
ziehen einen Konzentrationsverlust von
bis zu 20 Minuten nach sich. 

Stellen wir uns folgende Situation vor: Sie
haben im Rahmen einer Projektsitzung ei-
nen komplexen Arbeitsauftrag erhalten.
Die Ergebnisse sollen einen Monat später
präsentiert werden. Nach 14 Tagen begin-
nen Sie mit den Vorbereitungen für die
Präsentation. Nachdem Sie sich etwa 20
Minuten in das Thema eingearbeitet ha-
ben, bittet Sie ein Kollege um Mithilfe bei
seinem Arbeitsauftrag. Sie beantworten
die Fragen und kehren zu ihren Aufgaben
zurück. Durch die Störung haben Sie den
Faden verloren und müssen sich erneut in
Ihre Aufgabe einarbeiten. Nach zehn Mi-
nuten klingelt das Telefon und ein Mitar-
beiter hat eine Frage wegen seiner Semi -
nartermine, die Sie nach Rücksprache mit
der Personalabteilung beantworten. Dies

macht eine erneute Einarbeitungszeit
notwendig.

Warum lässt sich der Protagonist stören
und nimmt damit wiederholt Einarbei-
tungszeiten in Kauf? Die Forschung zeigt:
Menschen verhalten sich nicht rational.
Obwohl die Arbeit an der komplexen
Aufgabe einen ungleich höheren Ertrag
verspricht als die Beantwortung der Fra-
gen von Kollegen und Mitarbeitern, deren
Anliegen auch zu einem späteren Zeit-
punkt hätten bearbeitet werden können,
wendet man sich häufig weniger wichti-
gen Aufgaben zu. Diese weniger wichti-
gen Aufgaben führen zu schnellen Erfol-
gen (beispielsweise Lob und Anerken-
nung der Kompetenz). Der Erfolg der
komplexen Aufgaben liegt hingegen häu-
fig in weiter Ferne. In zahlreichen Experi-
menten konnte allerdings nachgewiesen
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In einer Studie aus dem Jahre 2003
wurde das Zeitmanagementverhalten
von 330 Top-Managern der 500 umsatz-
stärksten deutschen Unternehmen un-
tersucht. Danach dauert der durch-
schnittliche Arbeitstag einer Führungs-
kraft rund zehn Stunden. Den größten
Teil des Tages verbringen die Befragten
mit Meetings (1,75 Stunden) und Füh-
rungsaufgaben (1,25 Stunden). Für Tele-
fonate und E-Mails wird jeweils rund eine
Stunde angesetzt. 

Lediglich 6 Prozent der Befragten halten
konsequent an ihrem Zeitplan fest. Bei ei-
nem Drittel gerät der Plan häufig durch-
einander. Als häufigste Ursache werden
von der überwältigenden Mehrzahl der
Teilnehmer Störungen durch interne
Aufträge genannt. Diese Störungen –
teilweise nur wenige Sekunden lang –

„Ich will ja nicht stören…“
Unterbrechungen im beruflichen Alltag: 
empirische Untersuchungen zur „stillen Stunde“
Wilfried Höhmann

Zeitmanagementprobleme treten sowohl im
privaten als auch im beruflichen Kontext auf.
Menschen fällt es schwer, sich an langfristige
Ziele zu binden. Problematisch sind vor allem
kurzfristige Störungen, die das langfristige Ziel
zeitweilig aus den Augen – und dem Sinn – ver-
schwinden lassen. Eine „stille Stunde“ kann hier
Abhilfe schaffen.
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werden, dass es gelingt, sich frühzeitig an
langfristige Ziele zu binden. Hierzu müs-
sen kurzfristig verfügbare, jedoch weniger
wertvolle Alternativen ausgeschlossen
werden. Diese Selbstbindung zu erzeu-
gen, ist gewissermaßen ein wesentliches
Ziel des Zeitmanagements.

Mittel der Selbstbindung

Viele Fach- und Führungskräfte schützen
sich nur unzureichend vor Störungen. Sie
sind der Überzeugung, dass eine jeder-
zeitige Erreichbarkeit für Kunden, Mitar-
beiter, Kollegen und Vorgesetzte uner-
lässlich ist. Sie praktizieren daher eine
„Politik der offenen Tür“ und sind jeder-
zeit persönlich und telefonisch ansprech-
bar. Diese Verhaltensweise trägt dazu
bei, dass die Bearbeitung wichtiger Auf-
gaben, die längere Zeit in Anspruch
nimmt, immer wieder unterbrochen
wird und letztendlich zu wenig konzen-
trierte Arbeitszeit für diese Aufgaben
übrig bleibt. Die Literatur empfiehlt zur
Abwendung von Störungen den Einsatz
konzentrierter Arbeitsphasen, die als
„stille Stunde“ bezeichnet werden. Perso-
nen sollen sich zur Bearbeitung langfristi-
ger und wichtiger Aufgaben zurückzie-
hen und sich gegenüber Störungen ab-
schotten (etwa das Telefon umstellen,
die Tür schließen, Kollegen und Mitarbei-
ter informieren), um konzentriert an ei-
ner Aufgabe arbeiten zu können. 

Im Jahr 2003 wurde im Rahmen einer 14-
tägigen Feldstudie die Auswirkung der
stillen Stunde auf die subjektive Leistung
an 27 Fach- und Führungskräften unter-
sucht. Die Teilnehmer der Studie kamen
überwiegend aus Genossenschaftsban-
ken und hatten eine Führungsspanne
von durchschnittlich 13 Mitarbeitern, das
Durchschnittsalter betrug 42 Jahre. Den
größten Teil ihrer Arbeitszeit verbrachten
die Teilnehmer mit konzeptioneller Ar-
beit und in Sitzungen.

Während des zweiwöchigen Untersu-
chungszeitraums bestand die Aufgabe

der Teilnehmer darin, täglich eine wichtige
Aufgabe zu definieren, an der sie im Ver-
lauf des Tages arbeiten wollten. In einer
der beiden Wochen sollte die stille Stunde
von den Teilnehmern umgesetzt werden.
In der anderen Woche sollte auf die stille
Stunde verzichtet werden, um an der Auf-
gabe zu arbeiten, wann es die Zeit zuließ.
Die wesentlichen Ergebnisse der Untersu-
chung sind in Tabelle 1 aufgeführt.

Wie Tabelle 1 zeigt, reduziert sich die Be-
arbeitungszeit der Aufgabe unter An-
wendung der stillen Stunde von 108 auf
85 Minuten, also eine Zeitersparnis von
mehr als 20 Prozent. Gleichzeitig redu-
ziert sich der aus der Aufgabe resultie-
rende Stress von 2.23 auf 1.82, während
die subjektive Leistung sowohl bezogen
auf die Aufgabe (von 3.72 auf 4.53) wie
auch bezogen auf den gesamten Tag
(von 3.78 auf 4.09) angestiegen ist.

Die Störungen durch andere Personen re-
duzieren sich sowohl hinsichtlich der An-
zahl (von 4.38 auf 1.99) als auch hinsicht-
lich der Störungszeit (von 20 auf 7 Minu-
ten). Leider gilt dies nicht für die selbstver-
ursachten Störungen. Hier ist der Unter-
schied sowohl hinsichtlich der Anzahl als
auch hinsichtlich der Dauer nicht signifi-
kant. Erfreulich: Die gesamte Tagesarbeits-
zeit an Tagen mit stiller Stunde nimmt
nicht zu, sondern bleibt gleich (8.65 h zu
8.62 Stunden). Zudem erreichten als „ge-
wissenhaft“ erkannte Versuchspersonen
in der vorgestellten Untersuchung ohne
stille Stunde höhere subjektive Leistun-
gen, profitieren allerdings weniger von
der Intervention als „niedrig gewissen-
hafte“ Versuchspersonen. 

Traditionelle Ratgeber oder Trainings
zum Zeitmanagement vermitteln Infor-
mationen, wie sich eine Person stärker
an langfristige Ziele binden kann. Häu-
fig wird auch der Einsatz der stillen
Stunde empfohlen. Die Seminare und
Ratgeber richten sich meist an Einzel-
personen aus Unternehmen und geben
Tipps und Hilfen, wie die entsprechen-

den Techniken umgesetzt und ange-
wandt werden können. Die Teilnehmer
erhalten also eher theoretischen Input,
trainieren unter Umständen Inhalte im
Seminar und werden damit in die Praxis
entlassen. Kommt ein Seminarteilneh-
mer von einem Zeit- und Selbstmanage-
menttraining an seinen Arbeitsplatz zu-
rück und setzt er die stille Stunde in die
Praxis um, so werden diese „Abschot-
tungsmaßnahmen“ bei Kollegen und
Mitarbeitern auf Ablehnung stoßen.
Diese führt nicht zur Verstärkung des
Verhaltens. Gerade die Verstärkung ist
nach der empirisch fundierten Lern-
theorie (Theorie des operanten Kondi-
tionierens) wichtig für den Umsetzungs-
erfolg, da veränderte Verhaltensweisen
erst dann stabilisiert und aufrecht erhal-
ten werden, wenn entsprechende Er-
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Berechnungsbeispiel

Bei einer konsequenten Nutzung
von konzentrierten Arbeitsphasen
stehen bis zu 2,5 Arbeitsstunden
pro Mitarbeiter für Effizienzsteige-
rungen zur Verfügung. 

Durchschnittlich 2,5 Störungen pro
Stunde => 2,5 x 7h = 17,5 Störun-
gen pro Tag.

Dauer einer Störung: durchschnitt-
lich 4 Minuten. 

Gesamtzeit der Störungen: 4 Minu-
ten x 2,5 = 10 Minuten in der
Stunde oder 70 Minuten am Tag.

Berücksichtigt man für die Konzen-
trationsverluste 5 Minuten pro Stö-
rung, ergeben sich 17 X 5 = 85 Mi-
nuten.

70 Minuten Störungen +

85 Minuten Konzentrationsverlust

= 155 Minuten Totalverlust.

Ergebnis: Es entsteht ein Zeitverlust von
rund 2,5 Stunden. 



folge auftreten und somit das neue Ver-
halten verstärken. Treten Misserfolge
auf, so ist die Beibehaltung der neu er-
lernten Verhaltensweisen gefährdet.
Eine Post-Seminar-Betreuung, die Um-
setzungsprobleme und Misserfolge the-
matisiert, kann die Verhaltensweisen
stabilisieren und damit den mittel- bis
langfristigen Erfolg eines Trainings bzw.
Seminars gewährleisten. 

Ein anderer Ansatz ist das kollektive Zeit-
management. Hier werden in einer Ar-
beitsgruppe Probleme des Zeit- und
Selbstmanagements gemeinschaftlich the-
matisiert und Lösungen erarbeitet. Diese
Vorgehensweise schafft ein positives Trans-
ferklima, das Ablehnung reduziert, die bei
Einzelanwendungen eher zu erwarten ist.

Die Thematisierung der Nützlichkeit durch
die Führungskräfte im Rahmen von Mee-
tings ist geeignet, die Bindung an die stille
Stunde weiter zu festigen. 

Freiräume nutzen

Alle diese empirischen Ergebnisse zei-
gen, dass das vielfach empfohlene Zeit-
managementinstrument stille Stunde
gut funktionieren kann. Die stille Stunde
hat einen positiven Einfluss auf die Leis-
tung von Fach- und Führungskräften.
Diese positive Wirkung ist nur dann zu
erwarten, wenn der Arbeitsplatz genü-
gend Freiräume zur individuellen Gestal-
tung der Arbeitszeit und Arbeitsabläufe
bietet und der Arbeitnehmer diese
Handlungsspielräume nutzt, um sie für

die Bearbeitung wichtiger Aufgaben
einzusetzen. Wichtig ist zudem, dass die
Umsetzung der erlernten Zeitmanage-
menttechniken – gerade der stillen
Stunde – wesentlich vom Transferklima
im Unternehmen abhängt. Daher soll-
ten Inhouse-Workshops bevorzugt wer-
den, im Rahmen derer ganze Arbeits-
gruppen ihr Zeitmanagement überden-
ken und optimieren.                            ■
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Tabelle: Testergebnisse 
(deskriptive Statistik; Mittelwerte, Minimal- und Maximalwerte)

Tage ohne stille Stunde Tage mit stiller Stunde

Mittelwert Min Max Mittelwert Min Max

Arbeitszeit Aufgabe 108.32 30 510 85.42 15 480
in Minuten*

Stress Aufgabe 2.23 1 4 1.82 1 4
(Skala 1 – 5) *

Subjektive Leistung  3.72 1 5 4.53 1.67 5
Aufgabe*
(Skala 1 – 5) 

Subjektive Leistung 3.78 2 5 4.09 2.33 5
Tag*
(Skala 1 – 5)  

Anzahl Störungen 4.38 35 0 1.99 0 31
durch andere * 

Störungen durch 20.25 0 215 6.62 0 60
andere in Minuten*

Anzahl Störungen 1.13 0 8 1.04 0 11
selbst

Störungen selbst in 7.63 0 120 4.83 0 90
Minuten

Arbeitszeit Tag in 8.65 4.5 13 8.62 4.5 14
Stunden

Skalenwerte: 1 – 5, niedrige Werte stehen für geringe Ausprägungen der jeweiligen Skala, hohe Werte stehen für hohe Ausprägungen.
* statistisch signifikanter Unterschied


