ZEITSCHRIFTENARCHIV

Ulrich [berer, Robin Rox

Zu wenig Zeit fiir viele Aufgaben

Journal gz, Psychologie
o Journal fiir Psychologie

34. Jahrgang, Nr. 1, 2026, Seite 152-176

DOI: 10.30820/0942-2285-2026-1-152

S Psychosozial-Verlag

34150

@ Psychosozial-Verlag


http://www.psychosozial-verlag.de/34150
http://www.psychosozial-verlag.de/
http://www.psychosozial-verlag.de/8580
http://www.psychosozial-verlag.de/8580
http://www.psychosozial-verlag.de/8580
http://www.psychosozial-verlag.de/8580
https://doi.org/10.30820/0942-2285-2026-1-152
http://www.psychosozial-verlag.de/8580

Impressum

Journal fiir Psychologie
Theorie — Forschung — Praxis
www.journal-fuer-psychologie.de

ISSN (Online-Ausgabe): 2198-6959
ISSN (Print-Ausgabe): 0942-2285

Das Journal fiir Psychologie wird gefordert von der
Bertha von Suttner Privatuniversitit St. Pélten
(suttneruni.at) und vom Hans Kilian und Lotte Kohler-
Centrum (KKC) fiir sozial- und kulturwissenschaftliche
Psychologie und historische Anthropologie an der Ruhr-
Universitit Bochum (kilian-koehler-centrum.de).

34. Jahrgang, 2026, Heft 1
Herausgegeben von Ralph Sichler
und Alexander Nicolai Wendt

https://doi.org/ 10.30820/0942-2285-2026-1
ISBN der Print-Ausgabe: 978-3-8379-8580-1

ViSdP

Die Herausgeberlnnen; bei namentlich gekennzeichne-
ten Beitrigen die AutorInnen. Namentlich gekennzeich-
nete Beitrage stellen nicht in jedem Fall eine Meinungs-
duflerung der HerausgeberInnen, der Redaktion oder des
Verlages dar.

Herausgebende

Mag. Andrea Birbaumer, Wien - Prof. Dr. Martin Dege,
New York City - Dr. Peter Mattes, Berlin - Prof. Dr. Giin-
ter Mey, Magdeburg-Stendal/Berlin - Prof. Dr. Aglaja
Przyborski, St. Polten - Paul Sebastian Ruppel, Bochum -
Prof. Dr. Ralph Sichler, St. Pélten

Wissenschaftlicher Beirat

Prof. Dr. Molly Andrews - Prof. Dr. Thea Bauried! -
Prof. Dr. Jarg Bergold - Prof. Dr. Klaus-Jiirgen Bruder -
Prof. Dr. Stefan Busse - Prof. Dr. Tanja Eiselen - Prof.
Dr. Jorg Frommer - Prof. Dr. Heiner Keupp - Prof. Dr.
Carlos Kélbl - Prof. Dr. Helmut E. Liick - PD Dr. Giinter
Rexilius - Prof. Dr. Dr. h.c. Wolff-Michael Roth - Prof.
Dr. Christina Schachtner - Prof. Dr. Rudolf Schmitt -
Prof. Dr. Ernst Schraube - Prof. Dr. Margrit Schreier -
Prof. Dr. Hans-Jiirgen Seel - Dr. Michael Sonntag - Prof.
Dr. Hank Stam - Prof. Dr. Irene Strasser - Prof. Dr. Dr.
Wolfgang Tress - Prof. Dr. Jaan Valsiner - Dr. Barbara
Zielke - Prof. Dr. Dr. Giinter Zurhorst

Erscheinen
Halbjihrlich als digitale Open-Access-Publikation und
parallel als Print-Ausgabe.

Verlag

Psychosozial-Verlag GmbH & Co. KG

Gesetzlich vertreten durch die personlich haftende
Gesellschaft Wirth GmbH,

Geschiiftsfithrer: Johann Wirth

Walltorstrafle 10, 35390 Gieflen, Deutschland
info@psychosozial-verlag.de
www.psychosozial-verlag.de

Druck und Bindung

Books on Demand GmbH, In de Tarpen 42
22848 Norderstedt, Deutschland

Printed in Germany

Abonnentenbetreuung
aboservice@psychosozial-verlag.de

Bezug

Jahresabonnement 49,90 € (zzgl. Versand)

Einzelheft 29,90 € (zzgl. Versand)

Studierende erhalten gegen Nachweis 25% Rabatt auf
den Preis des Jahresabonnements.

Das Abonnement verlingert sich um jeweils ein Jahr,
sofern nicht eine Abbestellung bis acht Wochen vor Be-
endigung des Bezugszeitraums erfolgt.

Anzeigen
Anfragen richten Sie bitte an den Verlag:
anzeigen@psychosozial-verlag.de

Datenbanken & Repositorys

Das Journal fiir Psychologie wird u.a. indexiert/gelistet
in: DOAJ, google scholar, PsychArchives, PsycINFO,
PSYNDEX

Die Beitrige dieser Zeitschrift sind unter der
Attribution-NonCommercial-NoDerivatives 4.0
International Lizenz (CC BY-NC-ND 4.0) lizensiert.
Diese Lizenz erlaubr die private Nutzung und unverin-
derte Weitergabe, verbictet jedoch die Bearbeitung und
kommerzielle Nutzung. Weitere Informationen finden
Sie unter: creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
Die Bedingungen der Creative-Commons-Lizenz
gelten nur fiir Originalmaterial. Die Wiederverwendung
von Material aus anderen Quellen (gekennzeichnet mit
Quellenangabe) wic z. B. Schaubilder, Abbildungen, Fo-
tos und Textausziige erfordert ggf. weitere Nutzungsge-
nehmigungen durch den jeweiligen Rechteinhaber.

Journal furr Psychologie, 34(1) 207



Zu wenig Zeit fiir viele Aufgaben

Zeitokonomie als Strategie von Schulleitung

Ulrich Iberer & Robin Rox

Journal fuir Psychologie, 34(1), 152-176
https://doi.org/10.30820/0942-2285-2026-1-152
CCBY-NC-ND 4.0
www.journal-fuer-psychologie.de

152

Zusammenfassung

Im schulischen Alltag bleibt zunehmend weniger Zeit. Beschleunigung, administrative
Verdichtung und wachsende Anspriiche fithren dazu, dass Lehrkrifte und Schulleitun-
gen Zeit nicht nur als objektiven Faktor, sondern auch als subjektiv belastende Grofie
erleben. Der Beitrag geht der Frage nach, welche psychologischen Mechanismen dazu
beitragen konnen, dass Zeit nicht nur als begrenzende Gegebenheit, sondern auch als
aktiv gestaltbare Ressource in der Schulleitung erlebt wird. Theoretisch erfolgt cine in-
terdisziplinire Betrachtung. Empirisch basiert der Beitrag auf ciner qualitativen Studie
an ciner Schule in Baden-Wiirttemberg. Lehrkrifte schildern Gleichzeitigkeit und Un-
vorhersehbarkeit schulischer Anforderungen als zentrale Belastung und wiinschen sich
mehr Zeitsouverinitit. Abschliefend werden Ansitze fiir ein zeitsensibles Schulmanage-

ment diskutiert.

Schliisselworter: Zeitokonomie, Arbeitsbelastung, Zeitsouverinitit, Schulorganisation, Fith-

rung

Too little time for too many tasks

Time management as a strategy for school principles

In the daily routine of schools, time is becoming an increasingly scarce resource. Acceleration,
administrative consolidation and growing demands mean that teachers and school principals
experience time not only as an objective factor, but also as a subjective burden. This article
explores the psychological mechanisms that can contribute to time being experienced not
only as a limiting factor, but also as a resource that can be actively shaped in school leader-
ship. Theoretically, an interdisciplinary approach is taken. Empirically, the article is based
on a qualitative study at a school in Baden-Wiirttemberg (Germany). Teachers describe the
simultaneity and unpredictability of school requirements as a major burden and wish for
more control over their time. Finally, approaches for time-sensitive school leadership are dis-

cussed.
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Zu wenig Zeit fiir viele Aufgaben

Keywords: time management, workload, time sovereignty, school organisation, school lead-

ership

1 Ausgangssituation:
Zeit als knappe Ressource im schulischen Kontext

Die Schule als Organisation folgt seit jeher festen zeitlichen Strukeuren. Unterrichts-
stunden, institutionalisierte Pausen sowie Wochen- und Schuljahresthythmen geben
den Rahmen vor. Gleichzeitig unterliegen diese Strukturen einem Wandel, der durch
gesellschaftliche Beschleunigungsprozesse, die Digitalisierung und eine administrative
Verdichtung bedingt ist. Schulleitungen und Lehrkrifte sehen sich in zunehmendem
Mafle mit einer schnellen Abfolge sich tiberlagernder Aufgaben konfrontiert. Die
Grenzen zwischen Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen, da Kommunikation und
Erreichbarkeit langst tiber den Unterrichts- bzw. Schultag hinausreichen. Zeit wird da-
mit nicht nur objektiv knapp, sondern auch subjektiv als Mangel empfunden (Raacke
2018). So miissen Lehrkrifte und Schulleitungen fortlaufend entscheiden, wie sie mit
der zur Verfiigung stchenden knappen Zeit bestméogliche Bildungsarbeit leisten und zu-
nehmend weitere Aufgaben bewaltigen konnen. Zeit wird zur limitierenden Ressource,
im Spannungsfeld zwischen pidagogischen Zielen, betrieblicher Effizienz und eigenen
Bediirfnissen. Die Akteure stehen vor der Herausforderung, in begrenzter Zeit immer
komplexere Anforderungen zu erfiillen. In dieser Situation manifestiert sich Zeit als ein
knappes Gut und avanciert zu einem zentralen Gegenstand schulischer Steuerungspro-
zesse (Gortler 2022).

Fir Schulleitungen ergibt sich daraus eine doppelte Relevanz: Zum einen sind sie
selbst von dieser Verdichtung betroffen, zum anderen tragen sie die Verantwortung fiir
die Organisation von Zeitressourcen ihres Kollegiums. Zeitmanagement wird somit
zu einer elementaren Fithrungsaufgabe. Fehlende Planbarkeit und stindige Unterbre-
chungen gelten als Hauptfaktoren beruflicher Erschopfung und wirken sich langfristig
demotivierend aus (Findlay 2015; Iberer und Stricker 2017). Studien weisen darauf hin,
dass subjektiv empfundene Zeitnot hiufig eine stirkere Belastung darstellt als die ob-
jektiv messbare Arbeitszeit (Kleiner 2014). Dies legt nahe, dass die Betrachtung von
Zeit im Schulkontext nicht nur in quantitativer, sondern auch in qualitativer Hinsicht
erfolgen muss.

Der schulische Alltag ist geprigt von widerspriichlichen Erwartungen: Einerseits
ist ein Anstieg der Anspriiche an Individualisierung, Inklusion und Beziechungsarbeit
zu verzeichnen, d.h. Aufgaben, die insbesondere Zeit erfordern. Andererseits sollen
Lehrkrifte effizienter und flexibler arbeiten. Dieses Paradoxon fiihrt zu einem Gefiihl
permanenter Uberforderung, das als Ausdruck struktureller Zeitknappheit interpre-
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tiert werden kann (Raacke 2018). Hinzu kommt, dass Zeit an Schulen auf mehreren
Ebenen verhandelt wird: als individuelle Arbeitszeit, als organisatorische Planungsgro-
e und als kulturelles Symbol fir Wertschitzung. Die Art und Weise, wie eine Schule
mit Zeit umgeht — ob sie Puffer zuldsst, Priorititen transparent macht und Erholung
ermoglicht — spiegelt ihre Organisationskultur wider. Eine »zeitsensible Pidagogik «
(Schmidt-Lauff 2014, 123) zeichnet sich dadurch aus, dass sie Zeit nicht nur verteilt,
sondern auch gestaltet.

Die folgenden Ausfithrungen thematisieren diese Spannungsfelder und untersu-
chen, wie Zeit im schulischen Kontext als begrenzte und gleichzeitig gestaltbare
Ressource verstanden werden kann. Im Mittelpunke steht dabei die Frage, wie Schu-
len - insbesondere durch ihre Leitungsverantwortlichen — den Umgang mit Zeit
strategisch so steuern konnen, dass pidagogische Qualitit, Arbeitszufriedenheit und
organisatorische Stabilitit in Einklang gebracht werden. Zeit wird nicht nur als Ar-
beitsbedingung, sondern auch als zentrales Element schulischer Kultur betrachtet: Sie
spiegelt Priorititen, Machtverhiltnisse und Wertvorstellungen wider. Eine bewusste
Zcitgestaltung kann somit als Ausdruck professioneller Schulentwicklung verstanden
werden.

Die theoretischen Uberlegungen werden durch eine qualitative Studie an einer
Schule in Baden-Wiirttemberg empirisch vertieft. Im Zentrum steht dabei die Frage,
wie Lehrkrifte und Schulleitung Zeitnot erleben, welche Strategien sie im Umgang mit
begrenzten Zeitressourcen entwickeln und inwiefern organisationale Strukeuren diese
Prozesse unterstiitzen oder behindern. Der qualitative Zugang soll es erméglichen, sub-
jektive Erfahrungen mit organisationalen Bedingungen in Bezichung zu setzen und die
Zcitlogik schulischer Arbeit aus der Perspektive der Beteiligten sichtbar zu machen.

2 Theoretische Grundlagen der Zeitokonomie

Eine der ersten zeitdkonomischen Betrachtungen im Schulkontext wurde von Harry
B. Wilson (1914) vorgetragen. Er betonte, dass die effiziente Nutzung von Zeit im
Bildungswesen nicht nur eine organisatorische, sondern vor allem eine padagogische
Verantwortung der Schule sei. Zeit konne entweder dadurch » 8konomisiert« werden,
dass in derselben Zeit eine hohere Lernleistung erzielt oder dieselbe Leistung in kiirze-
rer Zeit erbracht wird. Dariiber hinaus forderte er dazu auf, Ineffizienzen systematisch
zu beseitigen, um Zeit als gestaltbare Ressource im Unterricht zu verstehen. Seine Uber-
legungen markieren einen der frithesten Ansitze zu einer zeitokonomischen Schul- und
Unterrichtsforschung, indem er Fragen von Effizienz, Lehrerarbeit und padagogischer
Zweckmifigkeit in Bezichung setzt. Die folgenden Betrachtungen sollen diesen ersten
Blick weiten und das Thema mehrdimensional erschlieflen.
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2.1 Zeit als interdisziplindre Kategorie
a) Mathematisch-physikalischer Zeitbegriff

Aus naturwissenschaftlicher Perspektive wird Zeit als eine messbare Grofle definiert.
Die absolute Zeit zeichnet sich durch eine metrische Struktur aus. Diese bildet nicht
nur einen universellen Zeitmafistab, auf den alle Vorginge bezogen werden kénnen,
sondern legt auch einen geordneten zeitlichen Ablauf fest. Mithilfe dieser Zeitstrukeur
konnen Ereignisse in ein Vorher-Nachher oder Gleichseins-Verhiltnis gesetzt und ihre
Abfolge und Dauer beschrieben werden, ohne dass der eigentliche Inhalt berticksichtigt
wird. Aufgrund ihres homogenen, linearen und quantifizierbaren Charakters bildet die
absolute Zeit die Grundlage moderner Organisationslogiken und betriebswirtschaftli-
cher Steuerungsmechanismen (Schulte 1996). Das Ordnungspotenzial der Zeit wird
immer dann genutzt, wenn Abldufe in einer Organisation zeitlich abgebildet oder ge-
staltet werden sollen. In vielen Bildungseinrichtungen zeigt sich dieses Verstindnis in
der minutiésen Strukturierung des Unterrichts und der administrativen Ablaufe. Die
Uhrzeit bestimmt, wann gelehrt, gelernt, pausiert und abgeschlossen wird. Diese ob-
jektive Zeitordnung schafft Orientierung und Vergleichbarkeit, reduziert zugleich aber
auch den Gestaltungsspielraum individueller Bildungsprozesse (populir kritisiert z. B.
von Ruppaner 2025). Bei dieser Betrachtung ist die begrenzte Verfiigbarkeit der Res-
source Zeit leitend und zeigt damit eine wesentliche 6konomische Dimension. Der
mathematisch-physikalische Zeitbegriff bildet die Grundlage fiir das gesellschaftliche
Zeitverstindnis, gibt Orientierung im Alltag und beeinflusst das menschliche Handeln
und Denken (GeifSler 2012).

b) Sozialer Zeitbegriff

Soziologische Ansitze begreifen Zeitals eine soziale Konstruktion (beispielhaft Sorokin
und Merton 1937). Soziale Zeit bezieht sich auf bestimmte soziale Praktiken, Rituale
und Erwartungen und stellt somit einen Bezug zu Gruppen und deren Handlungen
her. Diese Zeitraume und Zeitpunkte dienen den Mitgliedern sowohl zur Orientierung
als auch als Handlungsanleitung. Zeitstrukturen verweisen auf spezifische Konzeptio-
nen von Zeitverhiltnissen, die dann tiber gesellschaftliche Beschleunigungseffekte einen
massiven Einfluss auf das vorherrschende Zeitverstindnis (Zeitgeist) haben (Herrmann
2008; Reckwitz 2017). Auch Schulzeit ist in diesem Sinne ein kulturell und institutio-
nell hergestelltes System von Rhythmen, Regeln und Routinen. Jede Schule erzeugt
ihren eigenen Zeitmodus. Diese soziale Zeit reguliert Zugehérigkeit, Verantwortung
und Kommunikation (Duncheon und Tierney 2013). Wer iiber Zeit verfiigt, iibt Macht
aus; wer keine Zeit hat, erfihrt Abhingigkeit. Zeit wird so zum Aushandlungsobjekt
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innerhalb schulischer Hierarchien zwischen Kollegium, Schulleitung, Verwaltung und
weiteren Akteuren.

¢) Psychologischer Zeitbegriff

Der psychologische Zeitbegriff bezicht sich auf die Wahrnehmung und das subjek-
tive Erleben von Zeit. Grundlage hierfiir ist das Bewusstsein fiir die Dauer von
Ereignissen sowie die Fahigkeit, zwischen Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft zu
unterscheiden. Aufgrund der Variabilitit des subjektiven Zeiterlebens ist es jedoch
nicht méglich, eine allgemeingiiltige Maf8einheit fiir die psychologische Zeit festzu-
legen. Das subjektive Zeitempfinden hingt von verschiedenen Faktoren ab. Hierzu
zihlen individuelle Alterungs- und Reifungsprozesse, Erfahrungen, aktuelle Befind-
lichkeiten sowie soziokulturell geprigte Erwartungen und Erinnerungen. Auch das
soziale Umfeld kann das individuelle Zeitempfinden beeinflussen (Wittmann 2013a,
populir 2013b).

Das Gefiihl, die eigene Zeit nicht kontrollieren zu konnen, gilt als ein Fakeor fir
Stress und Uberbeanspruchung (Sauer und Kratzer 2007). Das Erleben von Zeitdruck,
oft verstirkt durch hohe Arbeitsanforderungen und knappe Terminfristen, kann zur Be-
schleunigung des subjektiven Zeitflusses fithren. Langeweile, die hiufig aus monotonen
Titigkeiten oder erzwungenem Nichtstun resultiert, bewirke hingegen eine paradoxe
Dehnung der empfundenen Zeit. Die Fahigkeit zur aktiven Gestaltung und sinnvollen
Allokation der eigenen Zeit ist daher ein zentraler psychologischer Schutzfaktor gegen
Burnout und Demotivation (Guthier et al. 2020).

Die im beruflichen Kontext weit verbreitete Wahrnehmung, andere hitten die ei-
gene Zeit gewissermafien verschwendet, zeigt, wie sehr das subjektives Zeitempfinden
mit dem Gefiihl von Kontrolle und Sinnhaftigkeit verkniipft sein kann. Die Erfahrung,
dass die verfugbare Zeit nicht in adiquater Weise genutzt wird oder durch externe Fak-
toren — wie ineffiziente Prozesse, unklare Priorititen oder mangelnde Wertschitzung —
becintrichtigt wird, fithrt bei den Betroffenen hiufig zu einem Gefiihl der Ohnmacht
oder sogar zu Frustration (Holtz et al. 2024). Langfristig kann dies zu Stress, Demotiva-
tion oder cinem gestorten Verhilenis zur eigenen Arbeit fithren (Landivar et al. 2025).
Interessanterweise wird Zeitverschwendung nicht nur als objektiver Verlust, sondern
vor allem als emotionale Belastung erlebt. Die Diskrepanz zwischen der eigenen Er-
wartung an produktive Zeitnutzung und der Realitit — etwa durch unvorhergeschene
Unterbrechungen oder unfreiwillige Wartezeiten — kann zu einem Gefiihl des Kon-
trollverlusts iber die eigene Zeit fithren. In solchen Momenten wird die psychologische
Zeit als besonders intensiv wahrgenommen: Minuten konnen sich wie Stunden an-
fuhlen, wihrend umgekehrt angenchme oder fokussierte Tatigkeiten die gelebte Zeit
verdichten.
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d) Padagogischer Zeitbegriff

Lernen vollzicht sich in Prozessen, die Dauer, Wiederholung und Reflexion erfordern.
Schmidt-Lauff (2010, 2014, 2019) beschreibt Zeit als pidagogische Kategorie: Bildung
vollzieht sich im Zeitverlauf, im Wechsel von Spannung und Entspannung, von Lernen
und Innehalten. Pidagogische Professionalitit zeichnet sich durch die Kompetenz aus,
Zeitriume fiir Lernprozesse zu erdffnen und zu gestalten. Dabei stehen Effizienz und
Zweckmifigkeit in einem Spannungsverhiltnis zu Mufle und Prozesshaftigkeit. Fiir
Lehrende bedeutet dies, zwischen dufierem Zeitdruck und innerem Bildungstempo zu
vermitteln — eine Gratwanderung, die zunchmend zur Kernkompetenz pidagogischen
Handelns wird (Oelkers 2012).

Die interdisziplinire Betrachtung verdeutlicht, dass Zeit ein vielschichtiges und
mehrdimensionales Phinomen darstellt. Sie konstituiert ein komplexes Beziehungsge-
flecht aus objektiven Strukturen, kulturspezifischen Rhythmen und subjektiven Emp-
findungen, welches das pidagogische Handeln tiefgreifend pragt. Die Herausforderung
fiir Akteure im Schulbereich besteht darin, die Ordnungsfunktion der messbaren Zeit
mit der Prozesshaftigkeit der sozialen sowie der Subjektivitit der psychologischen Zeit
in Einklang zu bringen.

2.2 Zeitals organisationale Ressource

Mit Blick auf die hier betrachtete Zielgruppe, den Leitungsverantwortlichen in Schulen,
bildet Zeit eine signifikante 6konomische Grofie. In der Theorie der Ressourcenorien-
tierung (Reuter 2011) wird sie als immaterielle Ressource klassifiziert. Im Unterschied
zu materiellen Ressourcen lisst sie sich jedoch nicht speichern, sondern lediglich nutzen.
Thre Wirkung entsteht erst durch menschliches Handeln, durch Koordination, Planung
und Priorisierung. Organisationen, die Zeit nicht bewusst managen, provozieren Inef-
fizienzen, Kommunikationsstorungen und unproduktive Routinen. Zeitmanagement
ist somit nicht nur eine individuelle Aufgabe, sondern auch eine strukturelle Fithrungs-
funktion (Bronner und Frohnen 2024).

Der Begriff »Zeitdkonomie« entstammt wirtschaftswissenschaftlichen Betrach-
tungen. Jirgen P. Rinderspacher definierte ihn in den 1980er-Jahren » als Charakteris-
tikum, [...] daf8 die [...] zur Verfiigung stehende Zeit, sofern sie 6konomisch verwertbar
ist, auch verwerten soll und mehr noch: Daf8 die 6konomisch verwertbare Zeit mog-
lichst vermehrt werden soll« (Rinderspacher 1982, 124). Entscheidend ist dabei die
bewusste Gestaltung der Zeitnutzung und nicht nur deren Verkiirzung. Rinderspacher
hebt den Effekt der »Infinitesimalisierung von Zeit« hervor: Mit zunechmender Pro-
dukeivitit steigt der Wert jedes einzelnen Moments (nach Heuwinkel 2021, 241). Zeit
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wird immer dichter genutzt, ihre Intervalle werden kleiner und ihre Planung wird im-
mer priziser. Dies kann jedoch in paradoxen Effekten resultieren, wie dem sogenannten
»Rebound-Effekt«: Effizienzgewinne erzeugen neue Aktivititen, die wiederum Zeit
in Anspruch nehmen. Auch wenn organisatorische Ablaufe optimiert werden, entsteht
keine echte Entlastung, solange frei gewordene Zeit sofort wieder verplant wird.

Réttger (2004) zeigt in seinen Analysen, wie sich eine handlungstheoretisch fun-
dierte Zeit- und Werttheorie deuten lisst. Das 6konomische Prinzip des Strebens
nach Effizienz steht demnach keineswegs in Widerspruch zu sozialen Prinzipien wie
Gerechtigkeit und Solidaritit, sondern erfiillt vielmehr eine wesentliche gesellschaftli-
che Funktion. Diese Position wird jedoch zunehmend als eine einseitig kapitalistische
Betrachtung kritisiert. Alternative Konzepte zur Zeitokonomie zielen auf eine Neuge-
staltung 6konomischer und sozialer Bezichungen ab, beispielsweise in Vorschligen zu
Degrowth und Kreislaufwirtschaften (Zaimakis 2018; Rockhill 2019; Charonis 2021).
Sie stellen das vorherrschende Paradigma der unbegrenzten Moglichkeit der Steigerung
von Zeiteffizienz infrage und schlagen stattdessen Modelle vor, die auf Nachhaltigkeit
und Ressourcenschonung abzielen.

In Bildungseinrichtungen beeinflusst mafigeblich die Arbeitsleistung der Lehrkraf-
te die Qualitit der Bildungsprozesse. Okonomisch betrachtet manifestiert sich Zeit
in Bildungsorganisationen wie Schulen oder Hochschulen vor allem in Form von
Deputaten (definierten Unterrichtsverpflichtungen), die als Budgetiquivalent fiir per-
sonale und finanzielle Ressourcen fungieren. Dabei ist es entscheidend, zwischen dem
institutionellen Zeitmanagement und der individuellen Zeitsouverinitit der Lehrkrif-
te zu unterscheiden. Ein solch differenzierter Ansatz muss tiber reine Vorgaben zur
Zecitverwendung hinausgehen: Schulen stehen vor der Herausforderung, ihre interne
Zcitdynamik — als Rahmen fiir Lehr-Lern-Prozesse — mit externen Vorgaben wie recht-
lichen Bestimmungen oder gesellschaftlichen Rhythmen in Einklang zu bringen. Nur
so lassen sich die komplexen Aushandlungs-, Gestaltungs- und Synchronisationspro-
zesse verstehen, die Zeit in Bildungseinrichtungen prigen (Schwarz 2019).

2.3 Zeitokonomie im Kontext Schule

Der zeitokonomische Ansatz im schulischen Umfeld fuflt auf der Primisse, dass das
pidagogische Handeln der Lehrkrifte, die wertvolle und professionelle Zeitressourcen
einbringen, durch personliche Entscheidungen und Verantwortlichkeiten geprigt sein
muss. Die didaktische und methodische Freiheit ist Voraussetzung, um den verfassungs-
gemif8en Bildungsauftrag zu erfiillen (Krautz 2019).

Die organisationale Funktion von Zeitdkonomie im Schulkontext lasst sich auf
zwei Hauptebenen beschreiben:
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> Optimierung der Belastung: Zeitokonomische Methoden dienen der Optimierung

sowohl der tatsichlichen (objektiven) Arbeitszeitbelastung als auch des subjektiven
Zeitempfindens der Lehrkrifte. Dies zielt darauf ab, den Fokus der Lehrkrifte wie-
der auf die primiren Unterrichts- und Bildungsprozesse zu lenken und somit die
bestmaégliche Bildung mit den verfiigbaren Zeitressourcen zu gewihrleisten.
Gestaltung der Schulorganisation: Zeitokonomische Methoden zielen auf die opti-
male Gestaltung des Schulalltags fiir alle Beteiligten ab. Hierzu gehért die Ablauf-
organisation von Kerntitigkeiten, z.B. in Form von Prozessbeschreibungen oder
Stundenplanen.

Zcitokonomische Strategien und Mafinahmen variieren stark abhingig von der jewei-

ligen Organisationsstruktur und -kultur. Die spezifischen Rahmenbedingungen und

Ziele einer Bildungseinrichtung determinieren ihre Praktiken. Forster und Scherrer

(2018) identifizieren vier Hauptstrategien zur effektiven Zeitnutzung:

1)

Planen: Eine optimierte Handhabung von Zeit durch klare Zielsetzungen und
Vorbereitung fordert den bewussten Umgang mit Zeit. Der Einsatz von Projektma-
nagement-Tools, Planungsleitfiden und Changemanagement-Methoden sowie eine
gut durchdachte Aufgabenverteilung konnen dabei unterstiitzen, die vorhandenen
Zeitressourcen effizienter einzusetzen.

Leerlaufe vermeiden: Eine Methode zur Steigerung der Effizienz besteht darin, un-
genutzte oder inaktive Phasen zu reduzieren. Eine professionelle Vorbereitung und
Moderation von Konferenzen kann beispielsweise unnétige Leerliufe wihrend der
Besprechungen reduzieren. In gréferen Projektkonstellationen mit vielen Akteuren
ist es entscheidend, diese so zu gestalten, dass moglichst alle Beteiligten ihre einge-
setzte Zeit als produktiv erleben.

Beschleunigen: Mit Riickgriff auf Rosa (2005) beschreiben Forster und Scherrer
(2018) die moderne Gesellschaft als von sozialer Beschleunigung geprigt. Zeit
wird als knapp erlebt, was einen Anpassungszwang erzeugt: Prozesse sollen fortlau-
fend optimiert und méglichst verkiirzt, Chancen rascher genutzt werden. Zugleich
entsteht eine Angst, etwas zu verpassen (umgangssprachlich »Fear of missing
out — FOMO«), da mit der Zunahme von Optionen auch die Opportunititskos-
ten steigen, also der gefithlte Verlust ungenutzter Moglichkeiten. Beschleunigung
erscheint so als eine Strategie, begrenzte Zeitressourcen optimal Zu nutzen — mit
dem Risiko von Uberforderung und Qualititsverlust.

Richtiges Timing: Forster und Scherrer (2018) betonen (mit Riickgriff auf Pauen
2004), dass das Lernen durch Art und Grad neuronaler Vernetzungen temporal
determiniert wird: In lernsensiblen Phasen erhoht passendes Timing den Lerner-
folg, verpasste Gelegenheiten hingegen machen nachholendes Lernen aufwindig.
Ahnlich wie Budgetrestriktionen begrenzen kognitive Kapazititen die Reizver-
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arbeitung, weshalb Lernen auf Vorrat wenig nachhaltig ist. Auf organisationaler
Ebene lassen sich durch ein gezieltes Timing und eine zeitliche Aufgabenvertei-
lung zeitliche Engpisse vermeiden. Ein Beispiel ist die Planung und Durchfiihrung
eines Sommerfestes, welches haufig zum Schuljahresende stattfindet — einer Zeit,
in der Lehrkrifte durch Aufgaben wie die Zeugniserstellung und die Planung von
Abschlussevents bereits stark belastet sind. Ahnlich verhilt es sich bei Schulent-
wicklungsprozessen: Zu viele Verinderungsprozesse zur gleichen Zeit konnen die
Betroffenen iiberfordern.

In profitorientierten Unternchmen steht die zeitdkonomische Beschleunigung hiufig
im Vordergrund, da sie als ein Mittel zur Steigerung der betrieblichen Effizienz be-
trachtet wird. In Bildungsorganisationen liegt die Prioritit dagegen auf der bewussten
Steuerung von Prozessen und Strukturen, mit dem Zweck, die Lehr- und Lernzei-
ten so zu organisieren, dass padagogische Ziele bestméglich erfille werden kénnen.
Dazu zahlen Mafinahmen zur Stirkung des Selbstmanagements, zur Férderung von Er-
holungszeiten, zur Abgrenzung von Arbeit und Freizeit sowie zur Entwicklung eines
gemeinsamen Verstindnisses von Zeit in der Schule (Duncheon und Tierney 2013).
Zcitokonomische Strategien werden zu einem Element professioneller Identitit und
kollegialer Verantwortung (Richter und Pant 2016; Cramer et al. 2019).

Einen nochmals weitergehenden Ansatz fiir ein betont ganzheitliches Verstindnis
und einen achtsamen Umgang mit der Ressource Zeit hat Molicki (2005) mit dem
Postulat der »Zcitokologie« vorgelegt. Analog zu den klassischen zeitokonomischen
Primissen ist auch bei ihm zunichst ein bewusster, auf organisationale (Zukunfts-) Ziele
ausgerichteter Umgang mit den begrenzten Ressourcen grundlegend. Allerdings sind,
so Molicki (ebd.), Bildungsstitten keine Maschinen, sondern lebendige Einheiten mit
eigener Zeitlichkeit. Zeitokologische Strategien zielen darauf ab, ein Gleichgewicht
zwischen den individuellen Bediirfnissen und den Anforderungen der Umwelt zu er-
wirken. Ein solcher Ausgleich erméglicht es Individuen, in ihrer Zeit zu leben und sie
effektiv zu gestalten. Eine zeitkompetente Schule ist nicht nur darauf aus, mehr Zeit
zu haben, sondern vor allem »mehr in der Zeit zu sein« (ebd., 87). Zeitbezogene An-
sitze in diesem Konzept liegen u.a. in gemeinschaftlichem Handeln, in dialogischen
Gesprichs- und Konferenzkulturen, Vorhalten von Ruhezonen und Ruhezeiten sowie
in Rhythmen und Ritualen und in expliziten Reflexionszeiten. Einen dhnlichen, sozial-
philosophischen Ansatz zum Umgang mit der Ressource Zeit bildet das Konzept der
Resonanz von Hartmut Rosa (2016). Er beschreibt darin die rasanten Verinderungen
der modernen Gesellschaft, die er als Beschleunigung fasst und als Mengenzunahme
pro Zeiteinheit definiert. Diese wird dann problematisch, wenn sie zu Entfremdung
oder, in struktureller Hinsicht, zu Desynchronisation fithrt, wenn verschiedene Ebe-
nen, Prozesse, Systeme oder Perspektiven nicht mehr harmonisch ineinandergreifen.
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Um dem entgegenzuwirken, schligt Rosa (ebd.) das Konzept der »Resonanz« vor,
d.h. eine gelingende Weltbezichung, in der Menschen in wechselseitige, lebendige und
sinnstiftende Interaktionen mit ihrer Umwelt treten. Beide Konzepte (Molicki 2005);
Rosa 2016) fordern einen bewussten Umgang mit der Ressource Zeit, der iiber blofie
Zeiteftizienz hinausgeht, betonen jedoch unterschiedliche Wege: Molicki (2005) iiber
strukturelle Maffnahmen und achtsame Praxis in Bildungseinrichtungen, Rosa (2016)
tiber eine tiefgreifende Transformation der Beziechung zur Welt.

2.4 Zeitmanagement von Schulleitungen

Eine zentrale Dimension des zeitokonomischen Handelns von Schulleitungen stellt
das Zeitmanagement dar. Das bewusste Priorisieren und Koordinieren zeitlicher Res-
sourcen bildet eine Methode, um vielfiltige Fihrungs- und Organisationsaufgaben
effizient zu bewiltigen. In der Schulleitungspraxis impliziert dies die Notwendigkeit,
die Balance zwischen kurzfristigen operativen Anforderungen (z. B. Krisenmanagement,
Vertretungsplanung) und langfristigen strategischen Aufgaben (z. B. Schulentwicklung,
Personalfithrung) zu halten. Das Zeitmanagement umfasst dabei sowohl individuelle
Kompetenzen im Umgang mit Zeit als auch organisationale Strukturen, die die Zeit-
nutzung und Zeitgestaltung becinflussen (Fischer 1992; Loeb et al. 2010).

Die jiingsten TALIS-Befunde (OECD 2025) zeigen, dass Lehrkrifte internatio-
nal betrachtet hohe Wochenarbeitszeiten haben, einen bedeutenden Anteil nicht-
unterrichtlicher Titigkeiten (Planung, Korrektur, Administration) ausfithren und seit
2018 ciner hoheren Stressbelastung, insbesondere durch administrative Anforderun-
gen, ausgesetzt sind. Auch die Ergebnisse der Arbeitszeitstudien fiir die Bundesrepublik
Deutschland zeigen eine systematische Mehrarbeit. Dabei weisen Personen in Lei-
tungsrollen die hochste Jahressumme auf. Die Befunde stiitzen die These, wonach
Zeitmanagement nicht nur ein individuelles, sondern auch ein strukturelles Thema an
Schulen ist. Ein bewusst praktiziertes Zeitmanagement scheint einen moderaten posi-
tiven Effeke auf Arbeitserleben und mentale Gesundheit zu haben (Aeon et al. 2021).
Bezogen auf das deutsche Schulsystem zeigen Studien dhnliche Ergebnisse und Zusam-
menhinge. Viele Lehrkrifte tiberschreiten regelmifig ihre vorgesehenen Arbeitszeiten.
Dies ist auf den Umstand zuriickzufithren, dass die Arbeitszeitmodelle in der Regel
ausschliefSlich die Unterrichtsverpflichtung steuern, nicht jedoch die diversen aufler-
unterrichtlichen und individuell organisierten Aufgaben. Eine offene Aufgaben- und
Zcitstruktur, wie sie beispielsweise durch Vor- und Nachbereitung, Kooperation und
Fortbildung entsteht, erschwert ein effektives Zeitmanagement. Einige Handlungsemp-
fehlungen fordern daher cine klare Zeitbemessung und Steuerung dieser Titigkeiten
(Rackles 2023).
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Aus psychologischer Perspektive wird der Umgang mit Zeit als vielschichtiger
Selbstregulationsprozess dargestellt. Zeitmanagement ist daher nicht nur eine Technik
rationaler Planung, sondern ein Zusammenspiel von Denken, Fihlen und Handeln
(Macan 1994; Claessens et al. 2005; im folgenden Fischer und Baulecke 2018):
> Aufkognitiver Ebene umfasst Zeitmanagement die Fihigkeit, zukiinftige Anforde-

rungen zu antizipieren, Priorititen zu setzen und Handlungspline zu entwickeln.

Dieses vorausschauende, strategische Denken ermoglicht es Schulleitungen, kom-

plexe Aufgabenstrukturen zu tiberblicken und ihre begrenzten Zeitressourcen rea-

listisch zu verteilen.

> Auf affektiver Ebene wirken Emotionen als unbewusste Taktgeber fiir Handlungs-
entscheidungen. Sie beeinflussen, welche Aufgaben als dringlich oder motivierend
erlebt werden. Positive Emotionen wie Zuversicht oder Geduld erhéhen die Hand-
lungsbereitschaft, wihrend negative Emotionen wie Stress oder Angst die Wahr-
nehmung verengen und zu einem ineffizientem Zeitverhalten fithren konnen.

> Zwischen Vorhaben und tatsichlichem Verhalten klafft hiufig eine Liicke (»Inten-

tion-Behaviour-Gap«). Nach der Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen 1988)

hingt die Wahrscheinlichkeit, geplante Mafinahmen tatsichlich auszufiihren, insbe-

sondere von der personlichen Einstellung, den wahrgenommenen sozialen Normen
und der eigenen Handlungskontrolle ab.

Erfolgreiches Zeitmanagement manifestiert fiir Fithrungskrifte in einem hohen Selbst-

wirksamkeitserleben, d.h. dem Gefiihl, die Kontrolle in zentralen Dimensionen des

Fithrungshandelns aufrechterhalten zu kénnen (Dimmock und Hattie 1996; Zlatkin-

Troitschanskaia und Forster 2012; im folgenden Fischer und Baulecke 2018):

> Kontrolle iiber die eigene Arbeitszeit umfasst die Fihigkeit, verfuigbare Zeitressour-
cen bewusst zu planen, zu strukturieren und nach individuellen sowie schulorgani-
satorischen Priorititen zu nutzen. Aus Sicht der psychologischen Selbstregulation
geht es hierbei um die bewusste Steuerung kognitiver und emotionaler Prozesse, um
Zeit als begrenzte Ressource optimal einzusetzen (s. 0.).

> Kontrolle tiber die eigene Arbeitstitigkeit zielt darauf ab Einfluss darauf zu nechmen,
welche Aufgaben in welcher Reihenfolge und mit welchem Einsatz von Energie
und Aufmerksamkeit bearbeitet werden. Entsprechend der Dual-Process-Theorien
(z.B. Goel und Dolan 2003) sowie verhaltensékonomischer Befunde (Kahneman
2012) erfordert dies, die automatisierten Anteile des eigenen Handelns zu reflektie-
ren und mit bewussten Steuerungsprozessen zu verkniipfen.

> Kontrolle tiber das soziale und organisationale Umfeld bezeichnet die Fihigkeit,
Interaktionen, Kommunikationsprozesse und Erwartungen anderer aktiv zu gestal-
ten. Psychologisch betrachtet spielt hier das Konzept des Primings eine wichtige
Rolle: Fithrungskrifte beeinflussen durch ihre Kommunikation und durch symbo-
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lische Handlungen (z. B. Feedback, Wertschitzung, Leitbilder) die kognitiven und
emotionalen Zustinde ihres Umfelds. Damit steuern sie indirekt die Zeit- und Auf-
merksamkeitsverteilung in der Organisation.

> Kontrolle tiber organisationale Entscheidungen bedeutet schliefSlich, in Leitungspo-
sitionen aktiv Einfluss auf strukturelle und prozessuale Rahmenbedingungen zu neh-
men, die Zeitkonomie und Belastung im Kollegium mitbestimmen. Schulleitungen,
die Entscheidungen zur Aufgabenverteilung, Ressourcensteuerung oder Priorititen-
setzung bewusst und transparent treffen, schaffen psychologische Sicherheit und
reduzieren wahrgenommene Zeitdruck- und Kontrollverluste bei Mitarbeitenden.

Zusammenfassend lisst sich festhalten, dass Zeitmanagement im schulischen Leitungs-
handeln ein komplexes Zusammenspiel aus Selbstkontrolle und Kontextsteuerung dar-
stellt. Liberman und Trope (2008) zeigen in ihrem kognitionspsychologischen Ansatz
der »Construal Level Theory«, dass das Phanomen Zeit fiir Menschen grundsitzlich
nicht direke erfassbar ist. Zeitbezogene Ereignisse werden je nach zeitlicher Nihe auf
unterschiedlichen Abstraktionsniveaus konstruiert: Zeitlich nahestechende Ereignisse
werden konkret und detailliert reprisentiert. Bei distalen (d. h. zeitlich oder riumlich
entfernten) Ereignissen fillt es Menschen hingegen schwer, diese im Hinblick auf den
Zeitpunkt, den Ressourceneinsatz oder das erreichbare Resultat adiquat einzuschitzen.
Wenn leitende Fihrungskrifte ambitioniert Strategien fiir eine mittlere Zukunft entwi-
ckeln (z.B. ein Konzept zur Schulentwicklung), so treffen solche Pline auf Lehrkrifte
und Mitarbeitende in einer Schule, deren Zeitdimensionen in der Regel Stunden-, Ta-
ges- oder Wochenzyklen umfassen. Akteure in mittleren Positionen (z. B. Projekt- oder
Abteilungsleitung) agieren wiederum hiufig in jihrlichen Planungszyklen (z.B. Schul-
jahr). Fiir diese beiden Gruppen erscheinen die abstrakt wirkenden Zeitbetrachtungen
dann oft wenig handlungsleitend (nach Jacob und McGee 2001; Bedenk und Kunert
2025).

3  Empirischer Zugang

Die folgenden Ausfihrungen vertiefen anhand einer empirischen Untersuchung die
Frage, in welchen Arbeitsbereichen einer Schule der Ressource Zeit eine besonders tra-
gende Rolle zukommt und wie schulische Akteure mit der Herausforderung begrenzter
Zcitressourcen umgehen. Es geht nicht darum, eine weitere Belastungsstudie von schuli-
schen Akteuren (z. B. bei Schulleitungen: Stricker und Iberer 2018) durchzufiihren oder
individuelles Zeitmanagement zu erfassen. Vielmehr verfolgt die Studie zwei komple-
mentire Zielrichtungen: (a) die Validierung theoretischer Konzepte der Zeitékonomie
im schulischen Kontext, insbesondere im Hinblick auf die Selbstwahrnehmung und das
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Zcitempfinden von Lehrkriften, sowie (b) die explorative Erschlieung zeitokonomi-
scher Interdependenzen zwischen Kollegium und Schulleitung. Damit wird der Frage
nachgegangen, wie iiber Zeitressourcen entschieden wird und welche impliziten Steue-
rungslogiken dabei wirksam sind.

3.1 Arbeitszeit von Lehrkraften und die Herausforderung der Zeitsouveranitat

Die Arbeitszeit von Lehrkriften im offentlichen Schuldienst wird in der Regel anhand
der Zahl der zu erteilenden Unterrichtsstunden (Deputate) definiert. An sonderpidago-
gischen Schulen in Baden-Wiirttemberg entspricht eine Vollzeitstelle 26 Unterrichts-
einheiten pro Woche. Leitungsaufgaben oder besondere Belastungen kénnen durch
Poolstunden kompensiert werden. Neben der Unterrichtszeit fallen weitere Aufgaben
an, die sich aus dem Bildungs- und Erzichungsauftrag ergeben. Hierzu zihlen beispiels-
weise die Kooperation mit Eltern, Beratung, Schulentwicklung und die Vorbereitung
auf gesellschaftliche Teilhabe (Landesrecht Baden-Wiirttemberg). Die Arbeitszeit setze
sich insgesamt aus gebundenen Zeitanteilen (institutionell festgelegt, z. B. Konferenzen,
Aufsichten, Elternabende) und nicht gebundenen Zeiten (individuell oder kollegial or-
ganisiert, z. B. Unterrichtsvorbereitung, Korrekturen, Fortbildung) zusammen.

Diese Strukturierung wirft die Frage auf, wie Lehrkrifte ihre teilweise vorhande-
ne Zeitsouverinitit nutzen, also den Entscheidungsraum, die Ausgestaltung und die
Kontrolle der eigenen Arbeitszeit. Diese Autonomie erdffnet fiir Lehrkrifte einerseits
Potenziale fiir Selbstorganisation und eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben, birgt aber andererseits das Risiko der Entgrenzung von Arbeit. Die fehlende in-
stitutionelle Trennung kann zu einer permanenten Arbeitsbereitschaft fithren, wodurch
Erholungsphasen seltener werden und eine kumulative Belastung entsteht. Befunde deu-
ten darauf hin, dass die Arbeitszeit im Lehrberuf tendenziell in den Abendstunden, an
den Wochenenden oder in den Ferien fortgesetzt wird. Diese Dauerbeanspruchung for-
ciert das Gefiihl permanenter Verftigbarkeit und kann in der Folge zu Erschépfung oder
Burnout-Symptomen fithren (vgl. arbeits- und gesundheitspsychologische Studien, z. B.
Bellingrath et al. 2013; Lehr 2014). Die Zeitsouverinitit von Lehrkriften erscheint
somit ambivalent: Einerseits ist sie Ausdruck professioneller Autonomie, andererseits
kann sie eine Quelle zeitlicher Uberforderung sein (Dorsemagen et al. 2013).

3.2 Untersuchungsgegenstand und Kontext

Die Untersuchung wurde im Juli 2023 an einer sonderpadagogischen Schule in Baden-
Wiirttemberg durchgefiithrt. Zum Erhebungszeitpunkt unterrichteten 18 Lehrkrifte
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ca. 120 Schiilerinnen und Schiiler mit festgestelltem sonderpadagogischem Forderbe-
darf im Bereich »Lernen«. Die Lehrkrifte arbeiteten sowohl im Stammbhaus als auch
im Rahmen inklusiver Beschulung an kooperierenden Regelschulen. Charakeeristisch
fiir die Schule ist die regelmifSige Doppelbesetzung der Klassen, um individualisierte
Forderung zu erméglichen. Zudem nehmen diagnostische Titigkeiten — wie etwa die
Erstellung von Gutachten zur Feststellung oder Aufhebung des Forderbedarfs — einen
erheblichen Anteil der Arbeitszeit ein.

Die Stichprobe umfasste zehn Lehrkrifte, die an einer zweistufigen Befragung
teilnahmen. Der Riicklauf von 55 Prozent ist auf die dezentrale Arbeitsorganisation
zurtickzufiihren, da ein Teil der Lehrkrifte aufSerhalb des Stammbhauses titig war. Die
Befragten reprisentieren verschiedene Altersgruppen, Berufserfahrungen und Aufga-
benfelder. Die Datenerhebung erfolgte unter der Leitung des Schulleiters, der zugleich
als Forschender im Rahmen eines berufsbegleitenden Masterstudiums agierte. Diese
Doppelrolle stellte einerseits eine forschungsethische Herausforderung dar, eréffnete
andererseits jedoch einen privilegierten Zugang zu einem sensiblen Untersuchungsfeld,
das ein hohes Maf an Vertrauen erforderte. Die Auswertung und Interpretation der
Daten erfolgte in enger hochschulischer Begleitung (Rox 2023).

3.3 Methodik und Fragestellungen

Die qualitativ-empirische Untersuchung analysiert exemplarisch den schulischen All-
tag. Leitend fiir die Studie war die folgende Frage: In welchen Arbeitsbereichen
erleben Lehrkrifte die stirkste zeitliche und psychische Belastung — und welche Fakto-
ren wirken dabei verstirkend bzw. mildernd? Zeitokonomische Mafinahmen in einer
Organisation sollen dazu beitragen, vorhandene Ressourcen effizienter zu nutzen, Ar-
beitsabldufe zu straffen und unnétige Zeitverluste zu vermeiden, um die zeitliche
Belastung insgesamt zu verringern. Parallel dazu beeinflussen zeitbezogene Belastungs-
faktoren auf einer zweiten, psychologischen Ebene die subjektive Wahrnehmung. Im
weiteren Verlauf der Analysen gilt es herauszuarbeiten, wie sich beide Dimensionen je-
weils beeinflussen.

Zur Beantwortung dieser Frage wurde ein gestuftes Erhebungsdesign gewihle:

In Stufe I wurde mittels eines standardisierten Fragebogens die subjektive Ein-
schitzung zeitlicher Beanspruchung und personlicher Belastung in unterschiedlichen
Titigkeitsfeldern erfasst.
> Fragestellung (1): Bei welchen Arbeitstitigkeiten nehmen Lehrkrifte welche zeitli-

chen Beanspruchungen wahr?
> Fragestellung (2): Wie stark fille die mentale zeitliche Belastung von Lehrkriften

in den verschiedenen Arbeitsbereichen aus?
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Die Kategorien spezifischer Arbeitsbereiche im Fragebogen orientieren sich am Katego-
riensystem einer Untersuchung der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(Schénwalder et al. 2003), da dieses eine hinreichend differenzierte Aufschliisselung typi-
scher Arbeitstitigkeiten und Aufgaben von Lehrkriften abbildet. Fiir die Zielstellung der
Studie und die Kontextbedingungen des untersuchten Falls wurden einzelne Items, insbe-
sondere im Hinblick auf spezifisch sonderpidagogische Aufgabenbereiche, modifiziert.

Kategoriensystem

A01: Vorbereitung und Nachbereitung von Unterricht

A02: Unterricht halten

A03: Mitarbeit im Sonderpidagogischen Dienst, Umsetzung von Diagnostik-
Verfahren

A04: Planungvon Klassenfahrten, Ausfligen

A05: Teilnahme an Klassenfahrten, Ausfligen

A06: Benotungen

AQ7: Korrigieren von Klassenarbeiten und Tests

A08: Schreiben und Erstellen von Zeugnissen

A09: Planung und Umsetzung von Schulentwicklungsprozessen

A10: Teilnahme an Konferenzen und Dienstbesprechungen

All: Besprechungen und Kooperation mit Kolleg:innen

A12: Planung und Nacharbeit von Schulveranstaltungen

A13: Teilnahme an Schulveranstaltungen

Al4: Schreiben von Berichten (z. B. Befristungsberichte)

A15: Erstellung von individuellen Lernentwicklungsberichten

A16: Elternarbeit (Elternabend, -gespriche und —beratung)

A17: Betreuung und Beratung von Schiiler:innen

Abbildung 1: Modifiziertes Kategoriensystem fiir die Fragebogen-Erhebung

Stufe II zielte auf eine qualitative Vertiefung ab: In einer offenen, schriftlichen Befra-

gung sollten die Lehrkrifte Griinde und subjektive Erklirungen fiir Zeitbelastungen in

ausgewihlten Arbeitsfeldern angeben und Vorschlige zur Reduktion dieser Belastun-

gen formulieren.

> Fragestellung (3): Welche Griinde und subjektiven Erklirungen nennen Lehrkrifte
fur den wahrgenommenen Zeitbedarf und die zeitlichen Belastungen in ausgewihl-
ten Arbeitsfeldern? Welche Faktoren erleben sie dabei als besonders belastend oder
entlastend?
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> Fragestellung (4): Welche Mafinahmen stellen eine Moglichkeit dar, Zeitbedarf und
Zcitbelastungen zu mindern? (eigene Ideen, Vorschlige)

Neben dem empirischen Erkenntnisinteresse verfolgte die Studie ein transferorientier-
tes Ziel: Aus dem Erhebungsinstrument sollte ein partizipativ angelegtes Feedback-Tool
fiir die Schulleitungspraxis entwickelt werden. Das Ziel bestand darin, herauszufinden,
worauf Schulleitungen ihr Hauptaugenmerk beim verantwortungsvollen Umgang mit
der Ressource »verfiigbare Arbeitszeit« richten sollten, d.h. in welchen Bereichen es
aus schulorganisatorischer Sicht sinnvoll ist, Zeitressourcen gezielt zu steuern und in
welchen Bereichen die Zeitsouverinitit der Lehrkrifte gewahrt bleiben sollte.

3.4 Analyse

Die Fragestellungen (1) und (2) wurden mithilfe eines Fragebogens erhoben. Die

Probanden wurden um ihre subjektive Einschitzung zu den 17 Kategorien (Arbeits-

titigkeiten) gebeten. Die Bewertung dieser Items erfolgte mittels einer fiinfstufigen

unipolaren Likert-Skala (1 = sehr wenig, 2 = wenig, 3 = durchschnittlich, 4 = stark,

5 = schr stark). Beide Dimensionen (Fragestellungen) wurden mittels eines Liickensat-

zes abgefragt, der durch die der Skala zugeordneten Begriffe vervollstindigt werden

sollte:

> zeitliche Beanspruchung: »Folgende Arbeitsbereiche nehmen mich in der Regel
zeitlich___ in Anspruch.«

> zeitliche Belastung: »Folgende Arbeitsbereiche empfinde ich personlich in der Re-
gelals___ belastend. «

Das Ziel bestand darin, Wahrnehmungsmuster tiber zeitdkonomische Zusammenhin-
ge in der Fallkonstellation zu identifizieren. Zeitbedarfe und Zeitbelastungen innerhalb
cines Kollegiums sind stets Ausdruck individueller Kompetenzen, Praferenzen und in-
stitutioneller Restriktionen. Es ging daher weniger darum, die Haufigkeiten bestimmter
Belastungsformen zu berechnen, sondern vielmehr darum zu untersuchen, wie Lehr-
krifte Zeitbeanspruchung und persénliche Belastung subjektiv deuten und welche
strukturellen Bedingungen diese Wahrnehmungen prigen. Die kleine Probandenzahl
(N = 10) erlaubt cinfache, verteilungsfreie, also nonparametrische Analyseverfahren
(Bortz und Lienert 2008). Zur Veranschaulichung der Datenverteilung und zur Identi-
fikation zentraler Tendenzen sowie moglicher Ausreifier bietet sich die Darstellung in
Form von Box-Plots an. Dieses Verfahren erméglicht eine tibersichtliche und zugleich
aussagekriftige Visualisierung auch bei kleinen Stichprobenumfingen, da keine Annah-
men tber die Verteilungsform der Daten getroffen werden miissen.
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Ausgewahlte Ergebnisse

Unterricht

Dienst, Umsetzung von
Diagnostik-Verfahren

5 i
45
4 —o0—] o o
X
35 X
X X X
” o o O o
X X
5 o
15
L o
1
A01 A03 A12 A16
Vorbereitung und Mitarbeit im Planung und Nacharbeit von | Elternarbeit (Elternabend, -
Nachbereitung von Sonderpéadagogischen Schulveranstaltungen gesprache und -beratung)

Abbildung 2: Kontrast von zeitlicher Beanspruchung und zeitlicher Belastung (ausge-

wahlte Kategorien)

Abbildung 2 zeigt die Ergebnisse der Analysen von vier ausgewihlten Aufgabenbe-
reichen. Der jeweils linke Box-Plot bildet die Werte zur Dimension wahrgenommene
zeitliche Beanspruchung, der benachbarte Box-Plot die Werte zur Dimension wabrge-

nommene zeitliche Belastung. Die grafische Darstellung verdeutlicht die Unterschiede

zwischen den Aufgabenbereichen:
> Fiir AO1 (Vorbereitung und Nachbereitung von Unterricht) liegen Median und
Mittelwert der wahrgenommenen zeitlichen Beanspruchung im mittleren Bereich
(etwa 3,0 bis 3,5). Im Vergleich dazu wird die zeitliche Belastung tendenziell etwas

geringer eingeschatzt (Median etwa 3,0). Die geringe Streuung der Werte weist auf
eine relativ homogene Wahrnehmung unter den Befragten hin.

> Im Aufgabenbereich A03 (Mitarbeit im sonderpidagogischen Dienst, Umsetzung

von Diagnostik-Verfahren) zeigen beide Dimensionen eine hohe Streuung und

Ausreifferwerte, was auf sehr unterschiedliche Einschitzungen der zeitlichen An-

forderungen hinweist. Wihrend sowohl die wahrgenommene Beanspruchung als

auch die wahrgenommene Belastung im Mittelwert im oberen Bereich liegen (um
4,0), deutet die grofle Spannweite auf eine heterogene Aufgabenstruktur und indi-
viduell unterschiedliche Arbeitsumfinge hin.
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> Bei A12 (Planung und Nacharbeit von Schulveranstaltungen) wird die zeitliche
Beanspruchung insgesamt als niedrig eingeschitzt (Median um 2,0), die wahrge-
nommene zeitliche Belastung liegt jedoch etwas héher. Diese Diskrepanz konnte
darauf hindeuten, dass die Haufigkeit dieser Tiatigkeiten zwar gering ist, ihre
Durchfithrung jedoch als besonders anstrengend erlebt wird. Die Box der zeitli-
chen Beanspruchung ist sehr schmal und liegt im unteren Bereich (Median um
2,0). Die Antennen sind dagegen deutlich nach oben und unten ausgedehnt und
markieren einzelne Ausreifler. Dies weist darauf hin, dass die Mehrheit der Be-
fragten diesen Titigkeitsbereich nur in geringem zeitlichem Umfangwahrnimme,
cinige jedoch einen erheblich héheren oder niedrigeren Aufwand angeben. Die
weit auseinanderliegenden Antennen verdeutlichen somit eine groffie Spannwei-
te in der Wahrnehmung. Dies lisst den Schluss zu, dass die Beanspruchung
stark von individuellen Zustindigkeiten oder schulorganisatorischen Faktoren
abhingt.

> Der Aufgabenbereich A16 (Elternarbeit) weist vergleichsweise hohe Werte in bei-
den Dimensionen auf (Median zwischen 3,5 und 4,0). Die moderate Streuung zeigt,
dass diese Titigkeit von der Mehrheit der Befragten als sowohl zeitlich beanspru-
chend als auch als belastend empfunden wird. Dabei fallen die Einschitzungen
relativ konsistent aus.

Insgesamt lisst sich festhalten, dass die Mitarbeit im sonderpidagogischen Dienst (A03)
von einer grofSen Varianz in der zeitlichen Wahrnehmung geprigt ist, wihrend die T4-
tigkeiten Unterrichtsvorbereitung (A01) und Elternarbeit (A16) cin ecinheitlicheres
Bewertungsmuster aufweisen. Dies deutet darauf hin, dass die wahrgenommene Belas-
tung stark von der jeweiligen Aufgabenstrukeur und der individuellen Arbeitssituation
abhingt.

Fiir Fragestellung (3) und Fragestellung (4) wurden die Probanden erneut kontak-
tiert und um eine qualitative Riickmeldung zu jenen Kategorien (Aufgabenbereichen)
gebeten, die in Stufe I im gesamten Sample besonders hohe oder zwischen Beanspru-
chung und Belastung besonders divergicrende Werte aufwiesen. Hierzu erhielten die
Probanden einen weiteren Fragebogen, der entsprechend ihres vorherigen Antwortver-
haltens aus folgenden Fragen vorstrukeuriert war:
> »Nennen Sie die Griinde und Faktoren, die dazu fiihren, dass die zeitliche Bean-

spruchung in diesem Arbeitsbereich stark ausfillt. «
> »Nennen Sie die Griinde und Faktoren, die dazu beitragen, dass die personliche

Belastung in diesem Arbeitsbereich stark und somit im Vergleich hoher als die zeit-

liche Beanspruchung ausfillt. «
> »Nennen Sie die Griinde und Faktoren, die dazu fithren, dass Thre personliche Be-

lastung geringer ausfillt als die zeitliche Beanspruchung. «
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Das Ziel dieses Vorgehens bestand darin, den subjektiven Wahrnehmungen und
Deutungsmuster der einzelnen Probanden méoglichst nahe zu kommen. Die Auswer-
tung des qualitativen Datenmaterials erfolgte mittels einer inhaltlich-strukturieren-
den Inhaltsanalyse (Schreier 2012). Dazu wurden die Angaben aus den Fragebdgen
den jeweiligen Kategorien zugeordnet, kodiert und paraphrasiert. Die Analyseer-
gebnisse verdeutlichen, dass die empfundene Zeitbelastung nicht allein von der
objektiven Dauer einer Titigkeit abhingt, sondern auch von deren Sinnbezug, Plan-
barkeit und sozialen Einbettung. Zeit wird also relational erlebt — im Verhiltnis zu
pidagogischen Zielen, zur Arbeitsorganisation und zum individuellen Anspruchs-
niveau.

Im Folgenden sind ausgewihlte Begriindungen und Einflussfaktoren zusammen-
gefasst, die Lehrkrifte fir eine besonders hohe oder niedrige Beanspruchung und
Belastung in den ausgewihlten Aufgabenfeldern nannten. Die Darstellung erlaubt es,
strukturelle und personale Einflussgrofien zu unterscheiden und zeigt, in welchen Be-
reichen zeitdkonomische Interventionen méglich erscheinen.

scher Dienst«

Konzentration auf bestimmte
Zeitfenster

eigener Anspruch und Perfek-
tionismus

fehlende zeitliche Abgrenzung
kaum Erfahrung

FELD Griinde fiir starke zeitliche Be- | Griinde fiir starke personliche | Griinde fiir niedrige persénli-
anspruchung Belastung che Belastung
»Unterricht« besonderer Zeitbedarf fiir Re- Freude, Sinnhaftigkeit
cherchen usw. Berufserfahrung und Kompe-
Konflikte mit Schiiler:innen tenzen
Arbeitsautonomie im Unter-
richt
»Sonderpadagogi- sehr wichtig fiir Schiiler:innen | fehlende Sinnhaftigkeit hohe padagogische Relevanz,

wichtiger Teil des Berufs
sachliche Tatigkeit (Datenein-
gabe)

Sprachbarrieren
unerwartete Gesprache und
Anliegen von Eltern
Beziehungsqualitét bendtigt
Leit

rung
emotionale Belastung durch
Schicksal des Kindes
Vereinbarungen werden nicht
umgesetzt

»Veranstaltungen« Komplexitét der Aufgaben Ineffizienzen in der Durchfiih- | Freude und Wertschatzung
Einbeziehen von Schiiler:in- rung
nen

»Elternarbeit« Diversitat der Anlasse fehlende Effektivitat, Zielfiih- | Chance fiir gute Zusammenar-

beit im Kollegium

Tabelle 1: Subjektive Einschdtzungen zu Griinden von besonderer zeitlichen Beanspruch
und zeitlichen Bedarfen (ausgewdhlte Kategorien)
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Einige der vorgetragenen Einflussfaktoren kénnen durch zeitokonomische Mafinah-
men direkt beeinflusst werden. Hierzu zihlen Ansatzpunkte, die unmittelbar und
kurzfristig durch organisatorische Zeitkonomie-Mafinahmen beeinflusst werden kon-
nen (z.B. »lange Konferenzen«). Diese Maffnahmen entsprechen weitgehend dem
klassischen Verstindnis von Zeitdkonomie (s. 0.). Der Fokus liegt jedoch nicht auf einer
Steigerung der Produktivitit, sondern gemifl den Besonderheiten des Systems »Schu-
le« primir auf einer zeitlichen Entlastung.

Andere Faktoren konnen indirekt durch zeitokonomische Mafinahmen beeinflusst
werden. Hierzu zihlen Ansatzpunkte, die sich nicht auf die reine zeitdkonomische Op-
timierung fokussieren, sondern auch eine stirkere Zusammenarbeit im Kollegium sowie
die individuelle Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden fordern (z.B. »unerwar-
tete Gespriche und Anliegen von Eltern«). Diese Faktoren erfordern Mafinahmen, die
Belastungen entgegenwirken und neue Kompetenzen bei Individuen und in der Schul-
organisation entwickeln. Beispiele hierfiir sind gezielte Teamarbeit, Fortbildungen und
eine stirkere Partizipation des Kollegiums an Entscheidungen, auch hinsichtlich von
Zeitressourcen.

Letztlich bleiben jedoch auch Faktoren bestehen, die sich kaum oder gar nicht durch
zeitokonomische Mafinahmen beeinflussen lassen und die sich der Bearbeitung durch
die Schulleitung oder des Lehrpersonals weitgehend entzichen. Sie stellen hiufig eine
besondere Herausforderung dar, da sie sich trotz erkennbarer Probleme nicht oder nur
schwer dndern lassen. Hierzu zihlen beispielsweise bestimmte biirokratische Prozesse,
die von iibergeordneten Instanzen vorgegeben werden, oder spezifische Anforderun-
gen, die sich aus der besonderen Lage oder Zusammensetzung der Schule ergeben (z. B.
»zu wenig Sozialarbeitsstunden«). Wihrend bei den obigen Faktoren durch aktives
Handeln Verbesserungen erzielt werden konnen, stehen hier Strategien der Anpassung
und Resilienz im Vordergrund.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Zeit im schulischen Kontext eine doppel-
te Funktion besitzt: Sie ist sowohl strukturelle Bedingung schulischer Arbeit als
auch individuelle Ressource padagogischer Selbststeuerung. Lehrkrifte erleben Zeit-
mangel nicht primir als quantitativen Mangel an Stunden, sondern als Verlust
an Kontrolle, Planbarkeit und Gestaltungsfreiheit. Schulleitungen verfiigen zwar
tiber formale Steuerungsmacht, jedoch nur begrenzt iiber die Kompetenz, Zeit
als Ressource aktiv zu gestalten. Zeitentscheidungen — etwa zu Sitzungsrhythmen,
Projektlaufzeiten oder Kommunikationswegen — werden hiufig ohne strategische
Perspektive pragmatisch getroffen. Eine Zeitdkonomie im Sinne einer nachhaltigen
Schulentwicklung erfordert dagegen eine bewusste Fihrungshaltung, die Zeit als
integralen Bestandteil von Qualititssicherung begreift. Eine solche Haltung muss
sowohl organisationale Strukturen als auch kulturelle und personale Dimensionen
einschliefSen.
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4  Ausblick

Das zeitokonomische Handeln von Leitungsverantwortlichen in Bildungsinstitutionen
ist in der Schulleitungsforschung und auch in der Bildungspraxis bislang cher ein we-
nig beachtetes Thema. Die zu Beginn skizzierten Spannungsfelder stellen eine stetige
Herausforderung fiir Schulleitungen dar und erfordern bewusstes Fithrungshandeln.
Ein zentraler Ansatzpunke liegt in der Delegation von Aufgaben, nicht erst im Mo-
ment der Uberlastung, sondern als gezielte Strategie, um Kommunikationsprozesse
zu vereinfachen und Verantwortlichkeiten klarer zuzuordnen (Dessein 2002). Zeit-
dkonomisch kann es sogar sinnvoll sein, Aufgaben an Mitarbeitende zu tibertragen,
die fiir deren Erledigung mehr Zeit benotigen, wenn dadurch Aufmerksamkeit und
Zeit fur andere Titigkeiten frei werden. Eine weitere Strategie bildet die Forderung
von Kooperationen im Kollegium, um den Wissenstransfer zu stirken und kollektive
Lernprozesse zu erdffnen (Besa et al. 2022). Allerdings erschwert der hohe Anteil an
Teilzeitkriften in Schulen hiufig die Ubernahme von nicht-unterrichtlichen Titigkei-
ten. Denkbare Gegenstrategien wiren beispielsweise feste Kooperationsfenster, digitale
Austauschplattformen oder asynchrone Kommunikationsformen, die den unterschied-
lichen Zeitrhythmen der Mitarbeitenden Rechnung tragen (Tulowitzki und Gerick
2020; Rackles 2023).

Der Begriff der Zeitokonomie ist aus gesellschaftskritischer Perspektive nicht un-
belastet (vgl. Abschnitt 2.3) und impliziert fiir Bildungsorganisationen konzeptionelle
Zumutungen. Das Ziel, schulische Prozesse effizienter zu organisieren, birgt die Ge-
fahr, zu stark von einem betriebswirtschaftlichen Nutzendenken geleitet zu werden.
Pidagogisch bedeutsame, aber schwer messbare Qualititen — wie Muf8e, Bezichungs-
zeit und produktives Innehalten — drohen schleichend entwertet zu werden. Gerade
weil Bildungseinrichtungen personlichkeitspragende Orte sind, stehen sie in einem
kontroversen Verhilenis zu gesellschaftlichen Beschleunigungsdynamiken: Einerseits
miissen sie handlungsfihig bleiben, andererseits konnen sie sich einer vollstindigen
Entkopplung von diesen Dynamiken nicht entzichen, was auch nicht sinnvoll wire.
Zugleich sind sie gefordert, Zeitriume zu schiitzen, in denen pidagogisches Handeln
jenseits von Effizienzkalkiilen stattfinden kann. Zeitékonomische Fihrung bedeutet
in diesem Sinne ein bewusstes Oszillieren zwischen Beschleunigung und Entschleuni-
gung sowie zwischen Optimierung und dem gezielten Gewihren von Zeit-Spielraumen
(vgl. Rosa 2026). Eine reflexive Haltung gegeniiber der cigenen Zeitkultur erdffnet
Bildungsorganisationen die Chance, das cigene Zeithandeln zum Gegenstand gemein-
samen Zeitlernens zu machen und sich der institutionellen sowie der gesellschaftlichen
Verantwortung zu stellen.
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