ZEITMANAGEMENT

Motto : Arbeite kltiger, nicht harter! Wer zu spat kommty destraft das Leben!
Wie finden wir zeitliche Strukturen in einem Systen?

Systeme verandern sich Uber die Zeit hinweg. Wisseil unser Handeln danach
ausrichten. Welche zeitlichen Grundmuster gibtreswie gehen wir damit um?
Prinzipiell tendieren wir Menschen dazu, unseredagirt linear fortzuschreiben
(,nur wenig andert sich und das auch noch in déchke Richtung®). Es gibt aber auch
Jnichtlineare*, d.h. ,beschleunigte* Anderungen.dUsehr unangenehm fiir uns
Menschen sind plétzliche Richtungswechsel.

Doérner (1999) benennt sehr treffend die Rahmenbedingungarschlichen Tuns:

<< Die Langsamkeit des Denkens und die geringe géhthzeitig zu verarbeitender
Informationen, die Tendenz zum Schutz des Kompetigihis, die geringe
.Zuflusskapazitat* zum Gedéachtnis und die Fixieruwhgy Aufmerksamkeit auf die
gerade aktuellen Probleme: das sind sehr einfactsathen fur die Fehler, die wir
beim Umgang mit komplexen Systemen machen. Zuglattles aber sehr fassbare
Ursachen, und man sollte Méglichkeiten finden kdngese Faktoren als
Fehlerbedingungen weitestgehend auszuschalten. >>

Im Wesentlichen sind dazu folgende Rahmenbedinguageuhalten:

Die Ziele klarstellen

Die Strategie ( = den Weg ) bestimmen

Operativ die Strategie umsetzen, d.h. den Weg werfie und eventuell auch die
Ziele wechseln

Dabei in Systemen denken

Mit Nebenwirkungen umgehen lernen

Akzeptieren, dass es nicht-lokale Effekte der Bregtungen gibt

Dies bedeutet fir jeden Einzelnen aus einem Untenea, ein ,Blindel” von
Fahigkeiten zu entwickeln und auf Anderungen vaelber zu sein.

YV VYV

YV VY

Wie Dorner (1999) sagt:

.Lernen durch Spielen” und ,Spielen, um Ernst zwchen".

TEST — fassen sie ihre Zeitdiebe

Personliches Zeitmanagement

Zeitmanagement hat sich in den letzten Jahren meneieigenen Gebiet der Selbst-
management-Fertigkeiten entwickelt. Fihrungskraitel starken zeitlichen Anforderungen
sowie einem standig wachsenden Arbeitsumfang aesgeand somit ist Zeitdruck bzw. das
subjektive Erleben von Zeitmangel im ArbeitsablaufFihrungskrafte fast aller Ebenen, fur
Vorarbeiter wie flr Bereichsleiter ein Hauptstresso

Zeitmanagement - Helmut Koger Seite 1



Was soll mit Zeitmanagement erreicht werden?

Es geht beim Zeitmanagement sicherlich nicht danuach mehr in noch kirzerer Zeit zu
erreichen, um anschlieRend diese "erwirtschaft@teit schnell wieder mit zahlreichen
Aktivitdten vollzustopfen. Vielmehr sollte derartg Verhalten ausgeschaltet werden, indem
Menschen zu einem bewussten Umgang mit der ihneWeariligung stehenden Zeit befahigt
werden. Dies bedeutet in erster Linie, eine Gruyalzur Ubernahme der Verantwortung fiir
die eigene Zeit zu schaffen.

Es geht nicht um das Einsparen von Zeit an sicmdem um einen Bewusst-
Werdungsprozess der zeitlichen Dimensionen alléigh@ten und um die Frage, welchen
Nutzen diese Aktionen fur den betreffenden Mensdtadren.

Will man Fortschritte im Zeitmanagement machen, tgels darum, manifestiertes
"Fehlverhalten" zu analysieren, das einen grol3ahdes Zeitbudgets an sich bindet und
beim Betreffenden nur zu Unzufriedenheit fuhrt; geht darum, aus lebenslangen,
tiefverwurzelten Gewohnheiten herauszufinden ungen@/ege zu beschreiten, den Willen
aufzubringen, an Veranderungen auch hartnackigewoBreheiten zu arbeiten. Beim
Zeitmanagement ist der Einzelne gefordert, indigltuArbeitstechniken und -methoden zur
effizienteren Gestaltung des Arbeitstages einzesetam vom reinen "Reagieren” auf von
aul3en herangetragene Anspriche zu einem zielbemoggeplanten Vorgehen zukommen
(Selbstbestimmung statt Fremdbestimmung).

MACKENZIE stellt in seiner empirisch untermauerten Thesk fiess personliche
Arbeitsorganisation in erster Linie von Faktorerhaigt, die in der Person des Einzelnen
selber liegen. Probleme mit der Zeit werden alsafigpdvon uns selber produziert und
provoziert. Hierzu gehoren u. a. mangelnde Inforomstechnik, mangelnde Vorbereitung auf
Besprechungen, mangelhafte Schreibtischorganisatidanzeptlosigkeit und haufiger
Prioritdtenwechsel.

Bezogen auf die groRe Anzahl von Tatigkeiten, dighrkngskrafte ausiben, erganzt
WAGNER noch einige Faktoren, die haufig zur "Verzettelubgitragen. Gemeint sind
personliche Motive wie Uberzogenes Informationsbket) Gbertriebenes Perfektionsstreben,
Uberspanntes Prestigedenken und oftmals auch eirstéigertes Misstrauen gegeniber den
Féahigkeiten der Mitarbeiter.

Zur Verbesserung personlicher Arbeitstechnik ist wsn daher nicht ausreichend,
ausschlieRlich "Techniken und Regeln” fir ein besseZeitmanagement anzuwenden,
sondern es muss die Gesamtheit des Menschen hetraehnden.

Mit anderen Worten, ein Individuum muss sich mihee Personlichkeit, seinen Lebenszielen
und seinem eigenen Verhalten auseinander setzetndd&n ist es ihm maoglich, Rickschlisse
auf ineffektive Zeitnutzung zu ziehen und entspescie Mal3Bhahmen zur Verbesserung
einzuleiten.

Zeitmanagement sollte generell dann einsetzen, wabeitsunzufriedenheit, Gefuhle des
"Ausbrennens"”, gesundheitliche Stérungen und negattffekte fur die familiaren
Beziehungen entstehen.

TEST — welcher Zeittyp sind sie?
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ZEITMANAGEMENT-REGELKREIS

SEIWERT beschreibt in seiner Arbeit einen Prozess desmasiagements, der aus sechs,
sich wechselseitig beeinflussenden Bausteinen ltagtel anschaulich in
einem Regelkreis dargestellt werden kann.

Die Bearbeitung von einzelnen Aufgaben und Probielaeft demnach in folgender
Reihenfolge ab:

1.) Zielsetzung(Analyse und Formulierung der angestrebten Ziele)

2.) Planung(Erstellen von Planen zur Verwirklichung der Ziele)

3.) Entscheidung(Treffen der Entscheidung tber die zu erledigeniigigaben)
4.) Realisation(Organisation und Durchfiihrung von MalRnahmen)

5.) Kontrolle (Kontrolle der Zielerreichung, ggf. Korrektur delelsetzung)

6.) Information und Kommunikation

Dieser letzte Punkt hebt sich von den anderenémsab, als dass Kommunikation,
als Austausch von Informationen, bei jedem Teiléctes Zeitmanagement-
Prozesses erforderlich ist und somit eine Sondknsteim Regelkreis einnimmt.

Im Folgenden soll jede Stufe beschrieben und ibmigehorigen Techniken und
Methoden dargestellt werden.

Zielsetzung

Selbstmanagement-Konzepte, zu denen auch Zeitmaeageehort, versuchen, Menschen
zu selbstverantwortlichem Handeln anzuleiten. Vesatzung hierfir ist allerdings, dass das
Individuum weif3, wohin bzw. in welche Richtung dsethaupt "steuern” soll. Wenn man
nicht weil3, wohin man will, was man erreichen witid wozu, fehlt die Voraussetzung zu
effektiver Eigensteuerung. Was ubrig bleibt, isptovisation auf jedem Gebiet.

Ziele sind einfache bis hochkomplexe (gedanklich®)zipationen von zukinftigen
Endzustanden. Oft ist es so, dass sich die meMerschen gar keine Gedanken uber ihre
Ziele machen. Sie orientieren sich dann entwedearigenen Gewohnheiten oder an fremden
Vorschriften und Normen, d. h. anstatt ihre Fahitgkegezielt im eigenen Sinne einzusetzen,
handeln sie meist fremdbestimmt. Die Bewusstmachufgwicklung und Umsetzung
personlich relevanter Ziele stellt damit eine zaletrSelbstmanagement-Kompetenz dar und
wird von daher im folgenden Abschnitt etwas audféiher behandelt.

Die Kontrolltheorie

Die Kontrolltheorie CARVER & SCHEIER , 1981) betont die Prozesse der Steuerung und
Kontrolle von Handlungen geméaf} zu Grunde liegeragnitiver Strukturen (Ziele, Plane
etc.). Demnach entstehen motivationale Anstrengungef Grund erlebter Diskrepanz
zwischen dem gesetzten Ziel und der wahrgenommiegistung.

Je schwieriger die Ziele zu erreichen sind, desieehist die Wahrscheinlichkeit, dass eine
Diskrepanz wahrgenommen wird, und umso hoher estMibtivation, diese Diskrepanz zu
verringern.

Besonders motiviert, ein Ziel zu erreichen, ist émlividuum dann, wenn individuelle
Faktoren, insbesondere eigene Oberziele und Ph#aehtet werden. Besonders wichtig fur
das "Durchhaltevermdégen”, ein Ziel zu erreichet),dass dem Individuum signalisiert wird,
dass es Fortschritte in Richtung auf das Ziel matdtt dies nicht der Fall, wird die
Zielverpflichtung in der Regel schwacher und fubit zur Veranderung des persoénlichen
Zielniveaus.
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Die sozial-kognitive Lerntheorie

Die sozial-kognitive Lerntheorie naBANDURA behandelt in erster Linie langfristige
Aspekte von zielorientiertem Verhalten. Als zerdsalverhaltenssteuerndes Konstrukt wird
hier die subjektive Selbstwirksamkeit betrachtét. \8ird definiert als die Erwartung eigener
Handlungswirksamkeit, d. h. die Erwartung, eine galife zu l6sen. Dies ist abhangig von
personlichen Kompetenzen wie z. B. intellektueléigkeiten und Selbstkontrolle. Fallt die
Selbsteinschatzung "eine Aufgabe I6sen” hoch ausjgts die Motivation, d. h.
Anstrengungsaufwand und Ausdauer werden verstarkt.

Self-Efficacy spielt bei ZielsetzungsmalBhahmen eine entschexdemblle: Die
wahrgenommene Selbstwirksamkeit ist nicht nur eohem Motivationsfaktor, sondern
zielbezogener Fortschritt liefert auch Informatioreur eigenen Kompetenz, die ihrerseits
intrinsisch motivierend wirkt.

Zusammengefasst bewirkt Zielsetzung bei der Betnbgieiner Aufgabe eine verstarkte
Selbstregulation, da einem die verbleibende Ziktdizanz bis zur Zielerreichung standig
verdeutlicht wird und zielorientierte Anstrengungsomit aufrechterhalten werden. Ziele
haben eine optimal motivierende Wirkung, wenn skstbestimmt, personlich relevant und
spezifisch sind und zudem eine solche Entfernung ¥8T-Zustand aufweisen, dass die
Person "optimal gefordert” wird (Ziele, die miniméaber dem bisherigen Leistungsniveau
liegen).

Wie aus diesen motivations- und handlungstheotetisc Konzepten hervorgeht, ist
menschliches Verhalten immer zielgerichtet. Zieled sdemnach die treibende Kraft fur
unsere Handlungen. Setzt sich ein Individuum eel, &0 entsteht ein Spannungszustand, der
erst aufgelost werden kann, wenn das Ziel erreisht Zielsetzung ist aber auch ein
permanenter Prozess, d. h. menschliche Ziele untiv®sind nicht starr festgelegt, sondern
kénnen sich laufend &ndern. Ein kognitives Zielrkamvar eine grobe Richtung vorgeben,
sich jedoch standig im Verlauf der Zeit verandesn, dass das "Endprodukt” nur noch
entfernte Ahnlichkeit mit den urspriinglichen Ziglgiarfen haben kann.

NachSEIWERT umfasst der Zersetzungsprozess drei Phasen.-Eéalstlich dem
kybernetischen System — ein Vergleich zwischen deas,ich will und dem, was
ich kann.

1.) Zielfindung: Was will ich?
2.) Situationsanalyse: Was kann ich?
3.) Zielformulierung: Was werde ich konkret in Arfnehmen?

Zielfindung

In dieser Phase soll versucht werden, personliodle Zu finden und zu definieren.
Das Formulieren und Erreichen der personlicheredietd dadurch erschwert, dass
in verschiedenen Bereichen, in verschiedenen Rdilele erlangt werden sollen.

Es ist daher sinnvoll, von Anfang an zu trennersziven:

> Privaten Zielen (Hobby, Familie, Gesundheit usw.)

» Anteil an Unternehmenszielen (Umsatze, QualitagjeRtziele, Kostensenkung
usw.)

» Personlichen Zielen im Beruf (Einkommen, sozialentéfite, Sicherheit,
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interessante Arbeit, Anerkennung, Karriere usw.)

Von "Zielen" abzugrenzen sind "Utopien" bzw. "Platéreien”. Dies sind erdachte
oder erhoffte ldealzustande, die aber auf Gruntkifeter

Elementarvoraussetzungen bzw. gravierender Hinsiritir das Individuum nicht erreichbar
sind. Viele "Ideen" haben anfanglich den Anschan Realismus, im Verlauf der Zeit stellen
diese sich jedoch als utopisch heraus.

Bei diesem ersten Schritt der Zielsetzung gehtles am die Konzentration auf Ziele, die
sowohl winschenswert als auch erreichbar sind wditdhandlungsrelevanten Charakter
haben. Ziele kénnen nach verschiedenen Dimensiodéferenziert werden, die
unterschiedliche Schwerpunkte habEAKNFER et al., 1991):

Situative vs. personliche Relevanz von Zielen
Ubergeordnete vs. untergeordnete Ziele
Nahziele vs. Fernziele

Einfache vs. komplexe Ziele

Vage vs. konkrete Ziele

Selbst gesetzte vs. fremdgesetzte Ziele

YVVYVYYY

Bei der Zielfindung spielt die Zeitperspektive vdielen eine grof3e Rolle. So kann man
beziglich der Zeitperspektive unterscheiden zwische

» kurzfristigen Zielen, d. h. Ziele, die etwa inndthaon zwei Wochen erreicht werden

sollen

> mittelfristigen Zielen, d. h. Ziele, die innerhadiines halben Jahres erreicht werden
sollen

» langfristigen Zielen, d. h. Ziele, die innerhallr déichsten fiinf Jahre erreicht werden
sollen

» Lebenszielen, d. h. Ziele, die nicht zeitlich fetisind, die aber "irgendwann" erreicht
werden sollen

Zum Zwecke der (zeitlichen) Prioritdtensetzung toés sich, bei dem Zielfindungsprozess
dariiber nachzudenken, wie wichtig selbst gesetme Alr einen selbst eigentlich sind.
Hierbei lassen sich Ziele mit Prioritat A, B undu@iterscheiden.

> Kategorie "A" umfasst hier alle aul3erst wichtigerd wiringlichen Ziele,
» Kategorie "B" die weniger wichtigen, und
» Kategorie "C" umfasst Ziele von sehr geringer Wigkeit

Bei der Beschaftigung mit Zielen gibt es sicherliddch eine Reihe weiterer Ansatzpunkte,
die hier jedoch vernachlassigt werden sollen.

Es soll deutlich werden, dass die intensive Auseleesetzung mit seinen eigenen Zielen und
die anschlieBende Konkretisierung derselben eineantralen Stellenwert im
Zielfindungsprozess einnehmen.

TEST - ZIELFINDUNGSPROZESSBLATT
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Situationsanalyse

Nachdem die Frage nach den beruflichen und pecddiani Zielen moglichst differenziert
vorgenommen wurde, rickt der nachste Aspekt derainsanalyse in den Vordergrund.
Hierbei geht es um die Beschéaftigung mit den pdidien Mitteln (personliche, finanzielle,
zeitliche Ressourcen), die einer Person fur diéefieichung zur Verfiigung stehen. D. h. der
Zielfindung folgt eine Analyse der personlichen Mdgkeiten. Relevant ist auch, dass sich
die Person an dieser Stelle intensiv mit ihren regeStarken und Schwachen auseinander
setzen muss. Dies erfordert in der Regel ein hdkad3s an Fahigkeit zur Selbstkritik und die
Fahigkeit, Schwachen auch zuzugeben. Da dies ofi€fii Betroffenen ein schwieriger
Prozess ist, passiert es héaufig, dass es zu llmeogZielvorstellungen kommt und die
Person nicht in der Lage ist, diese zu hoch gestncKiele zu erreichen. Eine realistische
Zielsetzung ist von daher Uberaus wichtig.

TEST - PERSONLICHE SITUATIONSANALYSE

Folgende Fragen kdnnten lhnen bei der Situatiomgsmaehilflich sein:
Fragen zur personlichen Situationsanalyse (Beispe)

» Was waren meine grof3ten Erfolge bzw. Misserfolge?

» Welches sind meine personlichen Starken?

» Welches sind meine personlichen Schwachen?

» Habe ich Konflikte mit meiner Umwelt? Wenn ja, wotgdnnte das liegen?
» Was habe ich bisher noch nicht erreichen kbnnennardm?

» Was mochte ich dagegen tun? (MalRnahmen)

» Wer behindert mich in meiner Entfaltung? (Kollegérgunde etc.)

» Wer fordert mich? Wie kann ich das in Zukunft bessgzen?

Fragen zur beruflichen Situationsanalyse (Beispie)e

> Bin ich mit meinem jetzigen Arbeitsplatz zufriedeivas gefallt mir? Was stort
mich?

Was habe ich gegen meine eventuell vorhandene tiedehheit unternommen?
Plane ich meine Aufgaben?

Verliere ich oft den Uberblick tiber die zahlreicharstehenden Aufgaben? Wenn
ja, warum?

Setze ich Prioritaten?

Schiebe ich gewisse Aufgaben vor mir her? Vorzugseweelche?

Welche Erfolge kann ich in absehbarer Zeit erziglen

Welche Féahigkeiten fehlen mir bis jetzt dazu?

VVVV VVYV

Zielformulierung

Diese letzte Stufe der Zielsetzungsphase beinhditefam besten schriftliche) Formulierung
konkreter Handlungsziele. Dies geschieht in Formeriverbindlichen Festsetzung von
Terminen, die wiederum regelmafig kontrolliert @ugd. aktualisiert werden sollten.

Ziele sollten immer positiv formuliert sein, da tsiclieses positiv auf unsere Motivation
auswirkt.
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Formulieren wir unsere Ziele so, als ob wir sieelisrerreicht hatten, verdoppeln sich unsere
Energien, um das Ziel tatsachlich zu erreichen.

Bei komplexen Zielen ist es hilfreich, diese in[Zele zu zerlegen. So erkennen wir die
zentralen Teilziele besser und kénnen sie dewllichperipheren Teilzielen unterscheiden.
Bei Fuhrungskraften ist sehr héufig zu beobachtass sie sehr viel Zeit mit aktuellen,
kurzfristigen Organisationsarbeiten verbringena®@gische Uberlegungen sind jedoch weit
Ubergeordnet und besitzen die hochste Prioritat.

Beispiel:
Eine grundsatzlich neue Marketingstrategie kanntirneste, umstandliche Verkaufs-
bedingungen Uberflissig machen.

Eine weitere Voraussetzung der Zielformulierungtdéetsdarin, dass Ziele mdglichst konkret
formuliert werden sollten.

Beispiel:
Statt: Ich mochte in meiner Abteilung "offene Kommrkationspolitik" praktizieren!
Besser: Ich will jede Woche 2 Stunden fir eine Khigdterbesprechung reservieren!

Statt: Ich will mich mehr bewegen.
Besser: Ich will jeden Tag eine halbe Stunde spazigehen.

Das folgende Formular fasst die einzelnen PhasenZgdsetzungsprozesses noch einmal
zusammen. Ausgefillt ist es eine sehr gute Gruedlagcht nur fir ein erfolgreiches
Zeitmanagement, sondern insgesamt fur lhr perdigdiSelbstmanagement.

Planung
Nachdem eingangs festgelegt wurde, was gemacheweall (Zielbildung), geht es nun bei
der Planung darum, die Zielerreichung vorzubereiten

Planung bedeutet die "kognitive Vorwegnahme" des zkiinftigen Handelns.

Ziele werden hier nach den Kriterien Durchfiihrbé&rkad Durchfiihrungszeit zu Real-Planen
ausgearbeitet. Wenn deutlich wird, dass der Weg Zigh nicht nur aus einer Handlung

besteht, sondern aus einer ganzen Kette von Téegkeso ist es sinnvoll, diesen Weg in

mehrere kleine Schritte zu zerlegen (TeilzielbilgurDieses Vorgehen sichert, dass nichts
vergessen wird und ermdglicht auch "Zwischenkotnekt”, die z. B. bei Fehlern in der

Zeitschatzung oftmals nétig sind. In der beruflicHeraxis ist eine gute Zeiteinteilung und
eine richtige Terminierung besonders entscheidetal,alles innerhalb eines gewissen
Zeitrahmens geschehen muss.

Nach PREISER ist es wichtig, von realistischen Vorgaben aushege da unrealistische
Planungen die Gefahr bergen,

— die Handlungsmotivation auf Grund von Frustrazorsenken und
— unnotigen Stress auf Grund zu knapper Zeit zeuwgean.
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Eine in der Literatur sehr haufig zitierte prakhec"Hilfestellung” zur Bewaltigung der
Planungsphase stellt die so genan®ePEN"-Methode dar. Sie umfasst im Einzelnen funf
Stufen:

1.) Aufgaben zusammenstellen

2.) Lange der Tatigkeiten schatzen

3.) Rufferzeit fur Unvorhergesehenes reservieren

4.) Entscheidungen Uber Prioritaten, Kiirzungen treffen
5.) Nachkontrolle - Unerledigtes tbertragen

1.) Aufgaben zusammenstellen

Notieren Sie auf einem "Tagesplan”, was Sie alksdgen wollen bzw. miussen. Dazu
zahlen unerledigte Aufgaben vom Vortag, feststeeehdrmine und neu hinzukommende
Tagesarbeiten. Versuchen Sie schon hier ein eBidgeren der Tatigkeiten, beispielsweise
nach Bearbeitungsdauer.

2.) Lange der Téatigkeiten schatzen

Hinter jeder Aufgabe sollten Sie den von lhnen batden Zeitbedarf notieren und die
Gesamtzeit ermitteln. Der groR3e Vorteil bestehtinjadlass Sie sich bei einer konkreten
Zeitangabe selbst mehr dazu zwingen, diese Vorgaloh einzuhalten. Eine schriftliche
Fixierung hat immer starkeren Verpflichtungschagakt

3.) Pufferzeit fir Unvorhergesehenes reservieren

Hier gilt die Faustregel: Nicht mehr als 60 % lhiit sollten verplant werden. Der Rest
muss fur Unerwartetes reserviert bleiben.

Beispiel: Bei einem 8-Stunden-Tag sollten nicht mehr als ftninden fest verplant sein.

4.) Entscheidungen Uber Prioritaten, Kirzungen trefen
Um die 0.g. Regel einhalten zu kbénnen, misseniBdeetige Prioritaten mit Hilfe der ABC-
Analyse setzen

5.) Nachkontrolle - Unerledigtes tbertragen

Notieren Sie am Ende jeden Tages auf lhrer Listelche von den Tatigkeiten "lbrig
geblieben" sind. Diese mussen auf den néchstenibagragen werden. Schieben Sie Uber
einen langeren Zeitraum bestimmte Aufgaben vonneiti€agesblatt” zum nachsten, so
konnen sich zwei Effekte einstellen:

> Es stort Sie langsam selbst, und Sie packen digakaf endlich an oder
» die Aufgabe hat sich inzwischen von selbst erledigt

TEST - TAGESPLAN

Oftmals hangt die Erreichung eines Zieles nichtvamr der eigenen Person ab, sondern die
Zielerreichung ist auch abhangig von anderen Persound Vorgangen. Bestimmte
Handlungsschritte kbnnen hierbei nur ausgefihrtemrwenn zuvor Ergebnisse aus anderen
Quellen eingetroffen sind. Es gilt von daher, nichtir diese Vernetzungen beim
Planungsprozess zu erkennen, sondern diese autdr iteitplanung mit zu bertcksichtigen
und die entsprechende Zeit daflir zu reservieren.
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Abschliel3end soll noch einmal daran erinnert werdggss Planung "eine gedankliche
Vorwegnahme zukiinftigen Handelns" ist (s.0.). Diensequenz daraus sollte immer sein,
dass Planung kein starres Gebilde sein darf, soredéndig korrigiert und modifiziert werden

kann und auch muss. Ansonsten ist ein Verlust vazatvitat, Spontaneitat und Flexibilitat

unvermeidbar.

Entscheidung Prioritdtensetzung)

Ein zentraler Aspekt der Arbeitstechniken ist dreiftatensetzung. Prioritdten entscheiden,
womit wir uns vorrangig beschaftigen. Im Sinne d&gitmanagements bedeutet

"Entscheidung"”, eine Auswahl zu treffen, welche dalden vorrangig, zweitrangig oder

nachrangig erledigt werden sollen. Viele Fuhrungkkrstehen zeitweise unter sehr starkem
Entscheidungsdruck. Es fallen oft mehr Aufgabenads bewaltigt werden kdénnen. So sind

sie gewissermalien gezwungen, Prioritaten zu sePranitaten setzen heildt, man tberlegt
sich, welches die wichtigsten Aufgaben sind undcivel Aufgaben vorrangig behandelt

werden mussen.

Zunachst wird so vorgegangen, dass samtliche Aefgaieispielsweise fur den zukinftigen
Tag, aufgelistet werden. Als nachsten Schritt irimgn diese Aufgaben in ein Prioritaten-
Raster. Hier hat sich ein in der Literatur immeed@r zitiertes Mittel zur Kennzeichnung der
Prioritdt als hilfreich erwiesen: Die sogenannteB@Q:Analyse". Nach diesem Prinzip
unterteilt man entsprechend in A-, B-, und C-Aufgabwobei

A-Aufgaben als Aufgaben von besonders groRer Wikhitigpezeichnet werden,
wozu insbesondere alle Fihrungsaufgaben sowie Aafgaon strategischer
Bedeutung gehdren. Sie haben zwar meist die hodhsbeitat, dafir aber
meist die geringste Dringlichkeit.

B-Aufgaben als Aufgaben von mittlerer Wichtigkeizbehnet werden.

C-Aufgaben als Aufgaben von geringer Wichtigkeitdielnet werden. Hierunter
fallen oft Alltags- und Routineaufgaben.

TEST - PRIORITATENLISTE

Das sog. Pareto-Prinzip" unterstitzt die ABC-Analyse. Das von dem italgahien
Volkswirt und SoziologerVilfredo Pareto entwickelte Prinzip besagt, dass innerhalb einer
gegebenen Menge oder Gruppe einige wenige Teieneireitaus grofieren Wert aufweisen,
als dies ihrem relativen, gréfienmaBigen Anteil @m Gesamtmenge in dieser Gruppe
entspricht. Dieses Prinzip wird mittlerweile alsfdfrungsregel in den verschiedensten
Bereichen benutzt; man spricht heute von der 8&&gel.

Einige Beispiele:

20 % der Kunden oder Waren bringen 80 % des Gewioder Umsatzes;
20 % der Fehler verursachen 80 % des Ausschusses;

20 % der Produkte erzeugen 80 % der Fertigungskoste

Die Ubertragung dieser Regel auf Zeitmanagementleviiedeuten:

Bei der Leistungserstellung erzielt man bereits 20it% der aufgewendeten Zeit 80 % des
angestrebten Ergebnisses; die restlichen 80 % d&gewendeten Zeit erbringen dann

lediglich 20 % der Gesamtleistung. Die Effektivithir Bearbeitung nimmt bei zunehmendem
Zeitaufwand relativ ab. Eine allzu perfekte Bealr®y bedeutet oft einen verhaltnismafig

hohen Zeitaufwand. Eine Uberlegung, die bei desrRéitensetzung und insbesondere bei der
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Festlegung der Bearbeitungsdauer/ Schatzung degahahlange berlcksichtigt werden
MusSs.

Die Dringlichkeit einer Aufgabe hat nichts mit deréedeutsamkeit zu tun. General
Eisenhowerspricht hierbei die Problematik von

» Dringlichkeit und
>  Wichtigkeit

einer Aufgabe an, die eine grol3e, in der konkr&#nation oft sogar eine entscheidende
Rolle spielt.

Das entscheidende Problem liegt darin, dass viedeif@aben zwar gar nicht so wichtig, aber
oft sehr dringend sind. Umgekehrt sind viele Aufgalaefinitionsgemald sehr wichtig, aber
oft (noch) nicht dringend. Es liegt in der Natursddenschen, diese wichtigen A- oder B-
Aufgaben, die aber noch nicht so dringend sind,Gunsten der Dringlichkeit von C-
Aufgaben ("Schein-Prioritat") zuriickzustellen. Zzhsell lassen wir uns dazu verleiten, uns
mit Vorgadngen zu beschaftigen, die nicht wichtigdsiDies liegt u. a. daran, dass viele von
uns zwar uber einen enormen Zeitdruck klagen, gélder nicht in der Lage sind, bestimmte
Vorgange auch mal unerledigt zu lassen und vonwmfzuschieben. Sie verfangen sich in
Nebensachlichkeiten, und die eigentlich wichtigerigaben bleiben liegen.

EISENHOWER-PRINZIP

Das Eisenhower-Prinzip, das auch "Schnellanalysk dam Eisenhower-Prinzip"
genannt wird, besagt, dass die Wichtigkeit gegendeeDringlichkeit immer Vorrang hat.

» Weniger dringliche/wichtige Aufgaben: Sie konnenrtea bzw. kontrolliert delegiert
werden.

» Dringliche/wichtige Aufgaben: Sie sollten sofortts erledigt werden.

» Dringliche/unwichtige Aufgaben: Sie sollten aufé¢edFall delegiert werden, da ihre
Bewaltigung keine besonders hohen Anspriiche stellt.

» Weniger dringliche/weniger wichtige Aufgaben: Vémen sollte Abstand genommen
werden, und sie kdnnen entweder in der Ablage imal&apierkorb verschwinden.

Das Ordnen Ilhrer Aufgaben mit Hilfe der ABC-Analys@ann auf einem Formblatt
vorgenommen werden.

Prioritdtensetzung ist letztlich eine individuelkengelegenheit, da die Kriterien einer
Situation immer subjektiv bewertet werden. Es mh Waher schwierig zu beurteilen, ob die
jeweilige Entscheidung nun die Richtige war. Féshisjedoch, dass eine gute Entscheidung
abhangig ist von einer sorgfaltigen analytisched planerischen Phase, von der realistischen
Bewertung der Handlungsalternativen und von derséhtisskraft der Realisierung. Die
"Entschlussfreudigkeit” an sich ist wieder eineivitelle Angelegenheit, wobei auch hier
der Anspruch auf Perfektion nicht férderlich seank.

Zeitmanagement - Helmut Koger Seite 10



Realisation und Organisation

Der Planungs- und Entscheidungsphase folgt unipéitedie der Durchfiihrung. Die Haupt-
aufgabe dieser Phase besteht darin, den praktistieadiungsablauf zu gewahrleisten, wobei
die Gestaltung des auf3eren Durchfiihrungsrahmensutsaain ist. Hierzu gehéren u. a.
Bereiche wie "Schreibtischorganisation”, "Persdwdic Leistungskurve"”, "Personlicher
Arbeitsstil”, usw. zeigt es sich, wie sorgféaltigdudetailliert bei der Planung vorgegangen
wurde. Da aber nicht alles bis ins kleinste Detailausgeplant und bedacht werden kann,
bedeutet Durchfiihrung auch immer die Fahigkeit Bedeitschaft, flexibel zu handeln. Ein
gewisses Mald an Improvisation ist in der Praxisgnéhd mindestens genauso wichtig wie
die Planung. Hierzu gehdren Eigenschaften wie zS@ontaneitat, Geschicklichkeit sowie
gutes Wahrnehmungs- und Reaktionsvermogen.

Kontrolle

Ein wesentliches Merkmal, nicht nur des "Zeitmamagets", sondern generell des Selbst-
managements besteht darin, dass wir nicht autochatist positiven Ergebnissen rechnen
kénnen, sondern mittels Erfolgskontrolle kontinligdr Gberprifen missen, inwieweit die
durchgefiihrten Methoden auch tatsachlich zu dem ulgsehten Effekt fuhren.
Erfolgskontrolle dient also dazu:

» Die Zielerreichung zu tGberprufen

» Misserfolge und Fehlerquellen friihzeitig zu erkemne
» Entscheidungen ggf. zu revidieren bzw. zu korrigmer
» Fur zukinftige Planungen zu lernen

Grundsatzlich gilt bei diesem Schritt, dass nialnt die Arbeiten kontrolliert werden, die an
Mitarbeiter Ubertragen wurden (Fremdkontrolle),demm auch die eigene Arbeit kontrolliert
werden muss (Selbstkontrolle).

Die Fahigkeit zur Selbstkontrolle ist eine der ghagendsten Selbstmanagement-
Fertigkeiten, da nur ein abschlieRender Ist-Soligleach Moglichkeiten erdffnet, aus den
eigenen Handlungen zu lernen. Andererseits kanntrigieene Selbstkontrolle dazu fuhren,
dass sich der Betroffene permanent selbst Uberwaokt bewertet. Dieses kann zu
Uberangstlichkeit und Kreativitatsverlust fiihrenn Ejewisses MaR an Vertrauen in die
eigenen Fahigkeiten sollte von daher nicht durcrerdisziplinierung verdrangt werden.
Ungunstige Verarbeitung von Misserfolgen kehrt hidre positiven Effekte von
Selbstkontrolle ins Gegenteil um.

NachPREISER kénnen bei Misserfolgsreaktionen drei Aggressichsngen unterschieden
werden:

» Nach aul3en gerichtet (gegen andere Personen bzBadiiere)
» Nach innen gerichtet (gegen die eigene Person)
» Ohne erkennbare Aggression (die frustrierende Sotuavird verharmlost).

Selbstmanagement bedeutet hier, sich seiner eigeeaktionen auf Misserfolge bewusst zu
werden, da u. U. subjektiv gefarbte Verhaltensfarmeine sachliche Analyse von
Misserfolgen und deren Ursachen verhindern und maduangemessene zukinftige
Handlungen von vornherein blockiert werden. Offeimdur Rickmeldungen von anderen
Personen Uber das eigene Handeln kann hier vorigrp@rsonlichen Nutzen sein.
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Die Mdglichkeit der Selbstkontrolle sollte von emme/orgesetzten auch in Bezug auf seine
Mitarbeiter eingestanden werden. Selbstkontrollank&ei den Mitarbeitern motivierende
Effekte haben, wéhrend zu haufige und intensivemBi®ntrolle eher hemmt. Ein

Vorgesetzter, der dauernd hinter seinen Mitarbeitdrinterherschleicht” und auf Fehler
lauert, produziert Konflikte und Arbeitsunzufriedheit, anstatt durch sachliche Kontrollen
diese zu vermeiden.

Aus einer systematischen Erfolgskontrolle ergelemsachPREISER abschlie3end auf vier
Ebenen Konsequenzen:

1-Verhaltensanderungen
Verhaltensweisen kénnen so verdndert werden, dagsldreiches” Verhalten in Zukunft
haufiger und gezielter eingesetzt wird als Vermaltias zu Misserfolgen fuhrt.

2-Anpassung der Ziele

Die angestrebten Ziele werden hier auf ein reatthiés Mal3 eingestellt. Wer beispielsweise
standig unter Zeitdruck steht, muss sich entwedsriger Ziele gleichzeitig vornehmen oder
von vornherein bei der Zeitplanung realistischegeten.

3-Veranderung der subjektiven Handlungsmodelle

Innere und &aufRere Bedingungsfaktoren werden duyskersatische Auswertung besser
eingeschatzt, und subjektive Annahmen u(ber pexdimliKompetenzen und Kontroll-
maoglichkeiten werden realistischer. Durch Ergebomgkolle kann das subjektive Gefuhl der
Hilflosigkeit gegenliber Handlungsfolgen gemildedrden.

4-Veranderung der Person

Veranderungen der subjektiven Handlungsmodelle é&ongenerell zu Persoénlichkeits-

veranderungen fiihren. Bestimmte Fertigkeiten urmiat® Kompetenzen, Einstellungen und
Motive verandern sich in Abhangigkeit von Situatennd Handlungserfahrungen, wodurch
insgesamt die Handlungs- und Gestaltungsmdogliohkedies Einzelnen wachsen. Durch die
Entwicklung langfristiger Strategien kdnnen eigetendlungsfreirdume und Moglichkeiten

der Selbst- und Umweltkontrolle verbessert werden.

Information und Kommunikation

Der Mittelpunkt des Zeitmanagement-Kreises ist dBereich Information und
Kommunikation. Beide sind Schlusselfunktionen voeziBhungen, von sozialen Systemen
und somit auch jedes Fuhrungs- und Selbstmanagprogasses.

Informationstberflutung

Die Informationsaufnahme, d. h. die Auseinandetsgz mit stdndig neuen Inhalten,
beispielsweise in Form von Fachzeitschriften, BiicheBerichten, ist eine wesentliche
Aufgabe einer FlUhrungskraft. Tatsache ist jedo@ssdsich unsere Behaltensleistung bei
Informationsuberlastung erheblich vermindert.

Aus der Stress-Forschung ist uns bekannt, dassaasentliche Ursache zur Entstehung von
Stress darin besteht, dass wir mit zu vielen, soteedlichen Informationen konfrontiert
werden: wir werden mit Reizen uberflutet, die wicht verarbeiten kbnnen. Was passiert?
Indem wir merken, dass wir keinen Uberblick mehhdigen konnen, fihlen wir uns
Uberfordert, was dauerhaft zu Frustration fihremka
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» Bei Informationsuberflutung neigen wir dazu, eineuRé@rst willkirliche
Informationsauswahl vorzunehmen, indem wir uns Idfermationen heraussuchen,
die unser Interesse geweckt haben. Dabei bestehGelfiahr, dass wirklich wichtige
Informationen verloren gehen.

» Weiterhin kann es passieren, dass wir uns mit eleni Aspekten einer Situation
beschaftigen, ohne Prioritaten zu erkennen bzvzubialten.

» Eine weitere Gefahr besteht darin, dass die Undielte Uber die richtige
Entscheidungsfindung wachst, d. h. eine Entscheiaurd erheblich erschwert.

» Zu guter Letzt entsteht der Effekt, dass wir unseinen uns wohl bekannten
Wissensbereich zurlckziehen. Hier sind wir siched werfligen Uber gentgend
Kompetenz, was wiederum dazu fihrt, dass wichtiggnEnte einer Situation nicht
einbezogen werden.

Pro Sekunde erreichen 10 Millionen Informationes Aage, nur 12 Informationen kann das
Auge bewadltigen (KITZMANN). Somit ist das menschic Wahrnehmungsvermoégen
eingeschréankt. Nur ein kleiner Teil der Informatonkann von uns aufgenommen und im
Gedachtnis gespeichert werden. Von daher sind avaud angewiesen, Selektionskriterien zu
entwickeln.

Um aus der Flut von Informationen, die taglich ans einstromen, die wirklich wichtigen
Informationen herauszufiltern, sollte sich jedagkn:

» Was muss ich wissen?

» Was will ich wissen?

» Wie kann ich mir diese Informationen beschaffen?
» Wie ordne und systematisiere ich sie?

Im Sinne von Zeitmanagement sind diese Fragenifi@ Euhrungskraft von entscheidender
Bedeutung. Einer Informationsflut kann nur durclar&l Zielvorstellungen und eindeutige
Prioritdten begegnet werden.

Der richtige Umgang mit Informationen
Folgende Fragen sollten Sie sich stellen:

> Uber welche Bereiche muss ich laufend gut informa=in? Was will ich damit
erreichen?

» Welches sind meine wichtigsten InformationsquelleW?e kann ich sie mir
beschaffen?

Bei den Informationsquellen kann zwischen interend externen Quellen unterschieden
werden.

Beispiele fur interne Quellen:
Mitarbeiter
Arbeitsberichte
Vorgesetzte
Buchhaltung
Korrespondenz
EDV-Daten

YVVYVYVYYVY
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Beispiele fur externe Quellen:
Tageszeitungen

Fachzeitschriften oder Fachbucher
Messen

Umfragen

Institute, Amter

Firmen (evtl. Konkurrenz)

VVVVVYY

Prufe ich auch, ob ich die wirklich wichtigen Infoationen erhalte?
Auf welchen Gebieten bin ich nicht mehr auf demfeaden?

TEST - ARBEITSBOGEN

Grenzen des Zeitmanagements

Systematisches Zeitplanen ist fur jede Fiuhrungskfafaussetzung fur einen reibungslosen
und effektiven Tagesablauf. Basierend auf dies&eiiirtnis wurden "Techniken" ermittelt,
die dem Einzelnen helfen sollen, besser mit se(keappen) Zeit umzugehen. Bei der
Vermittlung von Techniken muissen jedoch auch gewisdrenzen gesetzt werden.
Zeitmanagementprogramme beinhalten immer die Gefiass Ziele und Plane zu sehr in den
Mittelpunkt gertickt werden. Ein "Festbeil3en" ansddipen fiihrt dazu, dass Spontaneitat und
Flexibilitdt verloren gehen, was Erstarrung und 2ght auf Lebendigkeit bedeutet. Wer
versucht, totale Kontrolle tber seine Zeit und ewgsem Sinne auch lber sein Leben zu
erreichen, also jeden Ereignisablauf sekundengenaloraus erfassen moéchte, lauft Gefahr,
sich zu einem "Lebensbirokraten” zu entwickelnh@s®ndere dann, wenn sich die Zeit(ver)-
planung auch auf den privaten Bereich ausdehntetplanen” fuhrt auf Dauer eher zu
Zeitvergeudung und somit zum Gegenteil dessen, magikonzipiert wurde, da durch den
personlichen Anspruch auf Perfektionismus in deatpfanung wieder neuer Stress erzeugt
wird. Unter Zeitmanagement sollte vielmehr die Gleamerstanden werden, sein Leben nach
eigenen Zielen und Wiinschen zu gestalten und frieimdbestimmtes, "ausfuhrendes Organ®
zu sein. Hier die berihmte "goldene Mitte" zu fingdest eine der wichtigsten Aufgaben bei
der Beschaftigung mit dem "Managen" der Zeit untegbersonliche Herausforderung im
Sinne des Selbstmanagements.

Zusammenfassend kann man sagen:

Fuhrungskrafte sind starken zeitlichen Anforderumg®wie einem standig wachsenden
Arbeitsumfang ausgesetzt. Zeitdruck bzw. das stibgkErleben von Zeitmangel im
Arbeitsablauf ist fir Fihrende ein Hauptstressaitrdanagement bzw. der Einbezug der
personlichen Arbeitsmethodik hat sich somit in ¢&taten Jahren zu einem eigenen Gebiet
der Selbstmanagement-Fertigkeiten entwickelt. Belgitmanagement ist der Einzelne
gefordert, individuelle Arbeitstechniken und -metba zur effizienteren Gestaltung des
Arbeitstages einzusetzen, um vom reinen "Reagier@mn’ von aul3en herangetragene
Anspriche zu einem zielbezogenen, geplanten Vorgelhkommen (Selbstbestimmung statt
Fremdbestimmung).

Unter Zuhilfenahme verschiedener Strategien undhiiken (beispielsweise deutliche
Zielsetzung, Prioritdtensetzung, Kontrolle) werddiglichkeiten einer Verbesserung des
Umgangs mit der knappen Ressource "Zeit" aufgezeéigirbei wird deutlich, dass es im
Zuge einer Verbesserung personlicher Arbeitste@mikiicht ausreicht, ausschlief3lich
"Kochrezepte" fur ein besseres Zeitmanagement agden. Erst wenn ein Individuum sich
mit seiner Personlichkeit, seinen Lebenszielen seidiem eigenen Verhalten auseinander
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setzt, ist es ihm mdglich, Ruckschlisse auf inéffek Zeitnutzung zu ziehen und
entsprechende MalRnahmen zur Verbesserung einzuleite
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