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Zeitökonomie als Strategie von Schulleitung

Ulrich Iberer & Robin Rox

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

Zusammenfassung
Im schulischen Alltag bleibt zunehmend weniger Zeit. Beschleunigung, administrative
Verdichtung und wachsende Ansprüche führen dazu, dass Lehrkräfte und Schulleitun-
gen Zeit nicht nur als objektiven Faktor, sondern auch als subjektiv belastende Größe
erleben. Der Beitrag geht der Frage nach, welche psychologischen Mechanismen dazu
beitragen können, dass Zeit nicht nur als begrenzende Gegebenheit, sondern auch als
aktiv gestaltbare Ressource in der Schulleitung erlebt wird. Theoretisch erfolgt eine in-
terdisziplinäre Betrachtung. Empirisch basiert der Beitrag auf einer qualitativen Studie
an einer Schule in Baden-Württemberg. Lehrkräfte schildern Gleichzeitigkeit und Un-
vorhersehbarkeit schulischer Anforderungen als zentrale Belastung und wünschen sich
mehr Zeitsouveränität. Abschließend werden Ansätze für ein zeitsensibles Schulmanage-
ment diskutiert.

Schlüsselwörter: Zeitökonomie, Arbeitsbelastung, Zeitsouveränität, Schulorganisation, Füh-
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 demandsmean 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-Württemberg (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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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 Strukturen. Unterrichts-
stunden, institutionalisierte Pausen sowie Wochen- und Schuljahresrhythmen geben
den Rahmen vor. Gleichzeitig unterliegen diese Strukturen einem Wandel, der durch
gesellschaftliche Beschleunigungsprozesse, die Digitalisierung und eine administrative
Verdichtung bedingt ist. Schulleitungen und Lehrkräfte sehen sich in zunehmendem
Maße mit einer schnellen Abfolge sich überlagernder Aufgaben konfrontiert. Die
Grenzen zwischen Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen, da Kommunikation und
Erreichbarkeit längst über den Unterrichts- bzw. Schultag hinausreichen. Zeit wird da-
mit nicht nur objektiv knapp, sondern auch subjektiv als Mangel empfunden (Raacke
2018). So müssen Lehrkräfte und Schulleitungen fortlaufend entscheiden, wie sie mit
der zur Verfügung stehenden knappen Zeit bestmögliche Bildungsarbeit leisten und zu-
nehmend weitere Aufgaben bewältigen können. Zeit wird zur limitierenden Ressource,
im Spannungsfeld zwischen pädagogischen Zielen, betrieblicher Effizienz und eigenen
Bedürfnissen. Die Akteure stehen vor der Herausforderung, in begrenzter Zeit immer
komplexere Anforderungen zu erfüllen. In dieser Situationmanifestiert sich Zeit als ein
knappes Gut und avanciert zu einem zentralen Gegenstand schulischer Steuerungspro-
zesse (Görtler 2022).

Für Schulleitungen ergibt sich daraus eine doppelte Relevanz: Zum einen sind sie
selbst von dieser Verdichtung betroffen, zum anderen tragen sie die Verantwortung für
die Organisation von Zeitressourcen ihres Kollegiums. Zeitmanagement wird somit
zu einer elementaren Führungsaufgabe. Fehlende Planbarkeit und ständige Unterbre-
chungen gelten als Hauptfaktoren beruflicher Erschöpfung und wirken sich langfristig
demotivierend aus (Findlay 2015; Iberer und Stricker 2017). Studienweisen darauf hin,
dass subjektiv empfundene Zeitnot häufig eine stärkere 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 geprägt von widersprüchlichen Erwartungen: Einerseits
ist ein Anstieg der Ansprüche an Individualisierung, Inklusion und Beziehungsarbeit
zu verzeichnen, d. h. Aufgaben, die insbesondere Zeit erfordern. Andererseits sollen
Lehrkräfte effizienter und flexibler arbeiten. Dieses Paradoxon führt zu einem Gefühl
permanenter Überforderung, 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 Planungsgrö-
ße und als kulturelles Symbol für Wertschätzung. Die Art und Weise, wie eine Schule
mit Zeit umgeht – ob sie Puffer zulässt, Prioritäten transparent macht und Erholung
ermöglicht – spiegelt ihre Organisationskultur wider. Eine »zeitsensible Pädagogik«
(Schmidt-Lauff 2014, 123) zeichnet sich dadurch aus, dass sie Zeit nicht nur verteilt,
sondern auch gestaltet.

Die folgenden Ausführungen thematisieren diese Spannungsfelder und untersu-
chen, wie Zeit im schulischen Kontext als begrenzte und gleichzeitig gestaltbare
Ressource verstanden werden kann. Im Mittelpunkt steht dabei die Frage, wie Schu-
len – insbesondere durch ihre Leitungsverantwortlichen – den Umgang mit Zeit
strategisch so steuern können, dass pädagogische Qualität, Arbeitszufriedenheit und
organisatorische Stabilität in Einklang gebracht werden. Zeit wird nicht nur als Ar-
beitsbedingung, sondern auch als zentrales Element schulischer Kultur betrachtet: Sie
spiegelt Prioritäten, Machtverhältnisse und Wertvorstellungen wider. Eine bewusste
Zeitgestaltung kann somit als Ausdruck professioneller Schulentwicklung verstanden
werden.

Die theoretischen Überlegungen werden durch eine qualitative Studie an einer
Schule in Baden-Württemberg empirisch vertieft. Im Zentrum steht dabei die Frage,
wie Lehrkräfte und Schulleitung Zeitnot erleben, welche Strategien sie imUmgangmit
begrenzten Zeitressourcen entwickeln und inwiefern organisationale Strukturen diese
Prozesse unterstützen oder behindern. Der qualitative Zugang soll es ermöglichen, sub-
jektive Erfahrungen mit organisationalen Bedingungen in Beziehung zu setzen und die
Zeitlogik schulischer Arbeit aus der Perspektive der Beteiligten sichtbar zu machen.

2 Theoretische Grundlagen der Zeitökonomie

Eine der ersten zeitökonomischen 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 pädagogische
Verantwortung der Schule sei. Zeit könne entweder dadurch »ökonomisiert« werden,
dass in derselben Zeit eine höhere Lernleistung erzielt oder dieselbe Leistung in kürze-
rer Zeit erbracht wird. Darüber hinaus forderte er dazu auf, Ineffizienzen systematisch
zu beseitigen, umZeit als gestaltbare Ressource imUnterricht zu verstehen. SeineÜber-
legungenmarkieren einen der frühestenAnsätze zu einer zeitökonomischen Schul- und
Unterrichtsforschung, indem er Fragen von Effizienz, Lehrerarbeit und pädagogischer
Zweckmäßigkeit in Beziehung setzt. Die folgenden Betrachtungen sollen diesen ersten
Blick weiten und das Thema mehrdimensional erschließen.
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2.1 Zeit als interdisziplinäre Kategorie

a) Mathematisch-physikalischer Zeitbegriff

Aus naturwissenschaftlicher Perspektive wird Zeit als eine messbare Größe definiert.
Die absolute Zeit zeichnet sich durch eine metrische Struktur aus. Diese bildet nicht
nur einen universellen Zeitmaßstab, auf den alle Vorgänge bezogen werden können,
sondern legt auch einen geordneten zeitlichen Ablauf fest. Mithilfe dieser Zeitstruktur
können Ereignisse in ein Vorher-Nachher oder Gleichseins-Verhältnis gesetzt und ihre
Abfolge undDauer beschriebenwerden, ohne dass der eigentliche Inhalt berücksichtigt
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 Abläufe in einer Organisation zeitlich abgebildet oder ge-
staltet werden sollen. In vielen Bildungseinrichtungen zeigt sich dieses Verständnis in
der minutiösen Strukturierung des Unterrichts und der administrativen Abläufe. 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 (populär kritisiert z.B.
von Ruppaner 2025). Bei dieser Betrachtung ist die begrenzte Verfügbarkeit der Res-
source Zeit leitend und zeigt damit eine wesentliche ökonomische Dimension. Der
mathematisch-physikalische Zeitbegriff bildet die Grundlage für das gesellschaftliche
Zeitverständnis, gibt Orientierung im Alltag und beeinflusst das menschliche Handeln
und Denken (Geißler 2012).

b) Sozialer Zeitbegriff

SoziologischeAnsätze begreifenZeit als eine sozialeKonstruktion (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 Zeiträume und Zeitpunkte dienen denMitgliedern sowohl zur Orientierung
als auch als Handlungsanleitung. Zeitstrukturen verweisen auf spezifische Konzeptio-
nen vonZeitverhältnissen,die dannüber gesellschaftlicheBeschleunigungseffekte einen
massiven Einfluss auf das vorherrschendeZeitverständnis (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 Zugehörigkeit, Verantwortung
undKommunikation (DuncheonundTierney 2013).Wer überZeit verfügt, übtMacht
aus; wer keine Zeit hat, erfährt Abhängigkeit. Zeit wird so zum Aushandlungsobjekt
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innerhalb schulischer Hierarchien zwischen Kollegium, Schulleitung, Verwaltung und
weiteren Akteuren.

c) Psychologischer Zeitbegriff

Der psychologische Zeitbegriff bezieht sich auf die Wahrnehmung und das subjek-
tive Erleben von Zeit. Grundlage hierfür ist das Bewusstsein für die Dauer von
Ereignissen sowie die Fähigkeit, zwischen Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft zu
unterscheiden. Aufgrund der Variabilität des subjektiven Zeiterlebens ist es jedoch
nicht möglich, eine allgemeingültige Maßeinheit für die psychologische Zeit festzu-
legen. Das subjektive Zeitempfinden hängt von verschiedenen Faktoren ab. Hierzu
zählen individuelle Alterungs- und Reifungsprozesse, Erfahrungen, aktuelle Befind-
lichkeiten sowie soziokulturell geprägte Erwartungen und Erinnerungen. Auch das
soziale Umfeld kann das individuelle Zeitempfinden beeinflussen (Wittmann 2013a,
populär 2013b).

Das Gefühl, die eigene Zeit nicht kontrollieren zu können, gilt als ein Faktor für
Stress und Überbeanspruchung (Sauer und Kratzer 2007). Das Erleben von Zeitdruck,
oft verstärkt durch hoheArbeitsanforderungen undknappeTerminfristen, kann zurBe-
schleunigung des subjektiven Zeitflusses führen. Langeweile, die häufig aus monotonen
Tätigkeiten oder erzwungenem Nichtstun resultiert, bewirkt hingegen eine paradoxe
Dehnung der empfundenen Zeit. Die Fähigkeit 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 hätten die ei-
gene Zeit gewissermaßen verschwendet, zeigt, wie sehr das subjektives Zeitempfinden
mit demGefühl vonKontrolle und Sinnhaftigkeit verknüpft sein kann. Die Erfahrung,
dass die verfügbare Zeit nicht in adäquaterWeise genutzt wird oder durch externe Fak-
toren – wie ineffiziente Prozesse, unklare Prioritäten oder mangelndeWertschätzung –
beeinträchtigt wird, führt bei den Betroffenen häufig zu einem Gefühl der Ohnmacht
oder sogar zu Frustration (Holtz et al. 2024). Langfristig kann dies zu Stress, Demotiva-
tion oder einem gestörten Verhältnis zur eigenen Arbeit führen (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 Realität – etwa durch unvorhergesehene
Unterbrechungen oder unfreiwillige Wartezeiten – kann zu einem Gefühl des Kon-
trollverlusts über die eigene Zeit führen. In solchenMomenten wird die psychologische
Zeit als besonders intensiv wahrgenommen: Minuten können sich wie Stunden an-
fühlen, während umgekehrt angenehme oder fokussierte Tätigkeiten die gelebte Zeit
verdichten.
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d) Pädagogischer Zeitbegriff

Lernen vollzieht sich in Prozessen, die Dauer, Wiederholung und Reflexion erfordern.
Schmidt-Lauff (2010, 2014, 2019) beschreibt Zeit als pädagogischeKategorie: Bildung
vollzieht sich im Zeitverlauf, imWechsel von Spannung und Entspannung, von Lernen
und Innehalten. Pädagogische Professionalität zeichnet sich durch die Kompetenz aus,
Zeiträume für Lernprozesse zu eröffnen und zu gestalten. Dabei stehen Effizienz und
Zweckmäßigkeit in einem Spannungsverhältnis zu Muße und Prozesshaftigkeit. Für
Lehrende bedeutet dies, zwischen äußerem Zeitdruck und innerem Bildungstempo zu
vermitteln – eine Gratwanderung, die zunehmend zur Kernkompetenz pädagogischen
Handelns wird (Oelkers 2012).

Die interdisziplinäre Betrachtung verdeutlicht, dass Zeit ein vielschichtiges und
mehrdimensionales Phänomen darstellt. Sie konstituiert ein komplexes Beziehungsge-
flecht aus objektiven Strukturen, kulturspezifischen Rhythmen und subjektiven Emp-
findungen, welches das pädagogischeHandeln tiefgreifend prägt. DieHerausforderung
für Akteure im Schulbereich besteht darin, die Ordnungsfunktion der messbaren Zeit
mit der Prozesshaftigkeit der sozialen sowie der Subjektivität der psychologischen Zeit
in Einklang zu bringen.

2.2 Zeit als organisationale Ressource

MitBlick auf die hier betrachteteZielgruppe, denLeitungsverantwortlichen inSchulen,
bildet Zeit eine signifikante ökonomische Größe. In der Theorie der Ressourcenorien-
tierung (Reuter 2011) wird sie als immaterielle Ressource klassifiziert. Im Unterschied
zumateriellenRessourcen lässt sie sich jedochnicht speichern, sondern lediglichnutzen.
IhreWirkung entsteht erst durchmenschlichesHandeln, durchKoordination, Planung
und Priorisierung. Organisationen, die Zeit nicht bewusst managen, provozieren Inef-
fizienzen, Kommunikationsstörungen und unproduktive Routinen. Zeitmanagement
ist somit nicht nur eine individuelle Aufgabe, sondern auch eine strukturelle Führungs-
funktion (Bronner und Frohnen 2024).

Der Begriff »Zeitökonomie« entstammt wirtschaftswissenschaftlichen Betrach-
tungen. Jürgen P. Rinderspacher definierte ihn in den 1980er-Jahren »als Charakteris-
tikum, […] daß die […] zur Verfügung stehende Zeit, sofern sie ökonomisch verwertbar
ist, auch verwerten soll und mehr noch: Daß die ökonomisch verwertbare Zeit mög-
lichst vermehrt werden soll« (Rinderspacher 1982, 124). Entscheidend ist dabei die
bewusste Gestaltung der Zeitnutzung und nicht nur deren Verkürzung. Rinderspacher
hebt den Effekt der »Infinitesimalisierung von Zeit« hervor: Mit zunehmender Pro-
duktivität steigt der Wert jedes einzelnen Moments (nach Heuwinkel 2021, 241). Zeit

Zu wenig Zeit für viele Aufgaben

157Journal für Psychologie, 34(1)



wird immer dichter genutzt, ihre Intervalle werden kleiner und ihre Planung wird im-
mer präziser. Dies kann jedoch in paradoxen Effekten resultieren, wie dem sogenannten
»Rebound-Effekt«: Effizienzgewinne erzeugen neue Aktivitäten, die wiederum Zeit
in Anspruch nehmen. Auch wenn organisatorische Abläufe optimiert werden, entsteht
keine echte Entlastung, solange frei gewordene Zeit sofort wieder verplant wird.

Röttger (2004) zeigt in seinen Analysen, wie sich eine handlungstheoretisch fun-
dierte Zeit- und Werttheorie deuten lässt. Das ökonomische Prinzip des Strebens
nach Effizienz steht demnach keineswegs in Widerspruch zu sozialen Prinzipien wie
Gerechtigkeit und Solidarität, sondern erfüllt vielmehr eine wesentliche gesellschaftli-
che Funktion. Diese Position wird jedoch zunehmend als eine einseitig kapitalistische
Betrachtung kritisiert. Alternative Konzepte zur Zeitökonomie zielen auf eine Neuge-
staltung ökonomischer und sozialer Beziehungen ab, beispielsweise in Vorschlägen zu
Degrowth undKreislaufwirtschaften (Zaimakis 2018; Rockhill 2019; Charonis 2021).
Sie stellen das vorherrschende Paradigma der unbegrenztenMöglichkeit der Steigerung
von Zeiteffizienz infrage und schlagen stattdessen Modelle vor, die auf Nachhaltigkeit
und Ressourcenschonung abzielen.

In Bildungseinrichtungen beeinflusst maßgeblich die Arbeitsleistung der Lehrkräf-
te die Qualität der Bildungsprozesse. Ökonomisch betrachtet manifestiert sich Zeit
in Bildungsorganisationen wie Schulen oder Hochschulen vor allem in Form von
Deputaten (definierten Unterrichtsverpflichtungen), die als Budgetäquivalent für per-
sonale und finanzielle Ressourcen fungieren. Dabei ist es entscheidend, zwischen dem
institutionellen Zeitmanagement und der individuellen Zeitsouveränität der Lehrkräf-
te zu unterscheiden. Ein solch differenzierter Ansatz muss über reine Vorgaben zur
Zeitverwendung hinausgehen: Schulen stehen vor der Herausforderung, ihre interne
Zeitdynamik – als Rahmen für 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 prägen (Schwarz 2019).

2.3 Zeitökonomie im Kontext Schule

Der zeitökonomische Ansatz im schulischen Umfeld fußt auf der Prämisse, dass das
pädagogische Handeln der Lehrkräfte, die wertvolle und professionelle Zeitressourcen
einbringen, durch persönliche Entscheidungen und Verantwortlichkeiten geprägt sein
muss. Die didaktische undmethodische Freiheit ist Voraussetzung, umden verfassungs-
gemäßen Bildungsauftrag zu erfüllen (Krautz 2019).

Die organisationale Funktion von Zeitökonomie im Schulkontext lässt sich auf
zwei Hauptebenen beschreiben:

Ulrich Iberer & Robin Rox

158 Journal für Psychologie, 34(1)



➢ Optimierung der Belastung: ZeitökonomischeMethoden dienen der Optimierung
sowohl der tatsächlichen (objektiven) Arbeitszeitbelastung als auch des subjektiven
Zeitempfindens der Lehrkräfte. Dies zielt darauf ab, den Fokus der Lehrkräfte wie-
der auf die primären Unterrichts- und Bildungsprozesse zu lenken und somit die
bestmögliche Bildung mit den verfügbaren Zeitressourcen zu gewährleisten.

➢ Gestaltung der Schulorganisation: ZeitökonomischeMethoden zielen auf die opti-
male Gestaltung des Schulalltags für alle Beteiligten ab. Hierzu gehört die Ablauf-
organisation von Kerntätigkeiten, z.B. in Form von Prozessbeschreibungen oder
Stundenplänen.

Zeitökonomische Strategien und Maßnahmen variieren stark abhängig 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 fördert den bewussten Umgang mit Zeit. Der Einsatz von Projektma-
nagement-Tools, Planungsleitfäden undChangemanagement-Methoden sowie eine
gut durchdachte Aufgabenverteilung können dabei unterstützen, die vorhandenen
Zeitressourcen effizienter einzusetzen.

2) Leerläufe 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 unnötige Leerläufe während der
Besprechungen reduzieren. In größeren Projektkonstellationenmit vielenAkteuren
ist es entscheidend, diese so zu gestalten, dass möglichst alle Beteiligten ihre einge-
setzte Zeit als produktiv erleben.

3) Beschleunigen: Mit Rückgriff auf Rosa (2005) beschreiben Forster und Scherrer
(2018) die moderne Gesellschaft als von sozialer Beschleunigung geprägt. Zeit
wird als knapp erlebt, was einen Anpassungszwang erzeugt: Prozesse sollen fortlau-
fend optimiert und möglichst verkürzt, 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 Opportunitätskos-
ten steigen, also der gefühlte Verlust ungenutzter Möglichkeiten. Beschleunigung
erscheint so als eine Strategie, begrenzte Zeitressourcen optimal zu nutzen – mit
dem Risiko von Überforderung und Qualitätsverlust.

4) Richtiges Timing: Forster und Scherrer (2018) betonen (mit Rückgriff auf Pauen
2004), dass das Lernen durch Art und Grad neuronaler Vernetzungen temporal
determiniert wird: In lernsensiblen Phasen erhöht passendes Timing den Lerner-
folg, verpasste Gelegenheiten hingegen machen nachholendes Lernen aufwändig.
Ähnlich wie Budgetrestriktionen begrenzen kognitive Kapazitäten 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 Engpässe vermeiden. Ein Beispiel ist die Planung und Durchführung
eines Sommerfestes, welches häufig zum Schuljahresende stattfindet – einer Zeit,
in der Lehrkräfte durch Aufgaben wie die Zeugniserstellung und die Planung von
Abschlussevents bereits stark belastet sind. Ähnlich verhält es sich bei Schulent-
wicklungsprozessen: Zu viele Veränderungsprozesse zur gleichen Zeit können die
Betroffenen überfordern.

In profitorientierten Unternehmen steht die zeitökonomische Beschleunigung häufig
im Vordergrund, da sie als ein Mittel zur Steigerung der betrieblichen Effizienz be-
trachtet wird. In Bildungsorganisationen liegt die Priorität dagegen auf der bewussten
Steuerung von Prozessen und Strukturen, mit dem Zweck, die Lehr- und Lernzei-
ten so zu organisieren, dass pädagogische Ziele bestmöglich erfüllt werden können.
Dazu zählenMaßnahmen zur Stärkung des Selbstmanagements, zur Förderung von Er-
holungszeiten, zur Abgrenzung von Arbeit und Freizeit sowie zur Entwicklung eines
gemeinsamen Verständnisses von Zeit in der Schule (Duncheon und Tierney 2013).
Zeitökonomische Strategien werden zu einem Element professioneller Identität und
kollegialer Verantwortung (Richter und Pant 2016; Cramer et al. 2019).

Einen nochmals weitergehenden Ansatz für ein betont ganzheitliches Verständnis
und einen achtsamen Umgang mit der Ressource Zeit hat Molicki (2005) mit dem
Postulat der »Zeitökologie« vorgelegt. Analog zu den klassischen zeitökonomischen
Prämissen ist auch bei ihm zunächst ein bewusster, auf organisationale (Zukunfts-)Ziele
ausgerichteter Umgang mit den begrenzten Ressourcen grundlegend. Allerdings sind,
so Molicki (ebd.), Bildungsstätten keine Maschinen, sondern lebendige Einheiten mit
eigener Zeitlichkeit. Zeitökologische Strategien zielen darauf ab, ein Gleichgewicht
zwischen den individuellen Bedürfnissen und den Anforderungen der Umwelt zu er-
wirken. Ein solcher Ausgleich ermöglicht 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-
sätze in diesem Konzept liegen u. a. in gemeinschaftlichem Handeln, in dialogischen
Gesprächs- und Konferenzkulturen, Vorhalten von Ruhezonen und Ruhezeiten sowie
in Rhythmen und Ritualen und in expliziten Reflexionszeiten. Einen ähnlichen, sozial-
philosophischen Ansatz zum Umgang mit der Ressource Zeit bildet das Konzept der
Resonanz von Hartmut Rosa (2016). Er beschreibt darin die rasanten Veränderungen
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 führt, wenn verschiedene Ebe-
nen, Prozesse, Systeme oder Perspektiven nicht mehr harmonisch ineinandergreifen.
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Um dem entgegenzuwirken, schlägt Rosa (ebd.) das Konzept der »Resonanz« vor,
d. h. eine gelingendeWeltbeziehung, 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 über bloße
Zeiteffizienz hinausgeht, betonen jedoch unterschiedlicheWege: Molicki (2005) über
strukturelle Maßnahmen und achtsame Praxis in Bildungseinrichtungen, Rosa (2016)
über eine tiefgreifende Transformation der Beziehung zurWelt.

2.4 Zeitmanagement von Schulleitungen

Eine zentrale Dimension des zeitökonomischen Handelns von Schulleitungen stellt
das Zeitmanagement dar. Das bewusste Priorisieren und Koordinieren zeitlicher Res-
sourcen bildet eine Methode, um vielfältige Führungs- und Organisationsaufgaben
effizient zu bewältigen. In der Schulleitungspraxis impliziert dies die Notwendigkeit,
dieBalance zwischenkurzfristigenoperativenAnforderungen(z.B.Krisenmanagement,
Vertretungsplanung) und langfristigen strategischenAufgaben (z.B. Schulentwicklung,
Personalführung) zu halten. Das Zeitmanagement umfasst dabei sowohl individuelle
Kompetenzen im Umgang mit Zeit als auch organisationale Strukturen, die die Zeit-
nutzung und Zeitgestaltung beeinflussen (Fischer 1992; Loeb et al. 2010).

Die jüngsten TALIS-Befunde (OECD 2025) zeigen, dass Lehrkräfte internatio-
nal betrachtet hohe Wochenarbeitszeiten haben, einen bedeutenden Anteil nicht-
unterrichtlicher Tätigkeiten (Planung, Korrektur, Administration) ausführen und seit
2018 einer höheren Stressbelastung, insbesondere durch administrative Anforderun-
gen, ausgesetzt sind. Auch die Ergebnisse der Arbeitszeitstudien für die Bundesrepublik
Deutschland zeigen eine systematische Mehrarbeit. Dabei weisen Personen in Lei-
tungsrollen die höchste Jahressumme auf. Die Befunde stützen 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 Effekt auf Arbeitserleben und mentale Gesundheit zu haben (Aeon et al. 2021).
Bezogen auf das deutsche Schulsystem zeigen Studien ähnliche Ergebnisse und Zusam-
menhänge. Viele Lehrkräfte überschreiten regelmäßig ihre vorgesehenenArbeitszeiten.
Dies ist auf den Umstand zurückzuführen, dass die Arbeitszeitmodelle in der Regel
ausschließlich die Unterrichtsverpflichtung steuern, nicht jedoch die diversen außer-
unterrichtlichen und individuell organisierten Aufgaben. Eine offene Aufgaben- und
Zeitstruktur, wie sie beispielsweise durch Vor- und Nachbereitung, Kooperation und
Fortbildung entsteht, erschwert ein effektives Zeitmanagement. EinigeHandlungsemp-
fehlungen fordern daher eine klare Zeitbemessung und Steuerung dieser Tätigkeiten
(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, Fühlen und Handeln
(Macan 1994; Claessens et al. 2005; im folgenden Fischer und Baulecke 2018):
➢ Auf kognitiver Ebene umfasst Zeitmanagement die Fähigkeit, zukünftige Anforde-

rungen zu antizipieren, Prioritäten zu setzen und Handlungspläne zu entwickeln.
Dieses vorausschauende, strategische Denken ermöglicht es Schulleitungen, kom-
plexe Aufgabenstrukturen zu überblicken und ihre begrenzten Zeitressourcen rea-
listisch zu verteilen.

➢ Auf affektiver Ebene wirken Emotionen als unbewusste Taktgeber für Handlungs-
entscheidungen. Sie beeinflussen, welche Aufgaben als dringlich oder motivierend
erlebt werden. Positive Emotionen wie Zuversicht oder Geduld erhöhen die Hand-
lungsbereitschaft, während negative Emotionen wie Stress oder Angst die Wahr-
nehmung verengen und zu einem ineffizientem Zeitverhalten führen können.

➢ Zwischen Vorhaben und tatsächlichem Verhalten klafft häufig eine Lücke (»Inten-
tion-Behaviour-Gap«). Nach der Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen 1988)
hängtdieWahrscheinlichkeit, geplanteMaßnahmen tatsächlich auszuführen, insbe-
sondere von der persönlichen Einstellung, den wahrgenommenen sozialenNormen
und der eigenen Handlungskontrolle ab.

Erfolgreiches Zeitmanagement manifestiert für Führungskräfte in einem hohen Selbst-
wirksamkeitserleben, d. h. dem Gefühl, die Kontrolle in zentralen Dimensionen des
Führungshandelns aufrechterhalten zu können (Dimmock und Hattie 1996; Zlatkin-
Troitschanskaia und Förster 2012; im folgenden Fischer und Baulecke 2018):
➢ Kontrolle über die eigene Arbeitszeit umfasst die Fähigkeit, verfügbare Zeitressour-

cen bewusst zu planen, zu strukturieren und nach individuellen sowie schulorgani-
satorischen Prioritäten 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. o.).

➢ Kontrolle über die eigeneArbeitstätigkeit zielt darauf ab Einfluss darauf zu nehmen,
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 verhaltensökonomischer Befunde (Kahneman
2012) erfordert dies, die automatisierten Anteile des eigenenHandelns zu reflektie-
ren und mit bewussten Steuerungsprozessen zu verknüpfen.

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

➢ Kontrolle über organisationale Entscheidungen bedeutet schließlich, in Leitungspo-
sitionen aktiv Einfluss auf strukturelle und prozessuale Rahmenbedingungen zu neh-
men, dieZeitökonomieundBelastung imKollegiummitbestimmen. Schulleitungen,
die Entscheidungen zur Aufgabenverteilung, Ressourcensteuerung oder Prioritäten-
setzung bewusst und transparent treffen, schaffen psychologische Sicherheit und
reduzieren wahrgenommene Zeitdruck- und Kontrollverluste bei Mitarbeitenden.

Zusammenfassend lässt 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 Phänomen Zeit für Menschen grundsätzlich
nicht direkt erfassbar ist. Zeitbezogene Ereignisse werden je nach zeitlicher Nähe auf
unterschiedlichen Abstraktionsniveaus konstruiert: Zeitlich nahestehende Ereignisse
werden konkret und detailliert repräsentiert. Bei distalen (d.h. zeitlich oder räumlich
entfernten) Ereignissen fällt es Menschen hingegen schwer, diese im Hinblick auf den
Zeitpunkt, den Ressourceneinsatz oder das erreichbare Resultat adäquat einzuschätzen.
Wenn leitende Führungskräfte ambitioniert Strategien für einemittlere Zukunft entwi-
ckeln (z.B. ein Konzept zur Schulentwicklung), so treffen solche Pläne auf Lehrkräfte
und Mitarbeitende in einer Schule, deren Zeitdimensionen in der Regel Stunden-, Ta-
ges- oderWochenzyklen umfassen. Akteure in mittleren Positionen (z.B. Projekt- oder
Abteilungsleitung) agieren wiederum häufig in jährlichen Planungszyklen (z.B. Schul-
jahr). Für 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 Ausführungen 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
Zeitressourcenumgehen. Es geht nicht darum, eineweitereBelastungsstudie von schuli-
schenAkteuren (z.B. bei Schulleitungen: Stricker und Iberer 2018) durchzuführenoder
individuelles Zeitmanagement zu erfassen. Vielmehr verfolgt die Studie zwei komple-
mentäre Zielrichtungen: (a) die Validierung theoretischer Konzepte der Zeitökonomie
im schulischenKontext, insbesondere imHinblick auf die Selbstwahrnehmung und das
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Zeitempfinden von Lehrkräften, sowie (b) die explorative Erschließung zeitökonomi-
scher Interdependenzen zwischen Kollegium und Schulleitung. Damit wird der Frage
nachgegangen, wie über Zeitressourcen entschieden wird und welche impliziten Steue-
rungslogiken dabei wirksam sind.

3.1 ArbeitszeitvonLehrkräftenunddieHerausforderungderZeitsouveränität

Die Arbeitszeit von Lehrkräften im öffentlichen Schuldienst wird in der Regel anhand
derZahlder zu erteilendenUnterrichtsstunden (Deputate)definiert.An sonderpädago-
gischen Schulen in Baden-Württemberg entspricht eine Vollzeitstelle 26 Unterrichts-
einheiten pro Woche. Leitungsaufgaben oder besondere Belastungen können durch
Poolstunden kompensiert werden. Neben der Unterrichtszeit fallen weitere Aufgaben
an, die sich aus dem Bildungs- und Erziehungsauftrag ergeben. Hierzu zählen beispiels-
weise die Kooperation mit Eltern, Beratung, Schulentwicklung und die Vorbereitung
auf gesellschaftliche Teilhabe (Landesrecht Baden-Württemberg). Die Arbeitszeit setzt
sich insgesamt aus gebundenenZeitanteilen (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 Lehrkräfte ihre teilweise vorhande-
ne Zeitsouveränität nutzen, also den Entscheidungsraum, die Ausgestaltung und die
Kontrolle der eigenen Arbeitszeit. Diese Autonomie eröffnet für Lehrkräfte einerseits
Potenziale für Selbstorganisation und eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben, birgt aber andererseits dasRisiko der Entgrenzung vonArbeit.Die fehlende in-
stitutionelle Trennung kann zu einer permanentenArbeitsbereitschaft führen, wodurch
Erholungsphasen seltenerwerdenund eine kumulativeBelastung entsteht. Befunde deu-
ten darauf hin, dass die Arbeitszeit im Lehrberuf tendenziell in den Abendstunden, an
denWochenenden oder in den Ferien fortgesetzt wird. Diese Dauerbeanspruchung for-
ciert das Gefühl permanenter Verfügbarkeit und kann in der Folge zu Erschöpfung oder
Burnout-Symptomen führen (vgl. arbeits- und gesundheitspsychologische Studien, z.B.
Bellingrath et al. 2013; Lehr 2014). Die Zeitsouveränität von Lehrkräften erscheint
somit ambivalent: Einerseits ist sie Ausdruck professioneller Autonomie, andererseits
kann sie eine Quelle zeitlicher Überforderung sein (Dorsemagen et al. 2013).

3.2 Untersuchungsgegenstand und Kontext

Die Untersuchung wurde im Juli 2023 an einer sonderpädagogischen Schule in Baden-
Württemberg durchgeführt. Zum Erhebungszeitpunkt unterrichteten 18 Lehrkräfte
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ca. 120 Schülerinnen und Schüler mit festgestelltem sonderpädagogischem Förderbe-
darf im Bereich »Lernen«. Die Lehrkräfte arbeiteten sowohl im Stammhaus als auch
im Rahmen inklusiver Beschulung an kooperierenden Regelschulen. Charakteristisch
für die Schule ist die regelmäßige Doppelbesetzung der Klassen, um individualisierte
Förderung zu ermöglichen. Zudem nehmen diagnostische Tätigkeiten – wie etwa die
Erstellung von Gutachten zur Feststellung oder Aufhebung des Förderbedarfs – einen
erheblichen Anteil der Arbeitszeit ein.

Die Stichprobe umfasste zehn Lehrkräfte, die an einer zweistufigen Befragung
teilnahmen. Der Rücklauf von 55 Prozent ist auf die dezentrale Arbeitsorganisation
zurückzuführen, da ein Teil der Lehrkräfte außerhalb des Stammhauses tätig war. Die
Befragten repräsentieren 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, eröffnete
andererseits jedoch einen privilegierten Zugang zu einem sensiblenUntersuchungsfeld,
das ein hohes Maß 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 für die Studie war die folgende Frage: In welchen Arbeitsbereichen
erleben Lehrkräfte die stärkste zeitliche und psychische Belastung – und welche Fakto-
ren wirken dabei verstärkend bzw. mildernd? Zeitökonomische Maßnahmen in einer
Organisation sollen dazu beitragen, vorhandene Ressourcen effizienter zu nutzen, Ar-
beitsabläufe zu straffen und unnötige 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 gewählt:
In Stufe I wurde mittels eines standardisierten Fragebogens die subjektive Ein-

schätzung zeitlicher Beanspruchung und persönlicher Belastung in unterschiedlichen
Tätigkeitsfeldern erfasst.
➢ Fragestellung (1): Bei welchen Arbeitstätigkeiten nehmen Lehrkräfte welche zeitli-

chen Beanspruchungen wahr?
➢ Fragestellung (2): Wie stark fällt die mentale zeitliche Belastung von Lehrkräften

in den verschiedenen Arbeitsbereichen aus?
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Die Kategorien spezifischer Arbeitsbereiche im Fragebogen orientieren sich am Katego-
riensystem einer Untersuchung der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(Schönwalder et al. 2003), da dieses eine hinreichend differenzierte Aufschlüsselung typi-
scher Arbeitstätigkeiten und Aufgaben von Lehrkräften abbildet. Für die Zielstellung der
Studie und die Kontextbedingungen des untersuchten Falls wurden einzelne Items, insbe-
sondere imHinblick auf spezifisch sonderpädagogische Aufgabenbereiche, modifiziert.

Kategoriensystem
A01: Vorbereitung und Nachbereitung von Unterricht
A02: Unterricht halten
A03: Mitarbeit im Sonderpädagogischen Dienst, Umsetzung von Diagnostik-

Verfahren
A04: Planung von Klassenfahrten, Ausflügen
A05: Teilnahme an Klassenfahrten, Ausflügen
A06: Benotungen
A07: Korrigieren von Klassenarbeiten und Tests
A08: Schreiben und Erstellen von Zeugnissen
A09: Planung und Umsetzung von Schulentwicklungsprozessen
A10: Teilnahme an Konferenzen und Dienstbesprechungen
A11: Besprechungen und Kooperation mit Kolleg:innen
A12: Planung und Nacharbeit von Schulveranstaltungen
A13: Teilnahme an Schulveranstaltungen
A14: Schreiben von Berichten (z.B. Befristungsberichte)
A15: Erstellung von individuellen Lernentwicklungsberichten
A16: Elternarbeit (Elternabend, -gespräche und -beratung)
A17: Betreuung und Beratung von Schüler:innen

Abbildung 1: Modifiziertes Kategoriensystem für die Fragebogen-Erhebung

Stufe II zielte auf eine qualitative Vertiefung ab: In einer offenen, schriftlichen Befra-
gung sollten die Lehrkräfte Gründe und subjektive Erklärungen für Zeitbelastungen in
ausgewählten Arbeitsfeldern angeben und Vorschläge zur Reduktion dieser Belastun-
gen formulieren.
➢ Fragestellung (3):Welche Gründe und subjektiven Erklärungen nennen Lehrkräfte

für den wahrgenommenen Zeitbedarf und die zeitlichen Belastungen in ausgewähl-
ten Arbeitsfeldern?Welche Faktoren erleben sie dabei als besonders belastend oder
entlastend?
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➢ Fragestellung (4):WelcheMaßnahmen stellen eineMöglichkeit dar, Zeitbedarf und
Zeitbelastungen zu mindern? (eigene Ideen, Vorschläge)

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

3.4 Analyse

Die Fragestellungen (1) und (2) wurden mithilfe eines Fragebogens erhoben. Die
Probanden wurden um ihre subjektive Einschätzung zu den 17 Kategorien (Arbeits-
tätigkeiten) gebeten. Die Bewertung dieser Items erfolgte mittels einer fünfstufigen
unipolaren Likert-Skala (1 = sehr wenig, 2 = wenig, 3 = durchschnittlich, 4 = stark,
5 = sehr stark). Beide Dimensionen (Fragestellungen) wurden mittels eines Lückensat-
zes abgefragt, der durch die der Skala zugeordneten Begriffe vervollständigt werden
sollte:
➢ zeitliche Beanspruchung: »Folgende Arbeitsbereiche nehmen mich in der Regel

zeitlich ___ in Anspruch.«
➢ zeitliche Belastung: »Folgende Arbeitsbereiche empfinde ich persönlich in der Re-

gel als ___ belastend.«

Das Ziel bestand darin, Wahrnehmungsmuster über zeitökonomische Zusammenhän-
ge in der Fallkonstellation zu identifizieren. Zeitbedarfe undZeitbelastungen innerhalb
eines Kollegiums sind stets Ausdruck individueller Kompetenzen, Präferenzen und in-
stitutioneller Restriktionen. Es ging daher weniger darum, dieHäufigkeiten bestimmter
Belastungsformen zu berechnen, sondern vielmehr darum zu untersuchen, wie Lehr-
kräfte Zeitbeanspruchung und persönliche Belastung subjektiv deuten und welche
strukturellen Bedingungen diese Wahrnehmungen prägen. Die kleine Probandenzahl
(N = 10) erlaubt einfache, verteilungsfreie, also nonparametrische Analyseverfahren
(Bortz und Lienert 2008). Zur Veranschaulichung der Datenverteilung und zur Identi-
fikation zentraler Tendenzen sowie möglicher Ausreißer bietet sich die Darstellung in
Form von Box-Plots an. Dieses Verfahren ermöglicht eine übersichtliche und zugleich
aussagekräftige Visualisierung auch bei kleinen Stichprobenumfängen, da keineAnnah-
men über die Verteilungsform der Daten getroffen werden müssen.
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Ausgewählte Ergebnisse

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

Abbildung 2 zeigt die Ergebnisse der Analysen von vier ausgewählten Aufgabenbe-
reichen. Der jeweils linke Box-Plot bildet die Werte zur Dimension wahrgenommene
zeitliche Beanspruchung, der benachbarte Box-Plot die Werte zur Dimension wahrge-
nommene zeitliche Belastung. Die grafische Darstellung verdeutlicht die Unterschiede
zwischen den Aufgabenbereichen:
➢ Für A01 (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 eingeschätzt (Median etwa 3,0). Die geringe Streuung der Werte weist auf
eine relativ homogeneWahrnehmung unter den Befragten hin.

➢ Im Aufgabenbereich A03 (Mitarbeit im sonderpädagogischen Dienst, Umsetzung
von Diagnostik-Verfahren) zeigen beide Dimensionen eine hohe Streuung und
Ausreißerwerte, was auf sehr unterschiedliche Einschätzungen der zeitlichen An-
forderungen hinweist. Während sowohl die wahrgenommene Beanspruchung als
auch die wahrgenommene Belastung im Mittelwert im oberen Bereich liegen (um
4,0), deutet die große Spannweite auf eine heterogene Aufgabenstruktur und indi-
viduell unterschiedliche Arbeitsumfänge hin.
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➢ Bei A12 (Planung und Nacharbeit von Schulveranstaltungen) wird die zeitliche
Beanspruchung insgesamt als niedrig eingeschätzt (Median um 2,0), die wahrge-
nommene zeitliche Belastung liegt jedoch etwas höher. Diese Diskrepanz könnte
darauf hindeuten, dass die Häufigkeit dieser Tätigkeiten zwar gering ist, ihre
Durchführung 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 Ausreißer. Dies weist darauf hin, dass die Mehrheit der Be-
fragtendiesenTätigkeitsbereichnur in geringemzeitlichemUmfangwahrnimmt,
einige jedoch einen erheblich höheren oder niedrigeren Aufwand angeben. Die
weit auseinanderliegenden Antennen verdeutlichen somit eine große Spannwei-
te in der Wahrnehmung. Dies lässt den Schluss zu, dass die Beanspruchung
stark von individuellen Zuständigkeiten oder schulorganisatorischen Faktoren
abhängt.

➢ Der Aufgabenbereich A16 (Elternarbeit) weist vergleichsweise hohe Werte in bei-
denDimensionen auf (Median zwischen 3,5 und 4,0). Diemoderate Streuung zeigt,
dass diese Tätigkeit von der Mehrheit der Befragten als sowohl zeitlich beanspru-
chend als auch als belastend empfunden wird. Dabei fallen die Einschätzungen
relativ konsistent aus.

Insgesamt lässt sich festhalten, dass dieMitarbeit im sonderpädagogischenDienst (A03)
von einer großen Varianz in der zeitlichen Wahrnehmung geprägt ist, während die Tä-
tigkeiten Unterrichtsvorbereitung (A01) und Elternarbeit (A16) ein einheitlicheres
Bewertungsmuster aufweisen. Dies deutet darauf hin, dass die wahrgenommene Belas-
tung stark von der jeweiligen Aufgabenstruktur und der individuellen Arbeitssituation
abhängt.

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

spruchung in diesem Arbeitsbereich stark ausfällt.«
➢ »Nennen Sie die Gründe und Faktoren, die dazu beitragen, dass die persönliche

Belastung in diesem Arbeitsbereich stark und somit im Vergleich höher als die zeit-
liche Beanspruchung ausfällt.«

➢ »Nennen Sie die Gründe und Faktoren, die dazu führen, dass Ihre persönliche Be-
lastung geringer ausfällt als die zeitliche Beanspruchung.«

Zu wenig Zeit für viele Aufgaben
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Das Ziel dieses Vorgehens bestand darin, den subjektiven Wahrnehmungen und
Deutungsmuster der einzelnen Probandenmöglichst nahe zu kommen.Die Auswer-
tung des qualitativen Datenmaterials erfolgte mittels einer inhaltlich-strukturieren-
den Inhaltsanalyse (Schreier 2012). Dazu wurden die Angaben aus den Fragebögen
den jeweiligen Kategorien zugeordnet, kodiert und paraphrasiert. Die Analyseer-
gebnisse verdeutlichen, dass die empfundene Zeitbelastung nicht allein von der
objektivenDauer einer Tätigkeit abhängt, sondern auch von deren Sinnbezug, Plan-
barkeit und sozialen Einbettung. Zeit wird also relational erlebt – im Verhältnis zu
pädagogischen Zielen, zur Arbeitsorganisation und zum individuellen Anspruchs-
niveau.

Im Folgenden sind ausgewählte Begründungen und Einflussfaktoren zusammen-
gefasst, die Lehrkräfte für eine besonders hohe oder niedrige Beanspruchung und
Belastung in den ausgewählten Aufgabenfeldern nannten. Die Darstellung erlaubt es,
strukturelle und personale Einflussgrößen zu unterscheiden und zeigt, in welchen Be-
reichen zeitökonomische Interventionen möglich erscheinen.

FELD Gründe für starke zeitliche Be‐
anspruchung

Gründe für starke persönliche
Belastung

Gründe für niedrige persönli‐
che Belastung

»Unterricht« besonderer Zeitbedarf für Re‐
cherchen usw.
Konflikte mit Schüler:innen

Freude, Sinnhaftigkeit
Berufserfahrung und Kompe‐
tenzen
Arbeitsautonomie im Unter‐
richt

»Sonderpädagogi‐
scher Dienst«

sehr wichtig für Schüler:innen
Konzentration auf bestimmte
Zeitfenster
eigener Anspruch und Perfek‐
tionismus

fehlende Sinnhaftigkeit
fehlendezeitlicheAbgrenzung
kaum Erfahrung

hohe pädagogische Relevanz,
wichtiger Teil des Berufs
sachliche Tätigkeit (Datenein‐
gabe)

»Veranstaltungen« Komplexität der Aufgaben
Einbeziehen von Schüler:in‐
nen

Ineffizienzen in der Durchfüh‐
rung

Freude undWertschätzung

»Elternarbeit« Diversität der Anlässe
Sprachbarrieren

fehlende Effektivität, Zielfüh‐
rung

Chance für gute Zusammenar‐
beit im Kollegium

unerwartete Gespräche und emotionale Belastung durch
Anliegen von Eltern Schicksal des Kindes
Beziehungsqualität benötigt
Zeit

Vereinbarungen werden nicht
umgesetzt

Tabelle 1: Subjektive EinschätzungenzuGründenvonbesonderer zeitlichenBeanspruch
und zeitlichen Bedarfen (ausgewählte Kategorien)
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Einige der vorgetragenen Einflussfaktoren können durch zeitökonomische Maßnah-
men direkt beeinflusst werden. Hierzu zählen Ansatzpunkte, die unmittelbar und
kurzfristig durch organisatorische Zeitökonomie-Maßnahmen beeinflusst werden kön-
nen (z.B. »lange Konferenzen«). Diese Maßnahmen entsprechen weitgehend dem
klassischenVerständnis vonZeitökonomie (s. o.). Der Fokus liegt jedoch nicht auf einer
Steigerung der Produktivität, sondern gemäß den Besonderheiten des Systems »Schu-
le« primär auf einer zeitlichen Entlastung.

Andere Faktoren können indirekt durch zeitökonomischeMaßnahmen beeinflusst
werden. Hierzu zählen Ansatzpunkte, die sich nicht auf die reine zeitökonomischeOp-
timierung fokussieren, sondern auch eine stärkere Zusammenarbeit imKollegium sowie
die individuelle Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden fördern (z.B. »unerwar-
tete Gespräche und Anliegen von Eltern«). Diese Faktoren erfordernMaßnahmen, die
Belastungen entgegenwirken und neue Kompetenzen bei Individuen und in der Schul-
organisation entwickeln. Beispiele hierfür sind gezielte Teamarbeit, Fortbildungen und
eine stärkere Partizipation des Kollegiums an Entscheidungen, auch hinsichtlich von
Zeitressourcen.

Letztlich bleiben jedoch auchFaktorenbestehen, die sich kaumoder gar nicht durch
zeitökonomische Maßnahmen beeinflussen lassen und die sich der Bearbeitung durch
die Schulleitung oder des Lehrpersonals weitgehend entziehen. Sie stellen häufig eine
besondere Herausforderung dar, da sie sich trotz erkennbarer Probleme nicht oder nur
schwer ändern lassen. Hierzu zählen beispielsweise bestimmte bürokratische Prozesse,
die von übergeordneten Instanzen vorgegeben werden, oder spezifische Anforderun-
gen, die sich aus der besonderen Lage oder Zusammensetzung der Schule ergeben (z.B.
»zu wenig Sozialarbeitsstunden«). Während bei den obigen Faktoren durch aktives
Handeln Verbesserungen erzielt werden können, 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 pädagogischer Selbststeuerung. Lehrkräfte erlebenZeit-
mangel nicht primär als quantitativen Mangel an Stunden, sondern als Verlust
an Kontrolle, Planbarkeit und Gestaltungsfreiheit. Schulleitungen verfügen zwar
über formale Steuerungsmacht, jedoch nur begrenzt über die Kompetenz, Zeit
als Ressource aktiv zu gestalten. Zeitentscheidungen – etwa zu Sitzungsrhythmen,
Projektlaufzeiten oder Kommunikationswegen – werden häufig ohne strategische
Perspektive pragmatisch getroffen. Eine Zeitökonomie im Sinne einer nachhaltigen
Schulentwicklung erfordert dagegen eine bewusste Führungshaltung, die Zeit als
integralen Bestandteil von Qualitätssicherung begreift. Eine solche Haltung muss
sowohl organisationale Strukturen als auch kulturelle und personale Dimensionen
einschließen.
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4 Ausblick

Das zeitökonomischeHandeln vonLeitungsverantwortlichen inBildungsinstitutionen
ist in der Schulleitungsforschung und auch in der Bildungspraxis bislang eher ein we-
nig beachtetes Thema. Die zu Beginn skizzierten Spannungsfelder stellen eine stetige
Herausforderung für Schulleitungen dar und erfordern bewusstes Führungshandeln.
Ein zentraler Ansatzpunkt liegt in der Delegation von Aufgaben, nicht erst im Mo-
ment der Überlastung, sondern als gezielte Strategie, um Kommunikationsprozesse
zu vereinfachen und Verantwortlichkeiten klarer zuzuordnen (Dessein 2002). Zeit-
ökonomisch kann es sogar sinnvoll sein, Aufgaben an Mitarbeitende zu übertragen,
die für deren Erledigung mehr Zeit benötigen, wenn dadurch Aufmerksamkeit und
Zeit für andere Tätigkeiten frei werden. Eine weitere Strategie bildet die Förderung
von Kooperationen im Kollegium, um den Wissenstransfer zu stärken und kollektive
Lernprozesse zu eröffnen (Besa et al. 2022). Allerdings erschwert der hohe Anteil an
Teilzeitkräften in Schulen häufig die Übernahme von nicht-unterrichtlichen Tätigkei-
ten. Denkbare Gegenstrategien wären 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 Zeitökonomie ist aus gesellschaftskritischer Perspektive nicht un-
belastet (vgl. Abschnitt 2.3) und impliziert für Bildungsorganisationen konzeptionelle
Zumutungen. Das Ziel, schulische Prozesse effizienter zu organisieren, birgt die Ge-
fahr, zu stark von einem betriebswirtschaftlichen Nutzendenken geleitet zu werden.
Pädagogisch bedeutsame, aber schwer messbare Qualitäten – wie Muße, Beziehungs-
zeit und produktives Innehalten – drohen schleichend entwertet zu werden. Gerade
weil Bildungseinrichtungen persönlichkeitsprägende Orte sind, stehen sie in einem
kontroversen Verhältnis zu gesellschaftlichen Beschleunigungsdynamiken: Einerseits
müssen sie handlungsfähig bleiben, andererseits können sie sich einer vollständigen
Entkopplung von diesen Dynamiken nicht entziehen, was auch nicht sinnvoll wäre.
Zugleich sind sie gefordert, Zeiträume zu schützen, in denen pädagogisches Handeln
jenseits von Effizienzkalkülen stattfinden kann. Zeitökonomische Führung bedeutet
in diesem Sinne ein bewusstes Oszillieren zwischen Beschleunigung und Entschleuni-
gung sowie zwischenOptimierung und dem gezieltenGewähren von Zeit-Spielräumen
(vgl. Rosa 2026). Eine reflexive Haltung gegenüber der eigenen Zeitkultur eröffnet
Bildungsorganisationen die Chance, das eigene Zeithandeln zum Gegenstand gemein-
samen Zeitlernens zu machen und sich der institutionellen sowie der gesellschaftlichen
Verantwortung zu stellen.
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