
DAS PROBLEM

Gerade in Zeiten von Digitali-
sierung, flexibler Arbeit und per-
manenter Gleichzeitigkeit beob-
achten wir eine zunehmende Not-
wendigkeit, Zeit sinnvoll einzu-
teilen, zu planen und zu messen. 
Viele Unternehmen greifen da-
bei auf eine unüberschaubare An-
zahl von Maßnahmen, Trainings 
oder Tools zurück, um die teu-
er erworbene Ressource Zeit ih-
res Personals wertschöpfend zu 
rationieren. Die Firmen bewe-
gen sich dabei in einem Span-
nungsfeld zwischen Wohlbefin-
den und Produktivität der Mit-
arbeiter. Was bringt das Mana-
gen der Zeit?

DIE WISSENSCHAFT

Einige Befunde zeigen beispiels-
weise einen positiven Zusammen-
hang mit kleiner bis mittlerer Ef-
fektstärke zwischen verstärktem 
Time Management und Sinnemp-
finden, Selbstwertgefühl, Jobzufrie-
denheit, reduziertem Stressgefühl und ver-
besserter psychischer Gesundheit (Aeon  / 
Aguinis 2017). Ungeklärt bleibt allerdings 
die Frage der Kausalität, und einige Auto-
ren legen sogar eine umgekehrte Wirkung 
nahe, dass Menschen mit hohem Wohlbefin
den generell besser ihre Zeit managen kön-
nen. Noch deutlich ambivalenter sind die 
Befunde bezüglich Produktivität, denn der 
postulierte Zusammenhang, besseres Zeitma
nagement ergebe gleich mehr Qualität und 
Quantität konnte bisher nicht bestätigt wer-
den. Eine Studie von Intel (Stone 2008) zeig-
te sogar einen inversen Einfluss: Nachdem 
eine Gruppe von 300 Softwareingenieuren 
konsequent ungestörte Einzelarbeit zu fixen 
Uhrzeiten in den Alltag integrierten, sank 
deren Leistung drastisch ab. Ein ähnlicher 
Effekt zeigte sich mit deutschen Studieren-
den der Universität Konstanz (Käser / Fisch-
bacher / König 2013). 

E V I D E N Z  T O  G O

Zeit ist nicht 
gleich Geld

Wann Time Management 
(kontra)produktiv ist

In Organisationen, in denen gemeinsames 
Problemlösen und Teamarbeit fundamenta-
ler Bestandteil des Zusammenhalts sind, kann 
eine Hinwendung zur individuellen Arbeit 
kontraproduktiv wirken. Zunächst, weil we-
nige Muster für individuelle Problemlösun-
gen verfügbar sein mögen. Ein weiterer Grund: 
Die Umstellung auf Einzelarbeit passt nicht 
zu den geläufigen Arbeitsprozessen und wird 
daher mitunter unvorbereitet oder fehlplat-
ziert durchgeführt. Sowohl die Ingenieure 
als auch die Studenten waren nicht in der 
Lage, ihre Arbeit ohne die Hilfe von Kolle
gen zu bewältigen. Zudem kollidierten die 
selbstverordneten Einzelarbeitszeiten mit 
der Realität des Arbeitsumfelds. Zeitmanage-
ment verfehlte also hier die intendierte Wir-
kung, weil das organisationale System we-
niger Freiheitsgrade in der Gestaltung von 
Abfolge und Modus der Zusammenarbeit 
bot, als benötigt wurden. Insgesamt zeigt 
sich, dass es keinen „One-size-fits-all-Ansatz“ 
im Time Management gibt.

A K T U E L L E S4

PERSONALFÜHRUNG 12/2017-1/2018



JULIAN HETZMANN ▶  
Berater bei HRpepper  
Management Consultants, 
Berlin. Der Wirtschaftspsy-
chologe begleitet Organi-
sationen bei der Auswahl 
und Entwicklung von 
Mitarbeitern.
▶ hetzmann@hrpepper.de

DER AUTOR

DIE PRAXIS

Für Entscheider empfiehlt es sich, Time 
Management im Zusammenhang von indi
viduellen Unterschieden, Kultur und Pro-
zessen zu betrachten. Erstens sollten indi-
viduelle Unterschiede hinsichtlich der Prä-
ferenz von Arbeitsweisen berücksichtigt 
werden. So bevorzugen Menschen unter-
schiedliche Ausprägungen in der Struktu-
riertheit von Zeit. Beim Einführen von 
Time-Management-Praktiken ist daher zu 
beachten, dass Mitarbeitern genügend in-
dividuelle Freiheit in der Strukturierung 
gegeben wird.

Zweitens sollte bei zunehmender Struktu-
rierung von Arbeit auf eine Passung mit 
den Arbeitsprozessen der Organisation ins-
gesamt geachtet werden. Eine Balance zwi-
schen individuellen Freiheitsgraden in der 
Ausgestaltung sowie eine geteilte Vorstel-
lung und Handlungsweise über Abläufe 
sollten hergestellt werden. Für Personalent-
wicklungsmaßnahmen bedeutet dies, dass 
bei Time-Management-Trainings stets zu 
hinterfragen ist, inwieweit der Mitarbeiter 
autonome Arbeitsgestaltung im Kontext 
mit Teamarbeit vornehmen kann.
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Unternehmen stehen beim Management der Ressource Zeit  
in einem Spannungsfeld zwischen Wohlbefinden und Produktivität.

Und schließlich gilt es, auf kultu-
reller Ebene das Werte- und Nor-
mensystem bezüglich der Verwen-
dung von Zeit zu beachten. Viele 
Unternehmen funktionieren auf 
Basis einer ausgeprägten „Anwesen-
heitskultur“, in der Erfolg häufig 
mit einer langen Arbeitszeit gleich-
gesetzt wird. Effektives Zeitmanage-
ment und ein früher Feierabend 
wären daher, ob der Normverlet-
zung, nicht wünschenswert oder 
gar hinderlich. Die Diskussion um 
verschiedene Ansätze im Time Ma-
nagement ist daher letztlich auch 
eine Debatte um New Work und 
den Modus der Zusammenarbeit. 
Bei organisationalen Effizienzpro-
grammen, beispielsweise dem Ein-
führen von Zeiterfassungstools, ist 
daher eingangs zu diskutieren, wel-
che Ausprägung Zusammenarbeit 
und Produktivität haben – denn 
mit zunehmender individueller Zeit-
gestaltung sollten Ergebnisse und 
weniger Anwesenheit in den Fokus 
rücken. •
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