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Für viele Beschäftigte sind Zeitprobleme, Zeitdruck und damit verbunde-
ner Stress relevante Themen, die häufig mit negativen Konsequenzen für
Leistung und Gesundheit einhergehen. Ein gutes Zeitmanagement hilft
dabei, nicht die zeitbezogene Kontrolle bei der Arbeit zu verlieren und
im schlimmsten Fall in der Arbeitsflut unterzugehen.

In diesem Band wird ein psychologisch fundiertes Zeitmanagement-
training bestehend aus sechs Modulen beschrieben. Die einzelnen Module
können an einem Tag umgesetzt, aber auch auf mehrere Termine aufge-
teilt werden. Das Training ist so gestaltet, dass vor allem Sachbearbeiter
als Teilnehmer davon profitieren können. Es wird jedoch explizit auch
auf die Bedeutung von Führungskräften für gutes Zeitmanagement in
Teams eingegangen, und es werden konkrete Vorschläge gemacht, wie
Führungskräfte an der Verbesserung ihres Zeitmanagements, vor allem
in der Zusammenarbeit mit ihren Mitarbeitern, arbeiten können.

Das Training zeichnet sich einerseits durch ein starkes wissenschaftliches
Fundament aus, indem die Autoren zahlreiche Hinweise auf empirische
Studien, passende Forschungsbefunde und Evaluationsdaten zum vorlie-
genden Training in das Manual einfließen lassen. Andererseits bringen
die Autoren vielfältige Erfahrungen aus ihrer eigenen Trainingspraxis im
Unternehmen ein. Mögliche Strategien und konkrete Übungen werden
so dargestellt, dass sie unmittelbar in der Praxis eingesetzt werden kön-
nen, und basierend auf den Erfahrungen der Autoren in der Ausbildung
von Führungskräften werden Anregungen gegeben, die Führungskräften
dabei helfen, in ihren Teams ein gutes Zeitmanagement zu fördern. Die
beiliegende CD-ROM enthält alle Materialien, die für die Durchführung
des Trainingsprogramms benötigt werden.

Dr. Alexander Häfner         Dipl.-Psych. Julia Hartmann            Dipl.-Psych. Lydia Pinneker 
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Vorwort

Es ist 16 .00 Uhr . Anton Müller kommt aus einer 
Besprechung, die er mit wichtigen Informationen 
für seine Arbeit und einigen konkreten Aufgaben 
verlassen hat . Er trägt einen dicken Stapel mit un-
terschiedlichen Unterlagen . An seinem Arbeits-
platz findet er vier Notizzettel mit den Namen von 
Kollegen, die ihn während seiner Besprechung 
telefonisch erreichen wollten und um einen drin-
genden Rückruf gebeten haben . In seinem Post-
fach warten 80 E-Mails . Vom informativen News-
letter, der noch etwas warten kann, bis hin zu 
dringenden Anfragen, die heute noch bearbeitet 
werden sollten . Ein Blick auf die To-do-Liste zeigt, 
dass Anton Müller bisher lediglich bei drei der 
sechs Aufgaben, die er sich für heute vorgenom-
men hatte, einen Haken setzen konnte . Kaum am 
Schreibtisch angekommen, meldet sich sein Prak-
tikant1: „Schön, dass Sie wieder da sind . Ich habe 
noch einige Fragen zu der Aufgabe, die Sie mir 
heute Morgen gegeben haben . Haben Sie etwas 
Zeit für mich?“

Anton Müller hat das Gefühl seine Zeit, bezie-
hungsweise seine Aufgaben, nicht im Griff zu ha-
ben … eher ist es umgekehrt, die Aufgaben haben 
ihn im Griff . Womit jetzt anfangen? Dem Prak-
tikanten helfen, den er ja gut betreuen möchte? 
Sich kurz Zeit für die Nachbereitung der Bespre-
chung nehmen? Die vier Kollegen anrufen? Bei 
den E-Mails die wichtigsten E-Mails mit Ausru-
fezeichen bearbeiten? Oder doch besser einfach 
alles auf die Seite schieben und an dem großen 
Projekt arbeiten, das zwar nie dringlich, aber äu-
ßerst wichtig ist und jeden Tag immer wieder aufs 
Neue auf der To-do-Liste steht? Anton Müller fühlt 
sich schlecht . Irgendetwas zwischen Überforde-
rung, Ärger und Angst . Überfordert von den viel-
fältigen Aufgaben, Ärger auf sich selbst, weil er 
sich überfordert fühlt, Angst davor etwas Wichti-
ges nicht zu schaffen . Wie konnte es eigentlich so 
weit kommen? Oder ist das einfach ganz normal? 
Was jetzt am besten tun? Anton Müller entschei-
det sich dafür, erst einmal mit seiner Kollegin 
einen Kaffee in der Küche zu trinken .

1 Im Text wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit in der 
Regel die männliche Form verwendet . Wird von Prakti-
kanten, Mitarbeitern, Kollegen etc . gesprochen, so sind 
immer beide Geschlechter gemeint .

Dieses Buch richtet sich an Personalentwickler, 
Trainer und Führungskräfte, die sich mit der Frage 
beschäftigen, was Menschen wie Anton Müller 
tun können, um ihre Arbeitssituation zu verbes-
sern . Oder besser noch, was getan werden kann, 
um das Auftreten solcher Situationen unwahr-
scheinlicher zu machen .

In diesem Buch beschreiben wir ein psycholo-
gisch fundiertes Zeitmanagementtraining . Wir 
beschreiben mögliche Strategien und konkrete 
Übungen . Wir beschäftigen uns mit der Frage, wie 
es gelingen kann, nach einem Zeitmanagement-
training auch tatsächlich etwas zu verändern: Wie 
können wir das Training so gestalten, dass nach 
dem Training tatsächlich Veränderungen in Gang 
kommen?

Bei der Beschreibung des Trainings legen wir be-
sonderen Wert auf psychologische Hintergründe 
und Forschungsbefunde . Bislang basieren Zeit-
managementtrainings häufig auf Ratgeberlitera-
tur mit wenigen Hinweisen und Belegen, ob ein 
Training tatsächlich wirkt und warum es mögli-
cherweise wirkt (König & Kleinmann, 2006a) . Auf 
diese Fragen soll das vorliegende Buch einige Ant-
worten geben .

Das Training ist so gestaltet, dass vor allem Sach-
bearbeiter als Teilnehmer davon profitieren soll-
ten . Allerdings wird explizit auf die Bedeutung 
von Führungskräften für gutes Zeitmanagement 
in Teams eingegangen und es werden konkrete 
Vorschläge gemacht, wie gerade auch Führungs-
kräfte an der Verbesserung ihres Zeitmanagements, 
vor allem in der Zusammenarbeit mit ihren Mit-
arbeitern, arbeiten können . Es geht uns darum, 
über das eigentliche Training hinaus einige An-
regungen zu geben, die Führungskräften dabei 
helfen, in ihren Teams gutes Zeitmanagement zu 
fördern . Diese Anregungen sollten auch hilfreich 
sein, wenn Führungskräfte in Ergänzung zu Zeit-
managementtrainings in die Verbesserung des 
Zeitmanagements ihrer Mitarbeiter bewusst ein-
bezogen werden, beziehungsweise sich bewusst 
einbringen . Dies kann zum Beispiel bedeuten, dass 
Führungskräfte durch die Arbeit mit Zielverein-
barungen, Projektplänen oder die effektive und ef-
fiziente Gestaltung von Besprechungen das Zeit-
management ihrer Mitarbeiter unterstützen kön  nen .
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Das Buch soll einen Beitrag dazu leisten,
• einen Überblick über wichtige Aspekte der Zeit-

managementforschung zu geben;
• ein Zeitmanagementtraining möglichst so kon-

kret zu beschreiben, dass es von Personalent-
wicklern, Trainern und Führungskräften umge-
setzt werden, beziehungsweise als Quelle mit 
praktischen und sehr konkreten Anregungen 
dienen kann;

• neben den unmittelbar Trainierten auch die 
Führungskräfte einzubeziehen und Anregungen 
für Führungskräfte zu entwickeln;

• mögliche Wirkmechanismen des Trainings zu 
beschreiben;

• Evaluationsdaten zum beschriebenen Training 
darzustellen .

Dabei verfolgen wir einerseits das Ziel, dem Trai-
ning ein starkes wissenschaftliches Fundament 
zu geben, mit zahlreichen Hinweisen auf wissen-
schaftliche Studien und passende Forschungsbe-
funde . Andererseits geht es uns aber auch darum, 
unsere – natürlich ganz individuellen und sub-
jektiven – Erfahrungen aus der Trainingspraxis 
nicht auszuklammern, sondern bewusst mit zur 
Diskussion zu stellen . So stützen sich zum Bei-
spiel die Abschnitte zum Thema Führung auf un-
sere Erfahrungen aus der Ausbildung von Füh-
rungskräften . Solche Erfahrungen sind immer 
subjektiv und nur begrenzt generalisierbar . Bei 
einem Buch für die Praxis wollen wir uns jedoch 
nicht nur auf wissenschaftlich gesicherte Erkennt-
nisse beziehen, sondern auch Überlegungen an-
stellen, die sich aus jahrelanger Praxiserfahrung 
ergeben .

Wichtige Grundlagen für dieses Buch sind zum 
einen unsere jahrelange Trainingserfahrung und 
zum anderen eigene Forschung zum Thema (z . B . 
Häfner, 2012; Häfner & Stock, 2010; Häfner, 
Stock, Pinneker & Ströhle, 2014) . In Kapitel 1 bis 
einschließlich Kapitel 3 werden vor allem Hin-
tergründe zum Thema, wissenschaftliche Theo-
rien und Studienergebnisse behandelt . In Kapi-
tel 4 bis einschließlich Kapitel 6 steht dann die 
Trainingspraxis im Fokus .

Dieses Buch soll nicht den Anschein erwecken, 
dass Zeitmanagementtrainings als eine Art Pa-
tentrezept zur Leistungssteigerung und Stress-
reduktion dienen können . Der Komplexität zeit-
bezogener Herausforderungen werden singuläre 
Zeitmanagementinterventionen sicher nicht ge-

recht . Ein weiterer wichtiger Ansatzpunkt sind 
aus unserer Sicht, wie bereits angedeutet, die 
Führungskräfte . Neben Interventionen auf der 
individuellen Ebene der Betroffenen und der Be-
rücksichtigung der Bedeutung der unmittelbaren 
Vorgesetzten spielen ohne Frage auch organisa-
tionale Aspekte und auch gesellschaftliche Ent-
wicklungen eine bedeutsame Rolle . Wir konzen-
trieren uns in diesem Buch auf die Verbesserung 
des persönlichen Zeitmanagements, sind uns je-
doch bewusst, dass es für zeitbezogene Probleme 
viele Ansatzmöglichkeiten gibt, die weit über 
das eigene Zeitmanagement hinausgehen . Dies 
bedeutet auch, dass es Arbeitsstellen geben kann, 
bei denen es zum Beispiel viel mehr um die 
Verbesserung von Arbeitsabläufen geht, als um 
die Verbesserung des persönlichen Zeitmanage-
ments .

Es soll auch nicht der Eindruck entstehen, dass 
Zeitmanagementtrainings das Mittel der Wahl 
zum Umgang mit Stresserleben im Arbeitskon-
text sind . Explizit sei deshalb auf andere Trai-
nings, zum Beispiel Entspannungsverfahren, mit 
positiven Wirkungen auf das Stresserleben bei der 
Arbeit verwiesen (für einen Überblick siehe Ri-
chardson & Rothstein, 2008) . Gerade beim Erle-
ben von Stress spielen viele auslösende Faktoren 
und persönliche Ressourcen eine wichtige Rolle 
(Bartholdt & Schütz, 2010) . Um eine einfache 
und universelle Lösung zur Schaffung optimalen 
Zeitmanagements wird es in diesem Buch nicht 
gehen . Vielmehr geht es um die Frage, wie Men-
schen, wie Anton Müller, zumindest etwas gehol-
fen werden kann .
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Kapitel 1

Zeitmanagement – Eine Antwort auf zunehmende Beschleunigung 
im Arbeitskontext?

Ratgeberliteratur mit Hinweisen zur Verbesserung 
des persönlichen Zeitmanagements erfreut sich 
seit Jahrzehnten großer Beliebtheit (z . B . Drucker, 
1967; Lakein, 1973; Mackenzie, 1997; McCay, 
1959; Nussbaum, 2007; Seiwert, 2000) . Eine ganze 
Reihe aktueller Veröffentlichungen deutet auf die 
starke Nachfrage im Ratgebermarkt hin (z . B . Da-
vis, 2011; Hatzelmann, Held & Liebermann, 2010; 
Knoblauch, Wöltje, Hausner, Kimmich & Lach-
mann, 2012) . In vielen Unternehmen gehören Zeit-
managementtrainings zum Standardrepertoire der 
Personalentwicklung .

In den letzten Jahrzehnten hat sich auch die psy-
chologische Forschung vermehrt mit Zeitmana-
gement beschäftigt . Insbesondere seit den 80er 
Jahren des letzten Jahrhunderts hat das Thema 
Zeitmanagement in der psychologischen For-
schung an Bedeutung gewonnen . Zu den wichti-
gen Forschungsthemen der letzten Jahrzehnte ge-
hören die folgenden Themenbereiche:
• zeitbezogene Anforderungen bei unterschied-

lichen Mitarbeitergruppen (z . B . Hawkins & 
Klas, 1997; Major, Klein & Ehrhart, 2002; 
Teuchmann, Totterdell & Parker, 1999),

• die differenzierte Beschreibung und Erfassung 
von Zeitmanagement mit seinen verschiedenen 
Facetten (z . B . Britton & Tesser, 1991; Macan, 
Shahani, Dipboye & Phillips, 1990),

• die Beschreibung konkreter Zeitmanagement-
techniken (z . B . Richards, 1987; Häfner & Stock, 
2010),

• Ursachen von Zeitmanagementproblemen (z . B . 
Koch & Kleinmann, 2002; König & Kleinmann, 
2006a),

• Zusammenhänge von Zeitmanagement, Leis-
tung und Befinden (z . B . Claessens, van Eerde, 
Rutte & Roe, 2004; Kearns & Gardiner, 2007; 
Nonis & Sager, 2003),

• auch spezifische Phänomene wie Aufschiebe-
Verhalten (Fachbegriff: Prokrastination) sind in 
den Fokus gerückt (z . B . van Eerde, 2003; Steel, 
2007)

• und nicht zuletzt die Prüfung der Wirksamkeit 
von Zeitmanagementtrainings (z . B . Häfner & 
Stock, 2010; Häfner, Stock, Pinneker & Ströhle, 
2014; Orpen, 1994; van Eerde, 2003) .

In Wissenschaft und Praxis hat sich Zeitmanage-
ment zu einem wichtigen Thema entwickelt . So 
wurden zum Beispiel auf der 7 . Fachtagung der 
Fachgruppe Arbeits-, Organisations- und Wirt-
schaftspsychologie der Deutschen Gesellschaft 
für Psychologie im Jahr 2011 verschiedene Bei-
träge zum Thema Zeitmanagement vorgestellt . 
Eine erste zusammenfassende Beschreibung un-
terschiedlicher Zeitmanagementstrategien findet 
sich bereits bei Richards (1987), wobei der Autor 
verschiedene Ratgeberbücher und Anbieter von 
Zeitmanagementhilfsmitteln als Quelle nutzte .

Was sind die Ursachen für das zunehmende Inter-
esse an diesem Thema? Schlagworte wie Beschleu-
nigung, E-Mail-Flut, Just-in-time-Belieferungs- 
und Produktionssysteme, globaler Wettbewerb, 
Streben nach Produktivitätssteigerungen, eng ge-
steckte Zieltermine oder das Verschwimmen von 
Arbeit und Freizeit stehen für Veränderungen der 
Arbeitswelt, die das Thema Zeit in den Fokus rü-
cken . Die genannten Veränderungen werfen bei 
vielen Beschäftigten die Frage auf, wie sie mit 
solchen zeitbezogenen Anforderungen umgehen 
können . Die Verbesserung des persönlichen Zeit-
managements wird in der Folge in vielen Unter-
nehmen als eine mögliche Antwort gesehen .

1.1 Zeitbezogene Anforderungen 
im Arbeitskontext

Viele Beschäftigte erleben zeitbezogene Anforde-
rungen, wie zum Beispiel Termindruck oder Un-
terbrechungen, bei ihrer Arbeit . In einer aktuellen 
Studie kommt die Techniker Krankenkasse zu dem 
Ergebnis, dass 65 % der Befragten (Kundenkom-
pass Stress) über zu viel Arbeit und 62 % über Ter-
mindruck und Hetze klagen . Die Zahlen beziehen 
sich auf das Jahr 2013 . Im Vergleich zum Jahr 
2009 ergab sich ein deutlicher Anstieg, so gaben 
im Jahr 2009 noch 52 % an, dass sie unter Ter-
mindruck und Hetze leiden (Techniker Kranken-
kasse, 2013a) .

Eurofound, eine Einrichtung der Europäischen 
Union, führt seit 1991 Befragungen zu den Arbeits-
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bedingungen in den Ländern der Europäischen 
Union durch . In Abständen von 5 Jahren werden 
auch die zeitbezogenen Anforderungen im Ar-
beitskontext untersucht . Die Studienteilnehmer 
werden unter anderem dazu befragt, ob es bei ih-
rer Arbeit vorkommt, dass sie mit hohem Tempo 
arbeiten müssen, und ob sie unter Zeitdruck ar-
beiten . Besonders interessant für unser Thema 
sind vor allem zwei Ergebnisse aus den Befra-
gungen der letzten Jahre (Eurofound, n . d .): (1) In 
der Erhebung des Jahres 2010 berichten etwa 60 % 
der Befragten, dass sie mindestens bei einem Vier-
tel ihrer Arbeitszeit mit hohem Arbeitstempo ar-
beiten müssen und Zeitdruck erleben, (2) von 
1991 bis 2010 ist in Bezug auf das erlebte Ar-
beitstempo und den wahrgenommenen Zeitdruck 
ein deutlicher Anstieg von etwa 50 % auf die ge-
nannten 60 % festzustellen . Dies spricht für eine 
hohe Relevanz zeitbezogener Anforderungen für 
einen beachtlichen Anteil der Beschäftigten in den 
Ländern der europäischen Union .

In einer Metaanalyse aus Befragungsdaten von 
30 .000 Beschäftigten in 150 Betrieben in Deutsch-
land kommt das Wissenschaftliche Institut der 
AOK zu dem Ergebnis, dass fast jeder dritte Be-
fragte stark unter Hektik, Zeit- und Termindruck 
leidet (Vetter & Redmann, 2005) . Im Stressre-
port Deutschland 2012 (Lohmann-Haislah, 2012) 
spielt die Untersuchung und Diskussion zeitbe-
zogener Anforderungen ebenfalls eine wichtige 
Rolle: „Das Gefühl, immer mehr Aufgaben im-
mer rascher erledigen zu müssen, kennzeichnet 
gegenwärtig die Befindlichkeit vieler arbeitstäti-
ger Menschen . Arbeiten unter Termin- und Leis-
tungsdruck gehört zur zentralen Belastung in der 
heutigen Arbeitswelt“ (Lohmann-Haislah, 2012, 
S . 107) . Etwa 70 % der Befragten geben an, dass 
sie häufig verschiedene Aufgaben gleichzeitig be-
treuen, fast 60 % der Befragten berichten von häu-
figen Störungen und Unterbrechungen bei ihrer 
Arbeit und mehr als 50 % der Befragten berich-
ten, dass sie häufig sehr schnell arbeiten müssen . 
Mehr als 40 % berichten Vereinbarkeitsprobleme 
in Bezug auf Freizeit und Beruf, 26 % berichten 
häufigen Pausenausfall bei der Arbeit (Lohmann-
Haislah, 2012, S . 107) .

Auch die Flexibilisierung von Arbeitszeiten schafft 
neue Anforderungen . Mehr erlebte Zeitnot, ein hö-
herer Erwartungsdruck an die freie Zeit, höhere 
Anforderungen an das eigene Zeitmanagement und 
weniger Freizeit werden als mögliche negative 
Be gleiterscheinungen flexibler Arbeitszeiten dis-

kutiert (Bamberg, Busch & Mohr, 2012; Garham-
mer, 1994) .

Gesundheitsreports der Krankenkassen weisen auf 
zeitbezogene Anforderungen, wie die berufsbe-
zogene Erreichbarkeit in der Freizeit, hin (z . B . 
Gesundheitsreport der DAK, 2013) . So berichtet 
die DAK in ihrem Gesundheitsreport, dass jeder 
sechste Arbeitnehmer zumindest einmal pro Wo-
che oder häufiger außerhalb der Arbeitszeit ange-
rufen wird und fast jeder Zehnte täglich oder fast 
täglich berufliche E-Mails außerhalb der Arbeits-
zeit liest . Von den 8 % der Beschäftigten, die stän-
dig erreichbar sind, leidet jeder Vierte an einer 
Depression .

Die verschiedenen Daten zeigen übereinstimmend, 
dass von einem beachtlichen Anteil der Beschäf-
tigten Zeitdruck erlebt wird . Aus den genannten 
Studien lassen sich eine Reihe zeitbezogener An-
forderungen ableiten:

Zeitbezogene Anforderungen

• Eng gesteckte Zieltermine
• Mehrere Aufgaben gleichzeitig zu bearbei-

ten
• Verschwimmen der Grenzen von Arbeit und 

Freizeit
• Hohes Arbeitsaufkommen
• Arbeitsunterbrechungen

Die skizzierten Zeitprobleme und damit einher-
gehender Zeitdruck werden häufig auch als mög-
liche Ursachen von Stresserleben, Leistungs-
rückgang und im schlimmsten Fall psychischen 
Erkrankungen gesehen (z . B . Lohmann-Haislah, 
2012) . Studien zeigen, dass ein erhöhter Stress-
level im Vergleich zu einem niedrigen Stressle-
vel unter anderem mit mehr Rückenschmerzen, 
Muskelverspannungen, Schlafstörungen, Erschöp-
fung und Kopfschmerzen einhergeht (Techniker 
Krankenkasse, 2013a) .

Unbestritten nimmt die Diagnose psychischer Er-
krankungen und damit verbundener Fehlzeiten zu, 
wie Veröffentlichungen der Krankenkassen zei-
gen (z . B . Gesundheitsreport DAK, 2013; Gesund-
heitsreport Techniker Krankenkasse, 2013b) . So 
wird zum Beispiel von der Techniker Kranken-
kasse ein Anstieg der Fehlzeiten aufgrund psychi-
scher Erkrankungen von 2000 auf 2012 um 75 % 
berichtet . Die DAK berichtet in ihrem Gesund-
heitsreport sogar einen Anstieg von 165 % zwi-
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