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EXECUTIVE SUMMARY

Flhrungskrafte und Mitarbeitende kommen
kaum mehr zu ihrer eigentlichen wertschop-
fenden Arbeit, weil diese durch zu viele In-
formationen, Online-Meetings und andere
Arbeitsunterbrechungen gestért wird. 31.000
Arbeitnehmende weltweit wurden dazu im
Work Trend Index von Microsoft befragt, und
fast 70% von ihnen gaben an, sie hatten nicht
genugend Zeit, um sich ungestort auf ihre
eigentliche Arbeit konzentrieren zu kdnnen.
Das hat nicht nur negative Auswirkungen auf
die Produktivitat, sondern auch auf das Selbst-
wirksamkeitserleben, und die Zahlen beim The-
ma stressbedingte Arbeitsunfahigkeit steigen
stark an. Denn die negativen Folgen von Mul-
titasking und Arbeitsfragmentierung auf das
Stresserleben sind evident und ausreichend
belegt. Wurden vor Corona rund 74 Tage stress-
bedingter Krankschreibungen erfasst, musste
mit 112 Fehltagen in 2024 ein weiterer Anstieg
um rund 51% verzeichnet werden.?

Die Studie Konzentriertes Arbeiten als Auf-
gabe der Organisation? Eine Pra-Post-Studie
zur Implementierung von Fokuszeit in deut-
schen Unternehmen, die diesem Whitepaper
zugrunde liegt, untersuchte die systemische
Integration von taglicher Fokuszeit und fokus-
forderlichen MaBnahmen in die Wertschop-
fung von sechs deutschen Unternehmen aus
sechs Branchen.

Im Zuge des Wissenschaftstransfers lassen
sich die Ergebnisse wie folgt zusammenfassen:

Gesamttrend: Alle Organisationen entwickeln sich nach der systemischen Einfihrung von
taglicher Fokuszeit und weiteren fokusforderlichen MaBnahmen signifikant positiv.

1. Fokus, Struktur und Meetingkultur: Weniger und klrzere Meetings, eine verbesserte
Arbeitsstruktur und Raum fur fokussiertes Arbeiten - Produktivitatsgrundlagen ver-
bessern sich deutlich.

2. Teamkultur: Die fUr konzentriertes Arbeiten erforderliche Abgrenzung hat keine nega-
tiven Effekte auf Beziehungsebene - vielmehr nehmen der individuelle Mut, selbstbe-
stimmt zu arbeiten, und Zusammenarbeitsqualitat zu.

3. Fihrung: Vorbildfunktion, Vertrauen und klare Unterstitzung seitens der Fihrungs-
krafte korreliert mit Fokus und konzentriertem Arbeiten auf Mitarbeitendenebene, und
auch fur Fihrungskrafte selbst entsteht mehr Raum flir konzentriertes Arbeiten.

4. Individuelle Ebene: Die kollektive soziale Erlaubnis zum fokussierten Arbeiten wirkt
auch individuell - die Selbstfihrung nimmt zu.

5. Kulturelle Wirkung: Der Paradigmenwechsel von ,Beschaftigt sein“ zu ,,Leistung durch
Fokussierung” steht im Zusammenhang mit einem geringeren psychologischen Druck,
standig erreichbar sein zu mussen.

6. Psychologische Sicherheit und psychologisches Empowerment: Im gemeinsamen
Prozess erhdhen sich die Werte von psychologischer Sicherheit und psychologischem
Empowerment, was wiederum im Zusammenhang steht mit steigenden Werten bei Mo-
tivation und Bindung.

7. Fuhrung profitiert: In den Ergebnissen zeigt sich, dass eine fokusorientierte Gestaltung
der Arbeit mit einem deutlich positiveren Erleben des Flihrungsalltags verbunden ist.

8. Bindung als Folgeeffekt: Die Weiterempfehlungsquote fir das eigene Unternehmen
steigt - gegen den allgemeinen Trend der sinkenden emotionalen Bindung.



EINLEITUNG

Die digitale Tagebuch-Studie ,,Kosten von Arbeitsunterbrechungen fir deut-
sche Unternehmen“® ermittelte 2022 in 25 Unternehmen aus 12 Branchen,
dass Mitarbeitende und Fihrungskrafte alle 4 Minuten in ihrer Arbeit unter-
brochen werden und 35 % ihrer Meeting-Zeit fir unnotige Besprechungen
aufgewendet werden. Der daraus resultierende wirtschaftliche Schaden be-
lauft sich auf 114 Mrd. Euro jahrlich fir die deutsche Wirtschaft. In 2025 zei-
gen die Daten des Microsoft Work Trend Index eine weitere Verscharfung.
Das Studienteam ermittelte eine durchschnittliche Unterbrechungsquote
von 2 Minuten.

Daruber hinaus flihrt ein stark fragmentierter Arbeitsalltag zu einem héheren
Stresserleben in Unternehmen, und zwar unabhangig davon, wie positiv die
Fihrung erlebt wird und wie hoch die Identifikation mit dem eigenen Team
ist.t

- Bei 275 Unterbrechungen pro Tag sinkt nicht nur die
Produktivitat drastisch. Auch das Wohlbefinden leidet
und das Stresserleben steigt messbar. -

Auch aus der Makroperspektive zeigt sich, dass die zunehmende Digitali-
sierung nicht mit entsprechenden Produktivitatsspriingen einhergeht. Von
2011 bis 2021 stieg die Produktivitat jedes Erwerbstatigen in Deutschland nur
noch um durchschnittlich 0,2 % im Jahr. Dieser Wert lag einmal bei 5 %. 2024
lag der Index der Arbeitsproduktivitat pro Erwerbstatigen bei 102,03 Punkten
und sank somit im Vergleich zum Vorjahr um 0,4 %.5 Schon der US-Makro-
okonom und Nobelpreistrager Robert Solow hat sich mit der weltweit stetig
sinkenden Produktivitat bei gleichzeitiger Digitalisierung auseinanderge-
setzt und daflr den Begriff des Produktivitatsparadoxons etabliert: Offen-
sichtlich I6sen digitale Tools nicht per se Produktivitatsspringe aus und fuh-
ren teilweise sogar zu einer rlicklaufigen Produktivitat.

- Wir haben es mit komplexen Fragestellungen sozialer
Arbeitsdynamiken im digitalen Zeitalter zu tun.
»Fluinf Hacks zur besseren Produktivitat“ trivialisieren
diese Herausforderung und miissen dementsprechend
scheitern. - Vera Starker

In den vergangenen Jahren haben viele Unternehmen versucht, mit einzel-
nen MaBnahmen wie Meeting- oder Kommunikationsregeln und -methoden,
Einfuhrung neuer Tools, Anpassung der Raumsituation sowie der Erlaubnis,
Fokuszeit zu nehmen, das Problem der sinkenden Produktivitat durch Mee-
tings, Kommunikations-Overflow und ansteigendes Stresserleben zu I6sen -
allerdings ohne nachhaltigen Erfolg.

Die Studie geht der Frage nach, welche psychologischen und produktivitats-
bezogenen Effekte die EinfUihrung des Modells in sechs Anwenderunterneh-
men hatte.



1. STUDIENFOKUS UND ZENTRALE
ERGEBNISSE

In 6 Unternehmen aus 6 Branchen wurden Uber ein systemisches Frame-
work-Modell (siehe 2.) Gber im Schnitt 12 Monate hinweg tagliches konzen-
triertes Arbeiten und weitere, von den Fihrungskraften und Mitarbeitenden
selbststandig mit Unterstlitzung des Frameworks entwickelte MaBnahmen
eingefuhrt und die eingetretenen Wirkungen anhand zweier Messzeitpunk-
te wissenschaftlich evaluiert. Es zeigt sich: Die Organisationen konnten sich
nachweislich weiterentwickeln - Uber alle zentralen Transformationsberei-
che hinweg.

- Wir sehen nicht nur deutliche Primér-, sondern auch
wichtige Sekundérnutzen von fokusférderlichen
MaBnahmen in Handlungsfeldern, die Organisationen
aktuell sehr beschéftigen. — Dr. Katharina Roos

1.1. Gesamttrend: Organisationen entwickeln sich
nach Einfuhrung des Modells signifikant positiv

Alle gemessenen Indizes zeigen eine signifikant positive Entwicklung. Die
Mitarbeitenden und Fuhrungskrafte erleben ihre Arbeitsumgebung im Pra-
Post-Vergleich als verbessert - in Struktur, Kultur und Zusammenarbeit. Der
Trend ist konsistent positiv.

1.2. Fokus, Struktur und Meeting-Kultur:
Produktivitat wird ermoglicht

Die groBten Fortschritte zeigen sich bei Meetings, Arbeitsorganisation und
Fihrung. Meetings werden klarer strukturiert, effizienter moderiert und vor-
bereitet und von den Teilnehmenden aktiv mitverantwortet. Feedback zur

Abb. 1: Gesamtindex (Radarplot T1-T2)
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Meeting-Qualitat wird haufiger gegeben - ein Zeichen fir im Prozess gestie-
gene psychologische Sicherheit und Eigenverantwortung.

- Kaum ein Unternehmen hat sich noch nicht am Meeting-
Problem verhoben. Es wird klar, dass es Symptom eines
unfokussierten Unternehmens ist und daher nicht als
singulares Problem gelést werden kann. — \era Starker

In der Arbeitsorganisation gelingt es den Teams messbar besser, konzen-
triertes Arbeiten zu ermoglichen: Unterbrechungen werden reduziert, Er-
holungszeiten bewusster eingeplant. Die Arbeitsbelastung sinkt bei gleicher
Aufgabendichte, wahrend der Handlungsspielraum wachst - ein zentraler
Hebel fir Produktivitat und psychisches Empowerment sowie die Gesund-
heit der Beteiligten.



1.3. Teamkultur: Mut und Zusammenarbeit
entwickeln sich positiv

Die hohe Teamidentifikation bleibt erhalten, zentrale Aspekte wie gegenseiti-
ge Unterstltzung und das Ansprechen schwieriger Themen nehmen zu. Das
zeigt, dass die Integration von Fokuszeit nicht zu mehr Rickzug fuhrt, son-
dern tatsachlich Dialogfahigkeit und Vertrauen im Team fordern kann. Die-
ses in den Anwenderunternehmen erzielte Ergebnis steht vordergriindig im
Kontrast zu den Ergebnissen einer jiingst erschienenen Studie, laut der Fo-
kuszeiten, die aus individueller Abgrenzung bzw. aktiver Kontaktvermeidung
resultieren, mit sozialem Rickzug vergleichbar sind und sich in der Folge ein-
tretende Geflihle von Einsamkeit negativ auf die Konzentration auswirken.”
Wenn aber Management und Flihrungskrafte flr das gesamte Unternehmen
eine Kultur der Fokussierung etablieren, wird es fur alle sozial erwtinscht und
erwartet, sich zu konzentrieren und daflir einen ruhigen Ort zu wahlen. Diese
kollektive Vereinbarung starkt das soziale Miteinander.

1.4. Fuhrung: Vorbildfunktion, Vertrauen und klare
Unterstutzung

FUihrungskrafte sind selektiver erreichbar - nicht, weil sie sich zurlickziehen,
sondern weil sie ihren Teams und sich selbst Raum flir konzentriertes Arbei-
ten geben und sich selbst auch an die vereinbarten Regeln halten. Die Politik
der offenen Tur flihrt im Informations-Overflow namlich dazu, dass Fihrungs-
krafte kaum mehr Zeit haben, selbst konzentriert zu arbeiten, zumal sie oft
viel Zeit in Meetings verbringen. Die Einflihrung von bestimmten Sprechzei-
ten, wie es in den Anwenderunternehmen wahrend der Einflhrungsprozesse
empfohlen wurde, ermoglicht sowohl eine zielgerichtete Ansprache als auch
fokussiertes Arbeiten und wird gleichzeitig auf der Beziehungsebene nicht
negativ interpretiert. Vielmehr gilt nun die geschlossene Tir als Zeichen fur
Fokus und Konzentration.

FUihrungskrafte Ubertragen Verantwortung aktiv ans Team und werden als
unterstitzend flar fokussiertes Arbeiten erlebt. Diese Daten stehen dem ak-
tuell gemessenen Trend - mehr Kontrolle und direktiver Durchgriff seitens
der FUhrungskrafte (siehe u. a. die Studie ,In ungewissen Zeiten: Zuversicht
und die veranderte Rolle von Filhrung im Unternehmenskontext®) - diame-
tral entgegen. Damit hat der Prozess der EinfiUhrung von fokussiertem Arbei-
ten einen weiteren mittelbaren positiven Effekt, denn die negativen Effekte
autoritarer FUhrung sowie die positiven Effekte von auf Empowerment zie-
lender Fihrung, wie sie hier durch die Einfuhrung des Modells gestarkt wird,
sind belegt.®

- Der Paradigmenwechsel in der Flihrung ist elementar.
Wer ,,In der Pause durcharbeiten, standige Erreichbar-
keit und permanente Présenz in Meetings“ noch wert-
schatzt, senkt das Leistungsniveau durch sein Flih-
rungsverhalten stark ab. Gehirngerechte Arbeit braucht
ein neues Flihrungsverstédndnis. - \era Starker

1.5. Individuelle Ebene: Selbstfiihrung nimmt zu

Mitarbeitende kénnen sich besser fur fokussiertes und konzentriertes
Arbeiten zurickziehen, Erholungszeiten sinnvoll in ihre Arbeit integrieren
und auch selbst verursachte Unterbrechungen vermeiden. Dies zeigt eine
gestarkte Selbstwirksamkeit - ein Schllsselfaktor in krisenhaften Zeiten.
Der hohe Stellenwert digitalfreier Pausen fir Produktivitat und Leistungs-
fahigkeit, der im Wissensaufbauteil des Prozesses vermittelt wird, setzt Er-
holungszeiten als flir die Unternehmensproduktivitat forderlichen Faktor in
einen neuen Rahmen. Das wiederum erleichtert es den Beteiligten auch auf
sozialer Ebene, richtige Pausen zu nehmen.



1.6. Kulturelle Wirkung: Die standige Erreichbarkeit
verliert ihren psychologischen Druck

Eine der pragnantesten kulturellen Veranderungen: Mitarbeitende haben
ein weniger schlechtes Gewissen, wenn sie nicht permanent erreichbar sind.
Das zeigt eine nachhaltige Verschiebung hin zu einer gesundheitsforderli-
chen und realistischeren Erwartungshaltung. Die negativen Auswirkungen
eines hohen Erwartungsdrucks auf das Stresserleben und die Produktivitat
sind belegt'®, und daher ist eine Absenkung dieses Erwartungsdrucks pro-
duktivitatsfordernd.

1.7. Psychologische Sicherheit und psychologisches
Empowerment

Psychologische Konstrukte werden durch den gemeinsamen Prozess ge-
starkt. Die Werte von Sicherheit und Empowerment steigen an, was fur Ver-
anderungsprozesse - gleich welcher Art - per se eine wichtige Basis bietet.
Dieser Effekt wirkt insofern Gber das Thema Fokus und konzentriertes Arbei-
ten hinaus.

1.8. Unterschied zwischen den Ebenen

Fihrung profitiert: Die fokusorientierte Gestaltung der Arbeit hat einen
messbaren Effekt auf den Flhrungsalltag. In nahezu allen Dimensionen sind
die Sprlinge bei Fihrungskraften noch ausgepragter als bei den Mitarbeiten-
den. Die fokusorientierte Gestaltung von Arbeit scheint in der Fihrungsrolle,
die besonders von Meetings, Hektik und Ad-hoc-Prozessen gepragt ist, den
groBten Effekt zu haben.

Abb. 2: Veranderung ausgewahlter Dimensionen fiir Flihrungskrafte
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1.9. FOIgeeﬂ:ekt: Empfehlungen nehmen zu - Abb. 3: Veranderung der Zustimmung (Ja) in Prozentpunkten
entgegen dem Trend

Signifikant: Ja Nein
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2. ZUM MODELL UND ZUM IMPLEMENTIERUNGSPROZESS

Die systemische Integration von Fokus und
konzentriertem Arbeiten erfolgte in den sechs
Anwenderunternehmen mittels des Frame-
work-Modells ,The Focused-Company“ (TFC).
Es ist das erste wissenschaftsbasierte Modell,
mit dem Unternehmen systematisch konzen-
triertes Arbeiten in die Wertschopfung in-
tegrieren kénnen, um den wissenschaftlich
vielfach belegten negativen Effekten des Ar-
beitens im Informationsoverflow gesamtsys-
temisch zu begegnen. Es basiert auf neuroer-
gonomischen Prinzipien und ist in jeder seiner
finf Dimensionen studienbasiert aufgebaut.

- Gelingender Fokus und kon-
zentriertes Arbeiten brauchen
strukturelles Empowerment,
um nachhaltig im Arbeitsalltag
verankert zu werden. Mindset-
Arbeit allein reicht nicht. -

Die im Modell gebildeten Handlungsdimensio-
nen zahlen auf organisationales, strukturelles
und psychologisches Empowerment ein. Der
Prozess startet mit einem Wissensaufbau
fir samtliche Organisationsmitglieder zu den
Folgen von Arbeitsunterbrechungen, Multi-
tasking, Stresserleben und den dahinterlie-
genden sozialdynamischen und individuellen
Dynamiken sowie den positiven Folgen von
taglichem konzentrierten Arbeiten sowohl fiir

Individuen als auch flr das gesamte Arbeits-
system.

Die Implementierung fihrt in einem kompak-
ten, zeitlich dichten Prozess dazu, dass die
Organisationsmitglieder - geleitet durch die
Dimensionen des Modells - in cross-hierar-
chisch besetzten Teams in drei Sprints ihre ei-
genen wertschopfungsspezifischen Losungen
entwickeln. Die zeitliche Dichte des Prozesses
und die schnelle Verdnderung bzw. Integration
angepasster Verhaltensroutinen gehdren zu
den Faktoren mit dem hochsten Wirkungsgrad
in Transformationen, wie die Metaanalyse aus
147 Metaanalysen von Albarracin et al. (2024)"
aufzeigen konnte. Nachfolgend legen wir dar,
welche Faktoren der Metaanalyse im Prozess
zur Integration taglichen konzentrierten Arbei-
tens angewendet werden, um den Erfolg der
Transformation zu erhdhen.

Die wirkungsvollste MaBnahme zur Verhal-
tensanderung ist laut Analyse der gezielte Ab-
bau von Zugangsbarrieren. Die Konsolidierung
der Technik und die Implementierung von Zu-
gangserleichterungen gehdren zu den wenigen
Interventionen mit starker Wirkung in Transfor-
mationen. Wenn gewlinschtes Verhalten leich-
ter moglich gemacht wird - so die Erkenntnis
- dann steigen die Chancen auf Verhaltensan-
derung. Viele technologische Barrieren wur-

den im Rahmen der Prozesse zur Integration
von fokussiertem Verhalten in den Anwender-
unternehmen abgebaut, Technikkanale konso-
lidiert und die Nutzung eines Ablagesysteme
uber Konsolidierung vereinfacht.

- Der schnelle Aufbau neuer
Verhaltensroutinen ist ein
Schliisselfaktor fiir die
Implementierung von Fokus-
zeit und fokusforderlichen
MaBnahmen. -

An zweiter Stelle der Metaanalyse werden
MaBnahmen genannt, die auf die Entstehung
oderVeranderung von Gewohnheiten abzielen.
Gezielte Trainings, Routinen oder die Umge-
staltung der Umgebung kénnen zu dauerhaf-
ten Veranderungen flhren, da Gewohnheiten
schnell durch neue Routinen ersetzt werden.
Die Effekte sind mittelstark, aber stabil und
nachhaltig. Das ist der Kern der Prozesse zur
Integration von konzentriertem Arbeiten: Ver-
haltensanpassungen, im Kollektiv vereinbart
und Uber soziale Dichte und soziale Kontrolle
qua Feedback gestutzt, werden Uber die zeit-
liche Dichte schnell zu einer neuen taglichen
Routine entwickelt.

Ebenfalls mittelstarke Effekte zeigen Interven-
tionen, die auf soziale Unterstlitzung setzen.



Wenn Menschen spiren, dass sie mit einem
bestimmten Verhalten nicht allein sind - und
womoglich soziale Anerkennung oder emo-
tionale Unterstltzung erhalten -, erhoht sich
ihre Bereitschaft zum Mitmachen. Auch dieser
Punkt wird im Prozess adressiert. Nahezu alle
Organisationsmitglieder haben - das zeigten
die Ergebnisse der Nullmessung in den An-
wenderunternehmen - unabhangig von ihrer
Hierarchieebene mit den gleichen Herausfor-
derungen zu kampfen: mit dem (gefuhlt) ho-
hen Druck, standig erreichbar sein zu mussen,
kaum Zeit flUr ungestortes Arbeiten und der
Notwendigkeit, GroBteil ihrer Zeit in Meetings
zu verbringen. Das wird im Rahmen des Pro-
zesses als etwas Gemeinsames erlebt.

Ebenso nachweislich wirksam sind Strategien,
die verhaltensbezogene Einstellungen beein-
flussen - also keine allgemeinen Werte, son-
dern gezielte Bewertungen eines konkreten
Verhaltens. Im Prozess zur Integration von
konzentriertem Arbeiten wird fokussiertes und
konzentriertes Arbeiten als wertvoll flr die
Qualitat der Arbeit, aber auch fir die Leistung
von Teams und nicht zuletzt die Leistung des
ganzen Unternehmens bewertet. Leistung er-
halt damit wieder ein positives Framing, da sie
mit Selbstwirksamkeitserleben assoziiert wird.

Vor dem Start der Prozesse wurde im Rah-
men einer Ist-Stand-Erhebung (Nullmessung)
der Stand pro Dimension ermittelt. In der Wir-
kungsanalyse wurde die Veranderung der je-
weiligen Dimension gemessen. In der Langzeit-
perspektive wird Uber eine Integrationsanalyse
die nachhaltige Integration von fokussiertem
Arbeiten in die Wertschdpfungsprozesse ge-
messen.

- Die Messung des Nullpunktes
zu Beginn des Prozesses zeigt
nicht nur die Startposition des
Unternehmens in den relevan-
ten Dimensionen, sondern
ermoéglicht es auch im Rahmen
der Wirkungsmessung den
Fortschritt abzubilden und
nachzubessern, wo noch keine
ausreichende Wirkung erzielt
wurde. -

Der Prozess zur Implementierung von Fokus
und konzentriertem Arbeiten anhand des Mo-
dells umfasst folgende vier Phasen:

Phase 1: Nullmessung

Phase 2: Erarbeitung der MaBnahmen zur In-
tegration von Fokus und konzentriertem Arbei-
ten durch die Organisation

Phase 3: Umsetzung der MaBnahmen, Umset-
zungscontrolling und Wirkungsanalyse korre-
lativ

Phase 4: Anpassung der MaBnahmen je nach
gemessenem Wirkungsgrad und Integration in
die tagliche Wertschopfung bzw. Umstellung
der Wertschopfung mit anschlieBender zeitlich
versetzter Integrationsanalyse
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EMPFEHLUNGEN

- Die Umstellung der Wertschépfung auf gehirngerechtes
Arbeiten ist kein Projekt, sondern eine strategische
Unternehmensentscheidung. Fokussierte Unternehmen
sind High-Performance-Organisationen, in denen Fokus und
Leistung wichtiger sind als standige Erreichbarkeit und haufige
Meetingprasenz. -

Aus den Erfahrungen mit bisherigen Prozessen, die nur Teilmodule als MaBnahmen
eingefuhrt haben, sowie im Nachgang geflhrten Interviews in diversen Unternehmen
lasst sich ableiten, dass der Angang nur Uber einzelne MaBnahmen wie z. B. neue Mee-
ting- oder Kommunikationsregeln oder eine allgemeine Ansage, dass Fokuszeit erlaubt
ist, nicht die angestrebten Ziele erreicht - also die systemische Integration von tagli-
chem konzentrierten Arbeiten, die Reduktion und Fokussierung von Meetings, die Re-
duzierung von Arbeitsunterbrechungen und die Steigerung der Produktivitat oder die
Verminderung von Stress.

Eine gesamtsystemische Perspektive ermdglicht hingegen die Umstellung der Arbeit
an sich und geht Uber einzelne Projekte und MaBnahmen deutlich hinaus. Das zeigen
die Ergebnisse dieser Studie. Bevor einzelne MaBnahmen umgesetzt werden, sollte
eine Nullmessung als Standortbestimmung durchgefihrt werden. Dies kann wahlwei-
se in der kleinen Variante, dem TFC-Index, geschehen, also mit wenigen Fragen an die
Belegschaft, die einen ersten Uberblick geben, wie der allgemeine Stand zum Thema
Fokus und konzentriertes Arbeiten im Unternehmen ist, oder in der ausfthrlichen Vari-
ante der Nullmessung, die einen sehr differenzierten wissenschaftsbasierten Blick auf
den Stand in den einzelnen Dimensionen bietet.
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ABSTRACT

Diese Studie untersucht die subjektiven Wahrnehmungen bei der systemischen Einfiih-
rung von taglichen Fokuszeiten und fokusforderlichen Arbeitsbedingungen zum unge-
storten, konzentrierten Arbeiten in sechs deutschen Organisationen. Auf Basis eines Pra-
Post-Designs mit zwei Erhebungszeitpunkten (T1: n=473; T2: n=452) wurden 37 Items
aus sieben Dimensionen erfasst. Die Analysen umfassen Pearson-Korrelationen zur Pri-
fung hypothesengeleiteter Zusammenhange sowie deskriptive Pra-Post-Vergleiche. Alle
Dimensionen zeigen positive Veranderungen; kein Item verschlechtert sich. Die interne
Konsistenz (Cronbach’s a = .71-.89) und eine dreidimensionale MDS stlitzen die Relia-
bilitdt und strukturelle Validitat des Fragebogens. Die Ergebnisse weisen auf statistische
Zusammenhange zwischen strukturellen, psychologischen, kulturellen und individuellen
Faktoren fokussierter Arbeit hin, ohne kausale Schlussfolgerungen zuzulassen. Die Stu-
die liefert einen ersten wissenschaftlich fundierten Einblick in subjektiv erlebte Effekte der
systemischen Einflihrung von taglicher Fokuszeit und fokusforderlichen Arbeitsbedingun-
gen zum ungestorten konzentrierten Arbeiten in Organisationen.



EINLEITUNG

Die zunehmende Komplexitdt und Geschwindigkeit in
der sachbearbeitenden und wissensintensiven Arbeit
fihrt seit mehreren Jahren zu einem Anstieg kognitiver
Belastungen (Bailey & Konstan, 2006).

2022 lag die Quote der im Rahmen einer digitalen Ta-
gebuch-Studie erhobenen Arbeitsunterbrechungen in 25
Unternehmen aus 12 Branchen noch bei alle vier Minu-
ten (Starker et al. 2022). Nun zeigt die Studie ,Breaking
down the infinite workday®, die auf Gber 31.000 individu-
ellen Microsoft-Teams-Profilen basiert, eine weitere Ver-
dichtung auf. Mitarbeitende wurden durchschnittlich alle
zwei Minuten — also 275-mal pro Tag — durch Meetings,
E-Mails oder Chat-Benachrichtigungen unterbrochen
(Microsoft 2025). Die Halfte aller Besprechungen fiel
in die produktivsten Stunden des Tages (9—11 Uhr und
13-15 Uhr), wodurch kaum Raum fur fokussiertes Arbei-
ten blieb. Zudem waren 57 % aller Meetings spontane
Anrufe ohne eine Kalendereinladung. Dementsprechend
sank die verfugbare Zeit fir konzentriertes, stérungsfrei-
es Arbeiten weiter.

Die Forschung zu Unterbrechungen weist darauf hin,
dass bereits kurze Stérungen zu deutlichen Einbufien in
der Aufgabenbearbeitung (Aufmerksamkeitsriickstand)
und der wahrgenommenen kognitiven Kontrolle fiihren
(Mark et al., 2008). Eine Untersuchung zum Ausmal} des
Aufmerksamkeits-Riickstandes fand eine Steigerung
des Zeitaufwandes von 25 % und eine Verdopplung der
Fehlerrate (Busch, 2021). Bereits kurze Unterbrechun-
gen von 2,8 Sekunden kdnnen die Fehlerrate verdop-
peln.

Vor diesem Hintergrund gewinnt die Frage an Bedeu-
tung, welche Rahmenbedingungen Organisationen
schaffen kénnen, um fokussiertes, ungestdrtes und kon-
zentriertes Arbeiten zu ermdglichen. Ein zentrales Ziel
der bestehenden Forschung besteht darin zu verstehen,
wie strukturelle, teambezogene, kulturelle, psychologi-
sche und individuelle Faktoren zusammenwirken, wenn
Mitarbeitende versuchen, ungestorte Arbeitsphasen auf-
rechtzuerhalten.

Wahrend frihere Studien sich haufig auf individuelle
Strategien der Selbstregulation konzentrierten, liegt bis-
lang kaum Evidenz darlber vor, wie systemische Inter-
ventionen zur Integration taglicher Fokuszeit und fokus-
forderlichen Arbeitsbedingungen zur ungestérten Arbeit
auf Organisationsebene durch die Organisationsmitglie-
der wahrgenommen werden.

Die vorliegende Studie untersucht die subjektive Wahr-
nehmung einer solchen Intervention — der systemischen
Einfuhrung von taglicher Fokuszeit und fokusforderli-
chen Arbeitsbedingungen auf Organisationsebene — und
verbindet damit zwei bislang weitgehend getrennte For-
schungsstrange:

Die Ergebnisse der Forschung zur kognitiven Beanspru-
chung von Arbeitsfragmentierung und Multitasking und
die Forschung zu organisationalen Rahmenbedingun-
gen wie psychologischer Sicherheit, Meetingstrukturen,
FUhrungsverhalten und Erreichbarkeitsnormen werden
in Zusammenhang gesetzt. Das verwendete empirische
Instrument umfasst sieben Dimensionen, die zentrale
Bedingungen fir fokussiertes Arbeiten abbilden: Arbeits-
organisation, Meetingkultur, Teamprozesse, Fuhrungs-
verhalten, individuelle Perspektiven, kulturelle Normen
und organisationales Commitment.

Ziel dieser Untersuchung ist es, diese Dimensionen im
Zusammenhang zu untersuchen und zu analysieren, wie
Mitarbeitende und Fuhrungskrafte Veranderungen ihrer
Arbeitsumgebung unmittelbar nach der Einfiihrung eines
Modells zur Einflihrung von Fokuszeit und fokusférderli-
chen Arbeitsbedingungen zum ungestérten konzentrier-
ten Arbeiten in ihrer Organisation wahrnehmen. Damit
soll ein wissenschaftlicher Beitrag zu der Frage geleistet
werden, wie Interventionen auf Organisationsebene das
subjektive Erleben von Fokus, Entlastung und Zusam-
menarbeit beeinflussen.
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THEORETISCHER HINTERGRUND

Der theoretische Hintergrund dieser Studie verbindet gesicherte Befunde der kognitiven
Arbeitspsychologie zu den Belastungen von Arbeitsunterbrechungen und Multitasking,
der Team- und Organisationsforschung sowie Ansatze der Selbstregulation miteinander.
Ziel ist es, zentrale Mechanismen abzuleiten, die auf der strukturellen organisationalen
Ebene ungestortes und fokussiertes und auf der individuellen Ebene konzentriertes Arbei-
ten in Organisationen erleichtern oder behindern.

Kognitive Beanspruchung, Unterbrechungen und fokussiertes Arbeiten
Fokussiertes Arbeiten erfordert die Aufrechterhaltung ungeteilter Aufmerksamkeit tUber
einen langeren Zeitraum. Studien zur kognitiven Beanspruchung zeigen konsistent, dass
selbst kurze Unterbrechungen — etwa durch Nachrichten, Riickfragen oder Kontextwech-
sel — zu erheblichen Leistungseinbul3en fiihren (Starker et al., 2022).

Meta-analytische Befunde weisen darauf hin, dass Unterbrechungen nicht nur Zeitverluste
verursachen, sondern auch die mentale Belastung erhéhen und Fehlerwahrscheinlichkei-
ten steigern (Mark et al., 2008). Die begrenzte Kapazitat exekutiver Kontrollmechanismen
macht Fokusphasen daher besonders stéranféllig. In wissensintensiven Umgebungen, in
denen Unterbrechungen strukturell haufig auftreten, entsteht ein systematisches Risiko
der ,fragmentierten Arbeit”. Es ist als Belastungsfaktor im Forschungsdiskurs breit doku-
mentiert.

Meetings und kollaborative Anforderungen

Organisationen haben in den vergangenen Jahren einen stetigen Anstieg kollaborativer
Tatigkeiten auf +153 % Meetings seit 2020 erlebt (Microsoft Work Trend Index 2023). Em-
pirische Untersuchungen belegen, dass Mitarbeitende bis zu 85 % ihrer Arbeitszeit in Ab-
stimmungen, Besprechungen oder schriftlicher Kommunikation verbringen. Dabei wird ein
erheblicher Anteil dieser Meetings von den Betroffenen als ineffizient (Cross et al. 2016)
oder als irrelevant fir ihre Tatigkeit bewertet (Starker et al. 2022).

Psychologische Sicherheit und Teamprozesse

Psychologische Sicherheit beschreibt die gemeinsame Uberzeugung in Teams, dass es
moglich ist, Risiken einzugehen, Fragen zu stellen oder Probleme offen anzusprechen,
ohne negative Konsequenzen befiirchten zu missen (Edmondson, 1999). Ein hoher Grad
psychologischer Sicherheit erleichtert Riickmeldungen zu ineffizienten oder stérenden
Arbeitsablaufen, einschlieRlich Meetings und Unterbrechungen. Teams mit hoher psycho-
logischer Sicherheit regulieren ihre Zusammenarbeit haufiger selbststéandig, adressieren
Stoérungen und schaffen klare Absprachen zu Fokuszeiten (z.B. Volker & Iser-Potempa,
2025). Daher stellt psychologische Sicherheit ein relevantes soziales Fundament fokus-
sierter Wissensarbeit dar.

Selbstregulation und Boundary Control

Individuelle Strategien der Selbstregulation — etwa das Setzen von Grenzen, Priorisieren
oder das aktive Vermeiden von Unterbrechungen — gehdren zu den zentralen Mechanis-
men fokussierter Arbeit. Studien zu Boundary Control zeigen, dass Personen, die kla-
re kognitive und zeitliche Grenzen setzen, weniger Unterbrechungen erfahren und und
von einer hoheren Arbeitszufriedenheit berichten. Selbstregulation ist jedoch nicht allein
eine individuelle Fahigkeit, sondern wird durch organisationale und kulturelle Rahmen-
bedingungen maRgeblich beeinflusst. Unklare Erreichbarkeitsnormen, hohe Meetinglast
oder fehlende Riickzugsmoglichkeiten erschweren individuelle Selbstregulation erheblich
(Newport, 2016).
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Theoretische Einbettung des Modells zur systemischen Integration von Fokuszeit

Das TFC-Framework (The Focused Company), welches die sechs untersuchten Anwen-
derunternehmen zur Einflihrung von taglicher Fokuszeit und fokusférderlichen Arbeits-
bedingungen durchlaufen haben und das dieser Studie als Intervention zugrunde liegt,
lasst sich als systemischer Ansatz zur Unterstitzung fokussierter Sach- und Wissens-
arbeit beschreiben. Es verbindet strukturelle, kulturelle, teambezogene, psychologische
und individuelle Faktoren zu einem integrierten Modell. Die sieben Dimensionen — Arbeits-
organisation, Meetings, Team, Flhrung, individuelle Perspektiven, kulturelle Normen und
organisationales Commitment — decken zentrale Bedingungen fokussierter Arbeit in Orga-
nisationen ab, wie sie in der Forschung beschrieben werden (Starker & Schneider, 2020).

In theoretischer Hinsicht adressiert das Modell:

» Strukturelle Voraussetzungen (z. B. Raume, Prozesse, technische Tools)

+ Kollaborative Anforderungen (organisations- und gruppendynamische Faktoren in
Meetings und Kooperation)

» Soziale Faktoren (Teamdynamiken, psychologische Sicherheit)

» Fdhrungsverhalten (psychologisches Empowerment, Delegationsverhalten, Priorisie-
rung)

* Individuelle Selbstregulation/ Selbstfiihrung (Abgrenzung, Erholung)

+ Kognitive Strategien (Wahrnehmungsfehler und systematische Verzerrungen)

» Kulturelle Erwartungen (Erreichbarkeit, Fairness)

» Organisationale Haltung (Wertschatzung, Zukunftsorientierung)

Die vorgenannten Dimensionen sind in das TFC-Framework eingeflossen. Das Frame-
work ist ein strukturierender Bezugsrahmen, der Bedingungen fokussierter Arbeit syste-
matisiert und sichtbar macht. Er soll Unternehmen dabei unterstiitzen, autonom systema-
tisch wertschépfungsspezifische Malknahmen zu entwickeln, um auf struktureller, sozialer
und individueller Ebene Fokussierung und konzentriertes Arbeiten zu ermdglichen und zu
erleichtern. Jedes Handlungsfeld und alle ihm zugeordneten Dimensionen sind studien-
basiert aufgebaut.

Auf Grundlage dieser theoretischen Fundierung wurde der Fragebogen entwickelt, der die
sieben Dimensionen jeweils mit funf Items abbildet und so eine umfassende Erfassung
der subjektiven Wahrnehmung erméglicht.

Insgesamt zeigt der theoretische Hintergrund, dass konzentriertes Arbeiten nicht allein
eine Frage individueller Fahigkeiten ist, sondern aus dem Zusammenspiel struktureller,
sozialer, kultureller, psychologischer und organisatorischer Faktoren entsteht. Die vor-
liegende Studie untersucht diese Faktoren in integrierter Form und liefert damit einen
Beitrag zur wissenschaftlichen Diskussion tUber Bedingungen erfolgreicher Sachbearbei-
tungs- und Wissensarbeit.
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METHODE

Die Methodik der vorliegenden Studie folgt einem quan-
titativen, querschnittlichen Pra-Post-Design. Ziel war es,
die subjektiven Wahrnehmungen von Mitarbeitenden
und Fuhrungskraften zu erfassen, nachdem in ihren Or-
ganisationen eine tagliche Fokuszeit und fokusférderli-
che Arbeitsbedingungen nach dem TFC-Framework ein-
gefihrt wurden.

Studiendesign

Die Studie basiert auf zwei Messzeitpunkten: einer Null-
messung (T1, 2023 und 2024) unmittelbar vor der Ein-
fihrung des Fokuszeit-Modells und einer Trendmessung
(T2, 2025) nach einer Phase der Anwendung. Durch-
schnittlich lagen 12 Monate zwischen den Messungen.

Das Design ist nicht experimentell, da keine Kontroll-
gruppe vorlag. Die Auswertung erfolgt deskriptiv sowie
korrelativ; kausale Aussagen kénnen daher nicht getrof-
fen werden. Das fokussierte Arbeiten wurde in allen teil-
nehmenden Organisationen verbindlich eingefuhrt und
galt fir alle Mitarbeitenden, unabhangig von ihrer Rolle.

Stichprobe

An der Nullmessung nahmen insgesamt 473 Personen
teil; an der Trendmessung nahmen 452 Personen teil.
Die Stichprobe setzte sich zusammen aus Mitarbeiten-
den und Fihrungskraften aus sechs Organisationen
unterschiedlicher Groé3e. Fur die Indexberechnung pro
Dimension wurde eine Organisation ausgeschlossen,
da dort ein leicht abweichender Fragebogen verwendet
worden war.

Demografische Angaben lagen nicht flr alle Teilnehmen-
den vor; von den verfugbaren Angaben entfielen 284 Per-
sonen auf weiblich, 449 auf mannlich und 4 auf divers.
412 Personen arbeiteten in Vollzeit, 98 Personen in Teil-
zeit. Die Altersverteilung umfasste alle relevanten Cluster
von unter 25 Jahren bis uber 50 Jahre.

Erhebungsinstrument

Das Erhebungsinstrument umfasst 37 Items, die sieben
theoretisch hergeleitete Dimensionen abbilden: Arbeits-
organisation, Meetingqualitat, Teamprozesse, Fihrung,
individuelle Perspektive, kulturelle Normen und organi-
sationale Attraktivitat. Alle ltems wurden auf einer funf-
stufigen Likert-Skala beantwortet (1 = trifft vollig zu bis 5
= trifft Gberhaupt nicht zu). Fir die deskriptiven Analysen
wurden die Items zusatzlich dichotomisiert (1-2 = Zu-
stimmung, 3-5 = keine Zustimmung), um Pr&-Post-Ver-
gleiche zu erleichtern. Die Skalenstruktur folgt dem

TFC-Framework und bildet jeweils funf Items pro Dimen-
sion ab.

Die Messung der psychologischen Sicherheit orientiert
sich an den Skalen von Edmondson (1999).

Reliabilitat (Cronbach’s Alpha)

Die internen Konsistenzen der sieben Dimensionen wur-
den mittels Cronbach’s Alpha bestimmt. Die Reliabilitats-
koeffizienten lagen zwischen a = .71 und a = .89 und
kénnen damit als zufriedenstellend bis sehr gut bewertet
werden. Die Item-Statistiken zeigten, dass kein Item den
jeweiligen Skalenverbund substanziell schwacht. Gro-
Rere Einzelvarianzen traten in einzelnen Items der Ar-
beitsorganisation, Fiihrung und kulturellen Normen auf;
diese flihrten jedoch zu keiner relevanten Verringerung
der Skalenstabilitat. Insgesamt sprechen die Ergebnisse
fur eine robuste interne Konsistenz des Instruments.

Strukturelle Validitat (MDS)

Zur Prufung der strukturellen Validitdt wurde eine
nicht-metrische multidimensionale Skalierung (MDS)
durchgefuhrt. Die dreidimensionale Lésung erwies sich
als interpretierbar und konsistent mit der theoretischen
Struktur des TFC-Frameworks. ltems aus ahnlichen Di-
mensionen lagerten sich rdumlich an, wahrend ltems
aus unterschiedlichen Bereichen klar getrennt erschie-
nen. Dies stitzt die theoretische Annahme, dass fokus-
siertes Arbeiten durch ein Zusammenspiel klar differen-
zierter Faktoren gepragt wird.

Abbildung 1: MDS Plot im dreidimensionalen Raum
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Implementierung der Intervention

Die taglichen Fokuszeiten wurden in allen teilnehmen-
den Organisationen einheitlich als zeitlich taglich fest-
gelegtes Zeitfenster implementiert. Die sonstigen fo-
kusforderlichen Arbeitsbedingungen wurden in einem
strukturierten Prozess mit allen Organisationsmitglie-
dern wertschopfungsspezifisch ermittelt. So konnten
fur unterschiedlich konzentrationsbedlrftige Tatigkeiten
jeweils passende Malnahmenintensitdten und -arten
entwickelt werden. Die Fihrungskrafte und Mitarbeiten-
den aller sechs Unternehmen erarbeiteten in Workshops
Malnahmen in den festgelegten Handlungsfeldern Mee-
ting und Kooperation, Arbeitsorganisation (u.a. Technik-
einsatz, Raumgestaltung, Kommunikation, Projektvielfalt
und Fokuszeit), individuelles Verhalten (u.a. Pausenge-
staltung, Reduktion Arbeitsunterbrechung, Training von
Konzentration), Fihrung und Team (u.a. Einfihrung
psychologisches Empowerment) und Kultur (u.a. Psy-
chologische Sicherheit, Kognitive Verzerrungen). Die
Kernfragestellung war jeweils, welche Mallnahmen es
in den genannten Handlungsfeldern braucht, um die In-
tegration von taglichen Zeitfenstern zum konzentrierten
Arbeiten zu ermoglichen.

Alle sechs Organisationen haben das komplette Fra-
mework durchlaufen und Maflinahmen in allen Dimen-
sionen des Modells entwickelt, um strukturelle und pro-
zessuale Mdglichkeiten fur ungestorte Arbeit zu schaffen
und gleichzeitig eine gemeinsame Erwartungshaltung
gegeniber Fokus und Arbeitsunterbrechungen auf der
kulturellen und auf der FUhrungsebene zu etablieren.
Wahrend der taglichen Fokuszeit galten eingeschrank-
te Kommunikationsregeln: keine Meetings, keine spon-
tanen Anfragen und keine E-Mails. Die Organisations-
mitglieder konnten selbstbestimmt entscheiden, welche
Aufgaben sie in der Fokuszeit ausfiihren wollten.

In jeder Organisation wurde jeweils ein Dringlichkeits-
kanal festgelegt. Dadurch wurde die Erreichbarkeit in
dringlichen Angelegenheiten gewahrleistet, und die Or-
ganisationsmitglieder konnten ihre Kommunikationska-
nale fur die Dauer der Fokuszeit abstellen.

Die Implementierung der taglichen Fokuszeit und der
fokusférderlichen MaRnahmen wurde von internen Flh-
rungskraften getragen und durch regelmaRige Kommu-
nikation unterstitzt.

Datenanalyse

Die statistischen Analysen umfassten deskriptive Aus-
wertungen (Mittelwerte, Prozentwerte) sowie Pear-
son-Korrelationen zur Prifung der elf Hypothesen. Fur
die Pra-Post-Analysen wurden ausschlief3lich dichotomi-
sierte Werte verwendet, da diese als relevante Verande-
rungsindikatoren dienen. Die Indizes der sieben Dimen-
sionen wurden auf eine 0—100-Skala transformiert und
erlaubten so eine vergleichende Betrachtung zwischen
den Dimensionen. Die Analysen erfolgten mit standar-
disierten statistischen Verfahren unter Verwendung der
Statistik-Software R.

Insgesamt ermdglicht die Methodik eine robuste de-
skriptive und korrelative Analyse der subjektiven Wahr-
nehmungen der organisationsweiten Einfihrung kon-
zentrierten Arbeitens, ohne jedoch experimentelle oder
kausale Interpretationen zu erlauben.
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ERGEBNISSE

Abbildung 2: Verédnderung der ltem-Zustimmungen in Prozent

Die Resultate werden entlang der elf Hypothesen, der Signifikant: Ja Nein

indexbasierten Trendanalysen sowie der gruppenspezi- q1.5
fischen Auswertung far Flhrungskrafte und Mitarbeiten- 25 2
de dargestellt. ql_3
q2a_5
Hypothesentests qgg‘i
Die Prifung der elf Hypothesen erfolgte mittels Pearson- 5, 3
Korrelationen. Alle Hypothesen wurden statistisch unter- q5_3
stitzt. Insbesondere zeigte sich: g5_2
» Ein positiver Zusammenhang zwischen der Or- q24-3
ganisation konzentrierter Arbeit und individueller qqf_;
Abgrenzungsfahigkeit (r = 0,46; p <.001) q6_5
» Ein negativer Zusammenhang zwischen organisati- 951
onaler Strukturierung und schlechtem Gewissen bei ~ 96-3
Nichterreichbarkeit (r = 0,41: p <.001) — ,ch habe giﬁ
kein schlechtes Gewissen®, deshalb in der Analyse q5.5
positiv korreliert q5_4
* Positive Zusammenhange zwischen psychologi- q7-5
scher Sicherheit und Ruckmeldungen zur Meeting- qq;‘;
effizienz (r = 0,015-0,31; p <.001) q6_4
» Eine starke Assoziation zwischen individueller Ab- q7.2
grenzung und Unterbrechungsvermeidung q7-3
(r = 0,68; p <.001) q;‘—;
* Positive Zusammenhange zwischen Wertschat- 23:5
zung, Erholungsverhalten und beruflichen Perspek- q4_4
tiven (r = 0,29-0,51; p <.001) 931
q6_1
Alle Hypothesen mit Werten finden sich im Annex. 0?37_';
q3_4
Pra-Post-Veranderungen ql2

Alle 37 Items verbesserten sich zwischen T1 und T2. Y 5 10 15 20

Kein ltem zeigte eine negative Entwicklung. Die starks-
ten Anstiege betrugen bis zu +26 Prozentpunkte. Be-
sonders deutliche Verbesserungen fanden sich in den
Bereichen Meetings, Fihrung und individuelle Regula-
tionskompetenzen.

Indexentwicklung

Die sieben TFC-Indizes (0—100 skaliert) zeigten durch-
gangig positive Trends. Besonders ausgepragt waren
Zuwéchse in den Dimensionen Meetings, Team und Fih-
rung. Keine Dimension wies einen Riickgang auf.

Abbildung 3 zeigt den Gesamtindex als Radarplot (T1-
T2).
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Abbildung 3: Gesamtindex (Radarplot T1-T2)
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Fiihrungskriftevergleich

Die Auswertung fiir Fihrungskrafte ergab, dass diese
in nahezu allen Dimensionen starkere Verbesserungen
berichteten als Mitarbeitende. Besonders deutlich waren
die Zuwachse in Meetingqualitat, Fihrung und kulturel-
len Normen.

Abbildung 4 zeigt die Veranderung ausgewahlter Dimen-
sionen (Arbeitsorganisation, Meetings, individuelle Pers-
pektive) fir die Antworten der Fiihrungskrafte.
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Der TFC Fokussierungs-Index
berechnet sich aus den Mittel-
werten (transformiert auf eine
100er-Skala) der Fragen pro
Fragenabschnitt.

Abbildung 4: Verdnderung ausgewdhlter Dimensionen fiir Flihrungskréfte
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DISKUSSION

Einordnung der korrelativen Befunde

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die Einfiihrung fokussierten Arbeitens als organi-
sationale Intervention subjektiv breit positiv erlebt wird. Die konsistenten Verbesserungen
Uber alle Skalen hinweg sowie die statistisch bedeutsamen Zusammenhange zwischen
Struktur, Teamdynamik, Flihrung und Selbstregulation deuten auf einen integrierten Wahr-
nehmungseffekt hin, der Uber isolierte Faktoren hinausgeht. Die korrelativen Analysen
bestatigen, dass konzentriertes Arbeiten in Unternehmen nicht nur ein isoliertes Verhalten
einzelner Personen darstellt, sondern durch ein Zusammenspiel struktureller, kultureller,
psychologischer und individueller Faktoren beeinflusst wird. Die positiven Zusammen-
hénge zwischen der systemischen Organisation von konzentrierter Arbeit und individu-
ell gezeigtem Abgrenzungsverhalten spiegeln Befunde der Forschung zum strukturellen
Empowerment wider, die zeigen, dass klare strukturelle Rahmenbedingungen das seitens
der Organisation gewinschte individuelle Verhalten erleichtern (van den Berg, 2021; Boes
et al., 2021). Ebenso verdeutlicht der Zusammenhang zwischen psychologischer Sicher-
heit und Rickmeldungen zu Meetingeffizienz, dass soziale Normen und teambezogene
Dynamiken wesentlich dazu beitragen, Stérungen und Ineffizienzen offen zu adressieren.

Besonders hervorzuheben ist der starke Zusammenhang zwischen individueller Abgren-
zung und Unterbrechungsvermeidung (r = 0,68). Dieser Befund ist konsistent mit Model-
len der Boundary Control und zeigt, dass Selbstregulationsmechanismen eng miteinan-
der verknilpft sind. Zugleich weist die Assoziation zwischen Wertschatzung, beruflichen
Perspektiven und Erholungsverhalten darauf hin, dass kulturelle Faktoren nicht nur die
Arbeitsmotivation, sondern auch gesundheits- (und damit leistungs-)relevante Verhaltens-
weisen beeinflussen.

Interpretation der Pra-Post-Veranderungen

Die Pra-Post-Analysen zeigen einen konsistenten positiven Trend Uber alle Items und
Dimensionen hinweg. Dass kein Item und keine Dimension eine negative Verdnderung
aufweist, deutet auf eine breit wahrgenommene Verbesserung der Arbeitsumgebung hin.
Die starksten Verbesserungen in den Bereichen Meetings, Flhrung und individuelle Per-
spektiven sind konsistent mit Forschungsbefunden, die ineffiziente Kommunikation, Uber-
lastung und fehlende Priorisierung als zentrale Belastungsfaktoren identifizieren (Cross et
al., 2016; Mark et al., 2008).

Die deutlichen Anstiege in den Meeting-bezogenen Dimensionen legen nahe, dass die
Einflihrung festgelegter organisationsweiter Fokuszeit und fokusférderlichen Malinahmen
nicht nur die verfugbare Zeit flr konzentrierte Arbeit erhdht, sondern auch das Bewusst-
sein fur Relevanz, Effizienz und ZweckmaRigkeit von Besprechungen scharft. Die Verbes-
serungen in der Flhrung reflektieren die Bedeutung klarer Priorisierung und struktureller
Unterstitzung, die besonders im Kontext komplexer Wissensarbeit relevant sind.

Bedeutung der Ergebnisse fiir Fiihrungskrafte

Die Verbesserungen in der Wahrnehmung der FUhrungskrafte unterstreichen, dass diese
Gruppe von Fokuszeiten starker profitiert. Fiihrungskrafte sind typischerweise intensiver
in Abstimmungen, Entscheidungsprozesse und kommunikative Aufgaben eingebunden.
Entsprechend sind sie besonders anfallig fur Unterbrechungen und Kontextwechsel. Die
Ergebnisse lassen darauf schlieffen, dass klar strukturierte organisationsweite Fokus-
sierung eine Entlastung im Flhrungsalltag bewirkt und die subjektiv wahrgenommene
Arbeitsqualitat erhéhen kann.
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Theoretische Implikationen

Die Befunde der Studie unterstiitzen die Annahme, dass die Ermdglichung von taglichem
konzentriertem Arbeiten in Unternehmen Ergebnis einer mehrdimensionalen Interaktion
struktureller, kultureller und individueller Faktoren auf Unternehmensebene ist und zeigt
die Bedeutung der theoretischen Modelle zur psychologischen Sicherheit und zur Rolle
von Fuhrung als Ermdglichungsfaktor (psychologisches Empowerment) flr systemische
Integration von Fokuszeit auf. Darliber hinaus erganzen sie die Ergebnisse der bestehen-
den Forschung zur Selbstregulation, indem sie die praktische Wirkung struktureller Inter-
ventionen betonen.

Praktische Implikationen

Die positiven Pra-Post-Veranderungen legen nahe, dass die systematische Einfihrung
von taglicher Fokuszeit und fokusfoérderlichen MaRnahmen zum konzentrierten Arbeiten
in Organisationen eine wirksame MalRnahme zur Verbesserung des Arbeitsumfelds sein
kann. Organisationen kénnen daraus ableiten, dass fokussiertes Arbeiten nicht allein
durch individuelle Fahigkeiten erreicht wird, sondern durch die Schaffung klarer Struk-
turen, expliziter Kommunikationsregeln und einer unterstitzenden Team- und Fihrungs-
kultur. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass besonders Fuhrungskrafte von solchen
Interventionen profitieren und daher aktiv in die Gestaltung und Umsetzung eingebunden
werden sollten. Durch die systemische Erhéhung der Moéglichkeit zum ungestorten Arbei-
ten entstehen auch wirtschaftlich relevante Implikationen. Jede Arbeitsunterbrechung fihrt
zu einem Zeitverlust von 15 % pro Aufgaben und bei einfachen Aufgaben bis zu 28 % bei
komplexen Aufgaben, der im Falle unproduktiver Unterbrechungen zu einem wirtschaft-
lichen Schaden fuhrt (Starker et al., 2022). Ebenso wird durch eine Verminderung von
Arbeitsunterbrechungen das durch Arbeitsunterbrechungen und Multitasking spezifisch
entstehende Stresserleben positiv beeinflusst (Mark et al., 2008). Inwieweit sich das im
Ergebnis auch faktisch auf die Arbeitsunfahigkeits-Quote auswirkt, musste in weiteren
Untersuchungen ermittelt werden.

Zusammenfassung der Diskussion

Zusammenfassend zeigt die Studie, dass die systemische Integration von Fokuszeiten
und fokusforderlichen Arbeitsbedingungen als organisationsweite Intervention mit positi-
ven subjektiven Wahrnehmungen der Mitarbeitenden und Flhrungskrafte einhergeht. Die
Ergebnisse verdeutlichen, dass fokussiertes Arbeiten durch einen komplexen Verbund
von Faktoren gepragt ist und dass Interventionen auf mehreren Ebenen wirksam sein
kdnnen. Die Befunde erweitern die wissenschaftliche Diskussion zu Bedingungen erfolg-
reicher Sachbearbeitungs- und Wissensarbeit und liefern empirische Hinweise darauf,
dass strukturierte, organisationsiibergreifende Fokussierung einen relevanten Beitrag zur
Verbesserung der Arbeitsqualitat leisten kann.
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FAZIT

Die Ergebnisse zeigen konsistent, dass die systemische
Einfuhrung taglicher Fokuszeiten und fokusférderlicher
MaRnahmen zum konzentrierten Arbeiten als organi-
sationale Intervention mit breit positiven subjektiven
Wahrnehmungen einhergeht. Strukturelle, kulturelle und
individuelle Faktoren des fokussierten Arbeitens stehen
statistisch nachweisbar miteinander in Beziehung, und
diese Zusammenhange spiegeln theoretische Modelle
der Selbstregulation, der psychologischen Sicherheit,
des psychologischen Empowerments, Teamprozessen
und Fihrung wider.

Die Pra-Post-Analysen belegen, dass sich alle unter-
suchten Dimensionen und Items positiv entwickelten.
Kein Bereich zeigte eine Verschlechterung, was auf ei-
nen robust wahrgenommenen Gesamteffekt hindeutet.
Besonders ausgepragt sind die Verbesserungen in den
Bereichen Meetings, FUhrung und individuelle Regulati-
onskompetenzen. Fuhrungskréfte berichten von starke-
ren positiven Veranderungen als Mitarbeitende, was auf
eine besondere Wirksamkeit organisationsweiter Fokus-
sierung in rollenbezogenen Kontexten hinweist.

Insgesamt deutet die Befundlage darauf hin, dass kon-
zentriertes Arbeiten in Unternehmen nicht allein auf
individuellem Verhalten basiert. Vielmehr wird es im
komplexen Zusammenspiel organisationaler Struktu-
ren, sozialer Dynamiken und individueller Fahigkeiten
ermdglicht. Die systemische Einfiihrung von taglichen
Fokuszeiten und fokusforderlichen MaRnahmen schafft
Rahmenbedingungen, die diese Faktoren gleichzeitig
adressieren und dadurch eine Verbesserung der Arbeits-
qualitat ermdglichen.

Die Studie leistet einen ersten wissenschaftlich fundier-
ten Beitrag zur Erforschung der organisationalen Grund-
bedingungen fir fokussiertes Arbeiten. Sie zeigt, dass
solche Malinahmen potenziell eine relevante Rolle bei
der Gestaltung nachhaltiger Sachbearbeitungs- und
Wissensarbeit spielen kénnen. Weitere Forschung ist
erforderlich, um langfristige Effekte, potenzielle Modera-
toren und kausale Mechanismen systematisch zu unter-
suchen.

LIMITATIONEN

Die Interpretation der Ergebnisse dieser Studie unterliegt
mehreren Limitationen, die bei der Einordnung der Befun-
de berlcksichtigt werden missen. Erstens handelt es sich
um ein nicht-experimentelles Pra-Post-Design ohne Kon-
troligruppe. Dadurch kénnen beobachtete Veranderungen
nicht eindeutig der Intervention zugeschrieben werden; al-
ternative Erklarungen wie externe Ereignisse, organisatori-
sche Veranderungen oder saisonale Effekte kénnen nicht
ausgeschlossen werden.

Zweitens beruhen alle Daten auf Selbstberichten, die an-
fallig fir soziale Erwiinschtheit, selektive Wahrnehmung
und retrospektive Verzerrungen sind. Die positiven Ver-
anderungen konnten teilweise durch Erwartungshaltungen
oder erhdhte Aufmerksamkeit fur das Thema Fokusarbeit
beeinflusst worden sein. Ebenso wurden keine objektiven
Leistungs- oder Produktivitditsmale erhoben, sodass die
Analyse ausschlieBlich subjektive Eindriicke erfasst.
Drittens wurden lediglich kurze Erhebungsintervalle be-
trachtet, wodurch langfristige Entwicklungen, Habituali-
sierungseffekte oder mdgliche Rickgange der positiven
Wahrnehmungen nicht abbildbar sind.

Schlief3lich bildet das TFC-Framework zwar zentrale theo-
retische Dimensionen fokussierter Sachbearbeitungs- und
Wissensarbeit ab, kann jedoch nicht alle organisationalen
oder individuellen Faktoren erfassen, die in spezifischen
Kontexten relevant sein kdnnten. Weitere Forschung soll-
te daher zusatzliche Variablen und methodische Designs
einbeziehen, um kausale Mechanismen und Moderatoren
systematisch zu untersuchen.
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ANNEX

Annex I: Cronbach’s Alpha

alpha alpha
q1 0,710 g2 0,822
q1_1 0,667 if deleted g2a_1 0,787 if deleted
ql_2 0,686 if deleted g2a_2 0,773 if deleted
ql 3 0,639 if deleted g2a_3 0,783 if deleted
ql 4 0,685 if deleted g2a_4 0,813 if deleted
ql 5 0,618 if deleted g2a_5 0,780 if deleted
alpha alpha
q3 0,816 q4 0,816
q3_1 0,792 if deleted g4 1 0,812 if deleted
q3_2 0,764 if deleted g4 2 0,805 if deleted
g3_3 0,772 if deleted g4 3 0,796 if deleted
q3 4 0,778 if deleted g4 4 0,840 if deleted
g3 5 0,793 if deleted g4 5 0,842 if deleted
alpha alpha
q5 0,797 q6 0,806
g5 1 0,771 if deleted g6_1 0,797 if deleted
g5_2 0,753 if deleted g6_2 0,781 if deleted
g5_3 0,730 if deleted g6_3 0,746 if deleted
g5 4 0,773 if deleted g6_4 0,765 if deleted
g5_5 0,764 if deleted g6_5 0,749 if deleted
alpha
q7 0,886
q7_1 0,844 if deleted
q7_2 0,888 if deleted
q7_3 0,871 if deleted
q7_4 0,843 if deleted
q7_5 0,857 if deleted
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ANNEX II: HYPOTHESEN INKL. PEARSON-KORRELATION R UND P-VALUE (SIGNIFIKANZ)

Nr. Hypothese r-Wert p-value
H1 Zwischen konzentriertem Arbeiten der Fihrungskraft (q4_5) und indivi- | 0,297 .000
dueller Abgrenzung (q5_3) besteht ein statistischer Zusammenhang.
H2 Die Organisation konzentrierter Arbeit (q1_5) steht in einem Zusam- 0,414 .000
menhang mit dem schlechten Gewissen bei Nichterreichbarkeit (q6_2).
H3 Psychologische Sicherheit (Items q3_1, g3 _3,q3 4, g6 _1, q7_3) steht
im Zusammenhang mit individueller Abgrenzung (q5_3).
g3_1/0,186 .000
g3_3 0,227 .000
g3_4 0,162 .000
g6_1 0,221 .000
q7_30,244 .000
Ha Die Organisation konzentrierter Arbeit (q1_5) steht in einem Zusam- 0273 000
menhang mit Weiterempfehlungsbereitschaft (q7_4). ' '
H5 Die Organlslat_lonl kpnzentnerter Arbeit (q1_5) steht in einem Zusam- 0,464 000
menhang mit individueller Abgrenzung (q5_3).
H6 Wert.schatzung (q7_3) steht im Zusammenhang mit beruflichen Pers- 0,513 000
pektiven (q6_4).
H7 Berufliche Perspektiven (q6_4) stehen im Zusammenhang mit Erho- 0,288 000
lung (g5_5).
H8 Wertschatzung (q7_3) steht im Zusammenhang mit Erholung (g5_5). 0,303 .000
Psychologische Sicherheit steht im Zusammenhang mit Meeting-Feed-
H9
back (q2a_3).
g3_10,152 .000
g3_30,313 .000
g3_40,179 .000
g6_10,229 .000
q7_3 0,223 .000
H10 Individuelle Apgrenzung (95_3) steht im Zusammenhang mit Unterbre- 0,683 000
chungsvermeidung (q5_2).
H11 Individuelle Abgrenzung (q5_3) steht im Zusammenhang mit Meeting- 0,291 000

Feedback (g2a_3).
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ANNEX Ill: TRENDVERANDERUNGEN MIT P-VALUE (HYPOTHESE:
UNTERSCHIED ZWISCHEN NULL- UND TRENDMESSUNG IST 0)

FR_ID Trend p-value
ql_1 7% .025
ql_2 3% .138
q1_3 21% .000
ql_4 13% .000
q1_5 26% .000
g2a_1 14% .000
g2a_2 23% .000
g2a_3 17% .000
g2a_4 19% .000
g2a_5 21% .000

q3_1 6% .001
q3_2 5% .008
933 6% .008
q3_4 5% .041
q3.5 6% .025
q4_1 7% 022

g4 2  11% .000
943  17% .000
q4_4 7% .006
g4 5  12% .000
q5_1 12% .000
95.2  17% .000
5.3  17% .000
95.4 1% .001
955  10% .003
q6_1 6% .035
6.2  19% .000
6.3 1% .000

q6_4 7% .036
6.5  13% .000
q7_1 5% .051
q7_2 8% .010
q7_3 7% .035
q7_4 8% .016

q7_5 10% .001
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