizeit andererseits. Paradoxerweise reproduziert die Zeitmanage-
mentlehre diese Anspriiche und legitimiert sie zusitzlich, indem sie diese von
vielen Menschen als Antagonismus erlebte Wertekonstellation aufrechterhilt
und behauptet, durch richtiges Selbstmanagement sei beides erreichbar:
Leistung und Freizeit, Erfolg und StreBfreiheit. Ganz anders als die
Zeitpioniere, die frei verfiigbare Zeit als wichtiger erachten als Geld, die oft
fiir einen weniger hektischen Lebensrhythmus auf eine berufliche Karriere
verzichten (vgl. Héming u.a. 1990), gelingt es dem Homunculus des idealen
Zeitmanagers angeblich, den Werteantagonismus zu integrieren.

Unverkennbar klingt damit auch eine Heils- und Erlésungsbotschaft an,
besonders in der heutigen Zeit, in der es auch fiir Fiihrungskrifte nicht mehr
fraglos ist, Familienglick und Freizeitvergniigen vorbehaltlos dem Beruf zu
opfern. Heil und Erlgsung sind allerdings nicht in einem Transzendenten zn
finden, sondern eben im Selbstmanagement. Inhaltlich schlieBt die Zeitmana-
gementlehre in wesentlichen Wertbeziigen an das calvinistische Arbeitsethos
an, das Max Weber (1969) als “Geist des Protestantismus” rekonstruiert hat,
entkoppelt sich aber — wie wire es in der von Individualismus und Werteplu-
ralismus gekennzeichneten Moderne anders moglich — von direkten religiosen
Beziigen. Vielmehr ist eine auffallende Ambivalenz zwischen impliziten und
expliziten Wertproklamationen auf der einen Seite und einer Werte-Abstinenz
auf der andern Seite zu beobachten. Neben den expliziten Wertbeziigen, die
den normativen Idealtyp des “erfolgreichen Zeitmanagers” charakterisieren,
finden sich vielfiltige Wertbeziige in den einzelnen Ratschligen, Begriindun-
gen und Handlungstips, die den Sinnhorizont der Zeitmanagementlehre naher
bestimmen; ihre Herausarbeitung wire daher eine reizvolle Aufgabe. Zum
anderen werden die “Klienten” aber auch ermutigt, sich auf die persénlichen
Lebenswiinsche und -ziele zu besinnen — und zwar auf die beruflichen wie die
privaten — und einen eigenen Lebens- und Arbeitsstil zu entwickeln.

Dies allerdings mit der Einschrinkung, daB es “universale” Regeln opti-
malen Zeitmanagements gebe, um deren Beachtung man nicht herumkomme.
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Dazu gehort das Mbo-Selbstmanagement — die personliche Ausrichtung der
eigenen Handlungen auf effizientes Erreichen der richtigen Ziele — als
Grundhaltung. Wenn nun auch die Zielbestimmung dem einzelnen iiber-
antwortet wird — der allerdings als Organisationsmitglied stets auch fremd-
bestimmt ist —, so verkorpert der zum erstrebenswerten Leitbild erhobene,
ausschlieBlich an Effizienz und Effektivitit orientierte homo rationalis bzw.
homo oeconomicus doch einen spezifischen Habitus, ein spezifisches Lebens-
filhrungskonzept: den zelorientierten, planenden, entscheidungsfreudigen,
konsequent handelnden und sich selbst kontrollierenden und korrigierenden
Homunculus. Damit werden Zeitmanagement-Experten (zumindest gesin-
nungsmiBig) zu Trigern der Rationalisierung (im Weberschen Sinne), welche
die abendlindische Rationalisierung weiter vorantreiben (vgl. Kellner/Berger
1992).

In bezug auf den Arbeitsbereich steht die Zeitmanagementlehre damit in
der Tradition der wissenschaftlichen Betriebsfithrung, wie sie Taylor (1919)
in der “zweiten industriellen Revolution” initiiert hat — wenn sie inzwischen
auch mit anderen Motivationstheorien unterlegt ist.® Zeitliches Selbst-
management soll den Rationalisierungsschub iiberall dort mitvollziehen, wo
die Art der Arbeit nicht routinisiert werden kann, dem Arbeitenden also
rélativ groBe Autonomie zugestanden werden muB. Insoweit rationales
Zeitmanagement indessen auch auf den Privatbereich angewandt wird, stellt
sich die Frage nach der Kolonialisierung der privaten Lebenswelt. Die
Privatsphire wird in Zeitmanagementbiichern in der Regel nur marginal
angesprochen: im Rahmen der Lebenswunschziele sowie der Balancierung
von Arbeits- und Freizeit. Personliche Ziele sollen ebenso ernst genommen
werden wie berufliche. Daher miissen ihnen entsprechende Anteile am
Zeitbudget zugewiesen werden. Wieweit sich diese personlichen Ziele dazu
eignen, im Mbo-Stil angestrebt zu werden, wird nicht weiter diskutiert, ist
aber fiir die Lebensstilforschung und die Erforschung der alltiglichen

6 Die Empfehlung der Zeitmanagement-Experten, nur 50-60% der verfigbaren Arbeitszeit zu
verplanen, bedeutet nicht, daf die Effizienz- und Effektivititsorientierung nur 50-60% der
Zeit durchgehalten werden soll, sondern griindet zum ecinen in der Tatsache, daB viele
Vorfille und Ereignisse schlichtweg unplanbar sind (aber dann doch effizient und effektiv
erledigt werden sollen), und zum anderen im Topos neuerer Motivationstheorien, daB
Mitarbeiter letztlich mehr leisten, wenn sie nicht maschinenhaft arbeiten missen, sondern
"als Menschen behandelt” werden.
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Lebensfiihrung’ eine interessante Frage. Um dies an einem Beispiel zu
verdeutlichen: Ein Manager mag sich Zeit reservieren fiir wochentlich zwei
Stunden Tennisspiel. Wenn das Tennis-Spielen sein Ziel ist, ist dieses
erreicht, wenn er zwei Stunden spielt. Ist jedoch Mbo zu seinem Habjtus
geworden, wird er womdglich genau angeben konnen, “wozu” er Tennis
spielt (z.B. “zwecks” korperlicher Ertiichtigung, als Ausgleich, Erholung
usw.), und wird er auch das Tennis-Spielen selbst zielorientiert betreiben,
z.B. in Form einer systematischen Verbesserung seiner Spielkompetenz,
seines Spielerfolgs (Gewinnstrategie) und seiner Klassierung. Je mehr sich die
Effizienz- und Effektivititsorientierung auch im Privatbereich breit macht,

desto mehr kann von einer Kolonialisierung durch Regulative aus dem
Arbeitsbereich gesprochen werden.®

3. Zum Expertenstatus von “ZM-Experten”

Seiwert, auf dessen Schrifttum ich abgestellt habe, gilt als “filhrender
Zeitmanagement-Experte”. Diesem Sprachgebrauch habe ich mich bisher
kommentarlos angeschlossen. Doch was heiBt das eigentlich? Inwiefern kann

man in bezug auf Zeitmanagement von “Experten” sprechen? Worin griindet
denn ihre “Expertenschaft”? '

3.1 Zeitmanagement als Sonderwissensbestand

“Experte” ist ein relationaler Begriff — er 14Bt sich nur als Gegenstiick zum
Nicht-Experten, zum Laien denken. Damit ist zunichst einmal die soziale
Wissensverteilung angesprochen, wie sie Schiitz und Luckmann (1979, S.
302-314) thematisiert haben. Wihrend in ‘archaischen’ Gesellschaften noch
jeder Erwachsene iiber das gesamte Allgemeinwissen verfiigt und nur wenige
Experten existieren, welche Sonderwissensbestinde verwalten, haben sich mit
fortschreitender Arbeitsteilung die Proportionen von Allgemein- und
Sonderwissen zunehmend verschoben. In modernen Gesellschaften tritt das

7 ZumXKonzept der alltiglichen Lebensfithrung in bezug auf den Umgang mit Zeit vgl. Jurczyk
(1993).

8 Vgl. Habermas 1981. Am Beispiel der Technokratie und Biirokratie haben dies auch Berger,
Berger und Kellner (1975) thematisiert.
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‘Allgemeinwissen’ — korrelierend mit sozialen Ungleichheiten — in sozial
differenzierten 'Versionen’ auf, die Sonderwissensbestinde werden immer
spezialisierter und ihre Verteilung immer uniibersichtlicher. So entstehen
“vielschichtige Gemengelagen von Wissen, Halbwissen und Nichtwissen” —
wobei jedermann Laie ist auf den meisten und Experte auf ganz wenigen
Gebieten des Sonderwissens (vgl. Honer 1993, S. 20-24). Schiitz (1972) hat
sich in seinem Traktat iiber den “gut informierten Biirger” nur am Rande mit
dem Experten beschiftigt, als Kontrapunkt zom “Mann auf der Strafe”.
GemiB seiner idealtypischen Definition ist das Wissen des Experten auf ein
beschrinktes Gebiet begrenzt, dafiir klar und deutlich; der Experte griinde
seine Ansichten auf gesicherten Behauptungen, nicht auf bloBe Raterei oder
unverbindliche Annahmen (vgl. ebenda, S. 87).

Der Wissenscorpus der Zeitmanagementlehre 148t sich indessen nicht
genau abgrenzen: Letztlich sind sdmtliche Managementmethoden, die indivi-
duelle (aber auch arbeitsteilig kooperative) Arbeitsprozesse effizienter bzw.
effektiver gestalten, zugleich auch Zeitrnanagement-Methoden. “Zeit” ist eine
lose, allumfassende Klammer; da alles in der Zeit ist bzw. stattfindet, eignet
sie sich mitnichten zur Eingrenzung eines Wissensgebiets. Die entscheidenden
Abgrenzungskriterien miissen vielmehr im “Management”-Begriff (im
weiteren Sinne) und den darin implizierten Wertbeziehungen gesucht werden
— beziiglich Zeitmanagement etwa kontrastierend zu anderen Formen alltig-
licher Lebensfithrung, also z.B. zu anderen Zeitumgangsstilen (bzw. ihren
normativen Korrelaten).® Entsprechend der Vielzahl von Management-
methoden und ihren Anwendungsgebieten bleibt das Spektrum der mit
“Zeitmanagement” vermeinten Themen unvermeidlich bunt.

Bunt ist auch die formale Struktur dieses Wissensbestandes: ein Kon-
glomerat von Managementkonzepten, konkreten Ratschldgen und praktischen
Tips. Die Zeitmanagementlehre besteht aus einem Amalgam von reflektiertem
Alltagswissen, beruflichem Erfahrungswissen von Praktikern (Managem) und
wissenschaftlichem Fachwissen (Managementlehre, Chronobiologie u.a.).”®
Trotz des auch auf diesem Gebiet zu beobachtenden Verwissenschaftlichungs-

9 Vgl. fiir unterschiedliche Umgangsstile mit Zeit Jurczyk/Kudera 1992 sowie Jurczyk 1993.

10 Zur Beziehung von (A) Laien- und Betroffenenwissen, (B) Praktikerwissen und (C)
wissenschaftlichem Fachwissen vgl. Walter-Busch 1989, S. 15-26.
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trends' einerseits, mittels dessen sie sich von der gemeinen Ratgeber-
Literatur abheben wollen, gehdren Zeitmanagement-Publikationen schwer-
punkimiBig zur Kategorie der Praktikertexte.'* Und trotz ihrer Nihe zum
Allgemeinwissen andererseits haben sie insofern den Charakter eines
Sonderwissens, als sie eine Gesamtschau zeitokonomischer Praktiken in Form
expliziten — und zunehmend kanonisierten — Regelwissens anbieten.
Demgegeniiber ist die alltigliche Zeitorientierung in der Regel derart in
Handlungsroutinen eingelassen, daB sie nie in ihrer Gesamtheit, sondern nur
punktuell thematisch wird; sie gehtrt daher auch weitgehend dem non-
diskursiven Wissen an — jenem Bereich praktischen Wissens also, das die
Leute in der Handlungsausfiihrung beherrschen, iiber das sie aber nicht chne
weileres reden kénnen.

3.2 Die Experten-Laien-Relation als Sozialbeziehung

Experte und Laie sind jedoch nicht nur kontrastierende Wissensstrukturen,
sondern auch relationale soziale Rollen. Sprondel (1979) ist daher beizustim-
men, daB die wissenstheoretische Differenz durch eine wissenssoziologische
Differenz komplementiert werden mu8: Konstitutiv fiir die Experten-Laien-
Relation ist nicht nur der Unterschied in der Art ihres Wissens, sondern die
soziale Anerkennung von Expertenschaft.

lm Alltag kann die soziale Zuschreibung von Expertenschaft allerdings
erheblich variieren. Grundsitzlich kann — entsprechend dem Woristamm (lat.
expertus = erfahren, erprobt) — jedér “Kenner” oder “Kénner” als Experte
bezeichnet werden. Experte ist nicht nur ein (professioneller) Sachver-
stindiger, sondern auch — wie der Duden bestiitigt — ganz allgemein jemand,
der auf dem in Frage stehenden Gebiet besonders gut Bescheid weiB. Und

11 Vgl. etwa die erste Auflage von Mackenzie’s 'The Time Trap” im Jahre 1972 (vgl. 1991)
und seine neuen Konzeptionen (1990), in denen die Zeitmanagement-Methoden auf ver-
schiedene Funktionsbereiche (Forschung und Entwicklung, Produktion, Marketing, usw.)
sowie auf verschiedéne organisationelle Hierarchie-Ebenen bezogen werden.

12 Fiir eine analoge Problemlage und insbesondere zum Begriff des Praktik-Genres vgl.
Brosziewski, in diesem Band.

13 Immer wieder habe ich beobachtet, daB es Leuten zuweilen ausgesprochen schwer fallt, iiber
ihre Zeitorientierung und Zeitverwendung zu reden. — Der Begriff des non-diskursiven
Wissens stammt von Giddens (1979). Ein anderes typisches Gebiet non-diskursiven Wissens
sind etwa Gesprachspraktiken, wie sie die ethnomethodologische Konversationsanalyse
aufdeckt (vgl. Bergmann 1981).
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was “besonders gut Bescheid wissen” heiBen soll, bestimmt sich nach dem
jeweiligen sozialen Kontext. So kann etwa ein Funkamateur im Kreise seiner
Freunde als “Experte” anerkannt und als solcher behandelt werden, wihrend
er fiir einen professionellen Funkfachmann “nur” Amateur sein mag (was
empirisch allerdings erst noch zu zeigen wire). Aufgrund der unterschiedli-
chen Zuschreibungspraktiken stellt sich jedenfalls auf besonders eklatante Art
die Frage, in welcher Weise — gemiB dem Schiitzschen Diktum —~ die (Re-)
Konstruktionen zweiter Ordnung an die Konstrukiionen erster Ordnung
anzuschlieBen haben (vgl. dazu Schiitz 1971). Wenn man die Experten-Laien-
Beziehung vorschnell in einen spezifischen Kontext stellt (z.B. des Professio-
nalisierungstrends und der Institutionenstruktur der Modeme, wie z.B. bei
Sprondel 1979'), verstellt man den Blick auf die alltigliche Vielfalt von
Experten-Laien-Beziehungen. Zweifellosbestehenmannigfaltige Unterschiede
im farbenreichen Spektrum zwischen der interaktiven Markierung von Son-
derwissen in Belehrungen” und der Abgabe berufsstindischer Sachver-
stindigengutachten. Der Weg soziologischer Analyse scheint mir aber weni-
get in einer sozialwissenschaftlichen Definition (und Ausgrenzung) von “Ex-
perten” bzw. “Expertenwissen” liegen zu konnen'® als vielmebr in der em-

pirischen Untersuchung konkreter Zuschreibungen von Expertenschaft im Kon-
“text alltiglicher Sinnproduktion.

3.3 Expertenschaft in der Vermittlung von Zeitmanagementwissen

Ob und auf welche Weise Experten-Laien-Relationen in bezug auf Zeitmana-
gement konstituiert werden, muB also empirisch untersucht werden. Hier
sollen dazu im folgenden lediglich einige grundsitzliche Uberlegungen
angestellt werden. — Effizienter und effektiver Umgang mit Zeit kann auf
verschiedene Weise erlernt werden. Beziiglich der Art der Wissensaneignung
kénnen vier Grundformen unterschieden werden: 1. die autodidaktische An-
eignung (iiber Druckerzeugnisse, Audiokassetten oder Videobinder); 2. die
face-to-face-Vermittlung in Kursen und Seminaren; 3. die face-to-face-

14 Hitzlers Vorschlag, Professionelle von Experten bzw. professionelle von nicht-professionellen
Experten zu scheiden, sei hier mit Nachdruck unterstrichen (vgl. Hitzler, in diesem Band).

15 Zum Verfahren alltaglicher Belehrung vgl. Keppler 1989.

16 Sozialwissenschaftliche Experten-Definitionen desavouieren picht nur alltigliche Zu-
schreibungen von Expertenschaft, sondern sind oft auch ethnozentristisch belastet.
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Vermitilung in der Praxis (durch Becbachtung, Raischiige oder direkte
Anleitung); 4. die Selbstreflexion. Nur die ersten beiden betreffen Zeit-
managementwissen als Lehre. Diese wird (in ihren unterschiedlichen
Gestalten) zom einen in Form von Anleitungen zum Selbststudium massenme-
dial verbreitet, zum andern in Form von Kursen, die von privaten Er-
wachsenenbildungsinstituten wie auch im Rahmen innerbetrieblicher Weiter-
bildungsmaBnahmen angeboten werden. An Hochschulen und Universititen
ist sie zuweilen Teil von Management-Vorlesungen, wird aber vor allem als
Bestandteil studentischer Arbeitstechnik gelehrt; als eigenstindigen Fachbe-
reich hat sie sich m.W. jedenfalls nirgends etablieren kénnen. Auch unter den
privaten Anbietern scheinen sich nur wenige als professionelle Zeitmanage-
ment-Experten halten zu kénnen; ihr Kursangebot erstreckt sich in der Regel
auch auf andere Themenbereiche.

1. Massenmediale Vermittlung: So verschieden Druckerzeugnisse, Ton-
und Bildtriger sind, sie gleichen sich in der “gebrochenen” Interaktions-
struktur: Ist das mediale Produkt einmal fertiggestellt und verkauft (bzw.
verliehen, verschenktusw.), bleibt der Kommunikationsvorgang der Kontrolle
des Autors (bzw. des Produzenten) véllig entzogen. Iser (1990) hat am
Beispiel des Textes die Phinomenologie des Lesens trefflich dargestellt:
Anstelle der Interaktion von Leser und Autor tritt die Interaktion von Leser
und Text. Grundlage einer potentiellen Zuschreibung von Expertenschaft an
den Autor bilden bei einem Text denn grundsitzlich a) die verfindlichen
Angaben zum Autor und b) die Plausibilitit der inhaltlichen Ausfithrungen.

Die Angaben zum Autor des hier verwendeten Buchs sind instruktiv: “Prof.
Dr. Lothar J. Seiwert gilt als fiihrender Zeitmanagement-Experte.” Die
akademischen Titel diirften als Etikett der (wissenschaftlichen!) Seriositit
intendiert sein. Seine Expertenschaft wird des weiteren durch seine berufliche
Erfahrung (langjihrige Industriepraxis im Personal- und Bildungswesen),
seine institutionelle Verankerung (Leiter eines Instituts fiir Zeitman:igemenl),
seine erfolgreiche Lehrtitigkeit (Zeitplanung und Arbeitsmethodik fiir iiber
5000 Fihrungskrifte), Publikationstitigkeit (hohe Auflagen) und Beratungs-
titigkeit bei namhaften Firmen indiziert. Ob und wie die Leser solche
Angaben zur Kenntnis nehmen, ob sie den Text iiberhaupt mit einem Autor
in Verbindung bringen, stellt eine Frage fiir die Wirkungsforschung dar.
Dasselbe gilt fiir die Plausibilitétszuschreibung an die inhaltlichen Aus-
fuhrungen; dabei muB differenziert werden nach Plausibilitit im Akt des
Lesens und Plausibilitit im Akt der (eventuellen) Anwendung der Ratschlige

(die je nach Sinnorganisation der Alltagspraxis ganz unterschiedlich ausfallen
kann). ’
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2. Kurse und Seminare: In der vis-a-vis-Situation sind die Inszenierungs-
leistungen des “Experten” vielschichtiger und in ihrem Effekt besser kon-
trollierbar. Obwohl Angaben iber den Kursleiter (in Kursausschreibungen,
Annoncen, miindlicher Vorstellung usw.) auch hier den Rahmen mitkon-
stituieren, mittels dessen Szenenereignisse interpretiert werden (vgl. Goffman
1980), bildet die interaktiv-sequentiell dargestellte Wissensperformanz wohl
die wesentliche Grundlage von Expertenschaftszuschreibungen. Diese haben
in Kursen allerdings eine andere Plausibilitétsstruktur (im Sinne von Berger
und Luckmann 1970, S. 165ff.), werden sie doch unter den Teilnehmern in
der Regel kommunikativ ausgehandelt. Prekir fiir die Attribuierung von
Zeitmanagement-Expertise diirfte vermutlich deren Verkoppelung mit
Verkaufsabsichten sein, wenn in solchen Kursen gleichzeitig Zeitplanbiicher
zum Kauf angepriesen werden (was oft der Fall ist).

Komplexer wird die Situation, wenn Kurse und Seminare nicht von
unabhingigen Personen besucht, sondern von betrieblichen Stellen eingekauft
und den Mitarbeitern als betriebsinterne Weiterbildungsveranstaltung angebo-
ten werden. Wie Hitzler (in diesem Band) aufgezeigt hat, steht der “Experte”
damit in einer doppelten Relation: einerseits zum Laien, anderseits aber auch
zum betrieblichién Entscheidungstriger. Damit verkomplizieren sich sowohl

die Anforderungen an die Inszenierungsleistungen als auch die Sinnhorizonte,

in welche Expertenschaftszuschreibungen gestellt werden. Um nur ein
Beispiel zu nennen: Fiir die Teilnehmer stellt sich die (manchmal bohrcnd.e)
Frage, ob der Zeitmanagementkurs nun primir ihre personlichen Zeit-
probleme 16sen helfen oder die betrieblichen Rationalisierungsbemiihungen
vorantreiben soll. So brachte es einer von ihnen folgendermaBen auf den
Punkt: “Wozu sollen wir eigentlich unser Zeitmanagement verbessern? —
Damit uns der Betrieb noch mehr ausquetschen kann?” (AN76)"

4. “Theoretische” und “praktische” Zeitmanagement-Experten

Nicht nur bose Zungen behaupten: Es gibt Leute, die reich sind, und es gibt
solche, die lehren, wie man reich wird (es aber selbst nicht geworden sind).
Damit verwandt ist die Aussage, daB Lehrer oft das lehren, was sie selbst
gern kénnen wiirden. Welches sind nun die “wahren” Zeitmanagement-

17 Protokolliertes Statement aus einer Kursbeobachtung.
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Experten: Jepe, die Zeitmanagement lehren, oder jene, die es in der Praxis
beherrschen?

Zweifellos gehort es zu den Authentizitit begriindenden Inszenierungs-
erfordernissen an Kursleiter, das theoretisch Gelehrte auch praktisch vorzu-
leben. Da sie indessen meist professionell in Weiterbildungsveranstaltungen
engagjert sind, arbeiten sie in einem ginzlich anderen Berufsfeld als die
meisten Manager — eines, in welchem StreBfreiheit relativ leicht zu realisieren
ist und zudem znm Erfolg nicht in Widerspruch steht (im Gegenteil!). Die
Logik der beruflichen Situation ist m.a.W. zu jener der Teilnehmer oft recht
verschieden. Dazu kommt, daB sich Kursleiter mit den aktuellen Problemen
der Teilnehmer nur relativ marginal auseinanderzusetzen brauchen: die
Aufgabe der Umsetzung formaler Konzepte obliegt jedem selbst. Was
beispielsweise “effektives” Handeln im einzelnen heiBt, welches also in
concreto die “richtigen” Ziele sind, muB jeder selbst herausfinden (und darin
liegt meist eines der Hauptprobleme).'®

Sind daher nicht die Kenner der Lehre, sondern vielmehr die Kénner des
Zeitmanagements (in Managementpositionen) als “Experten” zu bezeichnen?
Dies ist wiederum mnicht durch den Sozialwissenschaftler zu entscheiden,
sondern eine empirische Frage sozialer Zuschreibungspraktiken. Allerdings
gilt es, dabei die brisanten Sinnverschiebungen zu beachten, wenn von
“faktisch guten” Zeitmanagern gesprochen wird: Die Kriterien, was “gutes”
bzw. “schiechies” Zeitmanagement ausmacht — ja iiberhaupt was Zeitmanage-
ment ausmacht —, ist schlieBlich durch die ‘Theorie’ vordefiniert. Bedenkt
man, daB es in der Zeitmanagementlehre nur einen Typus des idealen Zeit-
managers — mit einer ebenso monovalenten Motivationskonstellation — gibt,
so wird deutlich, wie sehr die Vielfalt empirisch vorfindlicher Arbeits- und
Zeitumgangsformen systematisch desavouiert wird. Das eingangs be-
schriebene Vorgehen, die Diagnose persénlicher Zeitknappheitsprobleme aus
dem Blickwinkel der vorgeschlagenen Therapie vorzunehmen, verstellt den
Blick auf alternative Stile ebenbiirtiger Qualitit. Eine empirische Studie
kénnte am Ende herausfinden, daB erfolgreiche Manager (was immer diese
genau kennzeichne) sich viel weniger an einem utilitaristischen Zeitkonzept
orientieren und viel mehr Spontaneitit leben, als uns die Zeitmanagementleh-

18 Die “Effekfivitit” von Handlungen kann — besonders im wirtschaftlichen Bereich — sowieso
ofterst retrospektiv beurteilt werden, z.B. wenn man realisiert, daB ein Produkt wenig Kaufer
findet. ~ DaB zudem das individualistisch geprigte Zeitmanagement oft in einer grundsatzli-
chen Spannung zur organisationellen Wirklichkeit steht, die auch zahlreiche der empfohlenen
MaBnahmen relativiert, sei hier lediglich erwéhnt.

142

re glauben machen will. Dies wiirde nicht nur deren Anspruch auf “universal
geltende Prinzipien” zuriickstutzen, sondern sie sihe sich zudem zu einer
niheren Begriindung dafiir gezwungen, warum die empfohlenen Maximen
zumindest fiir ihre Kliente] — die (noch?) Nicht-Erfolgreichen — erfolgs-
trichtig sein sollen.
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