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Kurzfassung: Damit ein Veränderungsprozess erfolgreich gelingt, muss 
Verhalten angepasst werden. Veraltete Handlungen dürfen nicht mehr aus-
geführt, sondern müssen vergessen werden. Die vorliegende Studie unter-
sucht mithilfe eines Laborexperiments, wie sich Zeitdruck auf den Erfolg ei-
ner Verhaltensveränderung auswirkt. Die Ergebnisse zeigen, dass unter 
Zeitdruck signifikant mehr Fehler gemacht werden. Veraltetes Verhalten 
wird unter Zeitdruck häufiger unverändert ausgeführt. Widersprüchliche An-
forderungen, wie sie durch Zeitdruck in Veränderungssituationen hervorge-
rufen werden, scheinen das notwendige Vergessen des Alten und damit 
das Gelingen einer Veränderung zu verhindern.  
 
Schlüsselwörter: Intentionales Vergessen, Zeitdruck, Organisationale 
Veränderung  

 
 

1.  Einleitung/Fragestellung 
 
 Die moderne Arbeitswelt ist durch Dynamik und Wandel gekennzeichnet (Ellwart 

et al. 2019; Kluge et al. 2020). Neue Technologien und digitalisierte Prozesse flexibili-
sieren und verändern Arbeitsbedingungen und stellen Mitarbeitende immer wieder vor 
die Herausforderung, sich anpassen zu müssen (Hertel et al. 2019; Schüffler et al. 
2020). Neues Verhalten muss erlernt und ausgeführt werden, veraltetes Verhalten darf 
nicht mehr zur Anwendung kommen. Damit dies gelingt, muss das organisationale 
Gedächtnis angepasst und die Ausführung des veralteten Verhaltens vergessen  wer-
den (Ellwart & Kluge 2019; Timm et al. 2018). Die intentionale und gezielte Gestaltung 
des Vergessens wirkt sich förderlich auf die Anpassungsleistung aus (Kluge & Gronau 
2018; Niessen et al. 2020). 

Zentraler Bestandteil des organisationalen Gedächtnisses sind organisationale 
Routinen (Pentland et al. 2020). Eine Routine besteht aus mehreren aufeinanderfol-
genden Handlungssequenzen, die wiederkehrend von mehreren Akteuren ineinander-
greifend und wechselseitig ausgelöst werden (Cohen & Bacdayan 1994). Routinen 
laufen nahezu automatisch ab und können mit geringer Aufmerksamkeit ausgeführt 
werden (Becker 2004, 2008). Schüffler et al. (2020) zeigten, dass prozeduralisierte 
Handlungen schwieriger zu vergessen sind als nicht-prozeduralisierte Handlungen. 
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Bei der Veränderung von Routinen bedarf es daher besonderer kognitiver Anstren-
gung, um die vorhandenen Automatismen zu durchbrechen. 

Bisherige Forschungsergebnisse zeigen, dass Vergessen über die Manipulation 
von Hinweisreizen gesteuert werden kann (Kluge & Gronau 2018; Schüffler et al. 
2019). Ein Gedächtniselement, das auch die Repräsentation einer Handlung sein 
kann, wird abgerufen, wenn der mit ihm assoziierte Hinweisreiz wahrgenommen wird 
(Kluge & Gronau 2018). 

Hierbei können verschiedene, in einer Situation vorhandene Hinweisreize auch in 
Form von Anforderungen miteinander im Wettbewerb stehen (Kluge & Gronau 2018). 
Durch ihre Situational Strength beeinflusst auch die Situation an sich, welches Verhal-
ten aus dem Gedächtnis abgerufen wird (Kluge & Gronau 2018; Meyer et al. 2010). 
Die Situational Strength basiert auf impliziten und expliziten Hinweisreizen, die durch 
externale Entitäten gegeben werden und die Erwünschtheit bestimmter Verhaltens-
weisen kennzeichnen (Kluge & Gronau 2018; Meyer et al. 2010). Der resultierende 
psychologische Druck entscheidet, welches Verhalten gezeigt wird (Kluge & Gronau 
2018; Meyer et al. 2010).  

In der vorliegenden Studie wird empirisch untersucht, welche Auswirkungen wider-
sprüchliche Anforderungen in einer Veränderungssituation haben. Dazu wird der Ein-
fluss von Zeitdruck auf die Anpassungsleistung bzw. die intentionale Vergessensleis-
tung untersucht. Anforderungen sind einerseits die Einhaltung der zeitlichen Vorga-
ben, andererseits die korrekte Ausführung der neuen Routine. Bisherige Forschungs-
ergebnisse konnten bereits zeigen, dass veraltete Routinen, die eigentlich nicht mehr 
ausgeführt werden sollten, unter Zeitdruck häufiger angewendet wurden als ohne Zeit-
druck (Betsch et al. 1998, 1999, 2004).  

Es werden die folgenden Hypothesen geprüft: Bei einer Veränderung zeigen Pro-
band*innen in Produktionsteams unter Zeitdruck eine höhere Fehlerrate als Pro-
band*innen in Produktionsteams ohne Zeitdruck. Unter Zeitdruck wird durch die Ver-
änderung irrelevant gewordenes Verhalten schlechter vergessen, was sich in einer 
schlechteren Vergessensleistung (einer höheren intentionalen Vergessensfehlerrate) 
zeigt. 

 
 
2.  Methode 

 
Die Untersuchung fand von November 2019 bis März 2020 im Forschungs- und 

Anwendungszentrum Industrie 4.0 (siehe Lass & Gronau 2020) an der Ruhr-Universi-
tät Bochum statt. Es wurden Daten von insgesamt 40 Proband*innen erhoben (23 
weiblich, 17 männlich, MAlter = 23.73, SDAlter = 4.27). Die Untersuchung wurde von der 
Ethikkommission der Fakultät für Psychologie der Ruhr-Universität Bochum geneh-
migt.  

 
2.1  Ablauf der Untersuchung 

 
Eine detaillierte Beschreibung des Untersuchungsdesigns kann in den Veröffentli-

chungen von Kluge et al. (2018), Haase und Schüffler (2019), Haase et al. (2020) und 
Schüffler et al. (2019, 2020) nachgelesen werden. Im Folgenden werden die wichtigs-
ten Aspekte kurz skizziert.  

An einem ersten Labortermin erlernten die Proband*innen eine spezifische Produk-
tionsroutine zur Herstellung von medizinischen Kniegelenksprothesen. Dabei bildeten 
je zwei Proband*innen ein Produktionsteam (insgesamt 20 Teams). Innerhalb der 
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Teams wurde den einzelnen Teammitgliedern eine spezifische Arbeitsposition per Zu-
fall zugewiesen. Um die Produktionsroutine zu erlernen, fertigten die Proband*innen 
drei Werkstücke mithilfe einer Anlernunterlage. Anschließend wurde weitere 40 Minu-
ten ohne Anlernunterlage produziert.  

Während der Produktion befanden sich auf jedem Werkstück drei Timer, die die 
Bearbeitungszeit von Proband*in 1, die Bearbeitungszeit von Proband*in 2 und die 
kumulierte Gesamtbearbeitungszeit zählten (siehe Abbildung 1). Den Proband*innen 
wurde mitgeteilt, dass die benötigte Produktionszeit keine Konsequenzen für sie hat.  

Im Anschluss an den ersten Labortermin sollten die Proband*innen die Produkti-
onsroutine mithilfe einer App täglich mindestens 10 Minuten weiter trainieren. Nach 
einer Woche kamen die Proband*innen erneut in das Forschungs- und Anwendungs-
zentrum Industrie 4.0. Dort wurde ihnen mitgeteilt, dass sich die Produktionsroutine 
aufgrund einer Fusion mit einem amerikanischen Unternehmen geändert habe und 
nun die neue Produktionsroutine angewendet werden müsse (circa 50% der Routine 
wurden verändert). Die Proband*innen bekamen erneut eine Anlernunterlage und durf-
ten mit dieser ein Werkstück fertigen. Anschließend folgte eine 40-minütige Produkti-
onsphase ohne Anlernunterlage.  

Während der Produktion befanden sich erneut drei Timer auf jedem Werkstück 
(siehe Abbildung 1). Bei der einen Hälfte der Teams (n = 20) waren dies dieselben 
Timer wie beim ersten Labortermin. Die benötigte Produktionszeit blieb erneut ohne 
Konsequenzen und die Produktionsteams konnten ohne Zeitdruck produzieren. Bei 
der anderen Hälfte der Teams (n = 20) zählten die Timer nun nicht mehr die benötigten 
Bearbeitungszeiten hoch, sondern zeigten stattdessen einen Countdown an (Zeit Pro-
band*in 1, Zeit Proband*in 2, Gesamtzeit). Nach Ablauf eines Timers ertönte jeweils 
ein Signalton. Den Proband*innen wurde mitgeteilt, dass zusätzlich zur festgesetzten 
Entlohnung von 40€ bis zu weitere 20€ durch das Einhalten der Zeitvorgaben verdient 
werden können. Zur Festsetzung der Zeitvorgaben wurden die Bearbeitungszeiten aus 
vorherigen Experimenten analysiert. Darauf basierend wurde der Mittelwert der jeweils 
schnellsten Ausführungen als Zeitvorgabe gewählt. Dies führte zu Zeitdruck bei den 
Produktionsteams. 

Nach Beendigung des Experiments wurden alle Proband*innen unabhängig von ih-
rer Leistung mit jeweils 60€ entlohnt. 

 

 
Abbildung 1: Oberfläche eines Werkstücks  
 
2.2  Datenerhebung und -auswertung 

 
Während der Untersuchung wurde jede Interaktion der Proband*innen mit der An-

lage durch einen Logfile Eintrag aufgezeichnet. Darüber hinaus waren die Proband*in- 
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nen während der gesamten Untersuchung mit mobilen GoPro-Kameras ausgestattet, 
sodass jede Handlung erfasst werden konnte. Außerdem wurden die im Rahmen der 
Produktion durchzuführenden Dokumentationsaufgaben auf Papier festgehalten.  

Jede Handlung der Proband*innen wurde im Rahmen der Auswertung einem Kate-
goriensystem zugeordnet. Mithilfe dieses Kategoriensystems konnten im Anschluss 
verschiedene Fehlerscores gebildet und statistisch analysiert werden. Zur Ermittlung 
der Vergessensleistung (gemessen in Vergessensfehlern) wurden die tatsächlich ge-
zeigten Handlungen mit den Handlungsinstruktionen aus dem ersten Labortermin und 
den veränderten Instruktionen des zweiten Termins verglichen. Die intentionale Ver-
gessensleistung wurde dabei durch zwei verschiedene Sub-Scores erfasst: Der inten-
tionale Vergessensfehler 1 gibt an, wie häufig eine veränderte Handlung weiterhin un-
verändert ausgeführt worden ist. Der intentionale Vergessensfehler 2 gibt an, wie häu-
fig eine Handlung, die nach der Veränderung ausgelassen werden sollte, dennoch 
ausgeführt worden ist.  

 
 

3.  Ergebnisse 
 

Bei visueller Inspektion der Daten konnte ein extremer Ausreißer in der Bedingung 
ohne Zeitdruck identifiziert werden Nach Ausschluss dieses Datensatzes gingen Da-
ten von 19 Proband*innen, die ohne Zeitdruck produziert haben (12 weiblich, 7 männ-
lich, MAlter = 22.32, SDAlter = 4.16) und von 20 Proband*innen unter Zeitdruck (11 weib-
lich, 9 männlich, MAlter = 24.90, SDAlter = 4.13) in die Analysen ein. Die Mittelwerte und 
Standardabweichungen aller relevanten Variablen können getrennt für beide Bedin-
gungen aus Tabelle 1 entnommen werden.  
 
Tabelle 1: Mittelwerte und Standardabweichungen der relevanten Variablen getrennt nach Bedin-

gungen 

aRange: 0 bis 100, höhere Werte entsprechen mehr Fehlern; bin Sekunden, WS=Werkstück; cn=19; 
dn=20; M=Mittelwert; SD=Standardabweichung 

 
Zur Testung der Hypothesen wurde aufgrund der Verletzung der Normalverteilungs-

annahme und der geringen Stichprobengröße der Mann-Whitney-U-Test herangezo-
gen. 

Die inferenzstatistische Analyse zeigte, dass Proband*innen in Teams unter Zeit-
druck signifikant mehr Fehler machten als Proband*innen in Teams ohne Zeitdruck 
(U = 110.00, z = -2.25, p = 0.012, r = -0.36). Proband*innen in Teams unter Zeitdruck 
machten auch signifikant mehr intentionale Vergessensfehler als Proband*innen in 

 Kein Zeitdruckc Zeitdruckd 

 M SD M SD 

Allgemeine Fehlerratea 13.85 5.25 18.26 6.01 

Intentionaler Vergessensfehler (ges.)a 2.28 3.36 7.10 6.81 

Intentionaler Vergessensfehler 1a 2.64 4.61 5.29 5.87 

Intentionaler Vergessensfehler 2a 0.93 3.20 10.20 16.28 

Bearbeitungszeit schnellstes WSb 221.37 55.35 222.40 66.87 
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Teams ohne Zeitdruck (U = 104.50, z = -2.45, p = 0.007, r = -0.39). Bei einzelner Be-
trachtung beider Sub-Scores des intentionalen Vergessensfehlers zeigte sich jeweils 
ein signifikanter Unterschied mit einer höheren Fehlerrate bei Proband*innen in Teams 
unter Zeitdruck. Unter Zeitdruck wurden veränderte Handlungen häufiger unverändert 
ausgeführt (IVF1: U = 130.50, z = -1.78, p = 0.038, r = -0.29) und Handlungen, die 
ausgelassen werden sollten, wurden häufiger dennoch gezeigt 
(IVF2: U = 143.00, z = -1.72, p = 0.040, r = -0.28). 

Der Vergleich der Bearbeitungszeiten des am schnellsten produzierten Werkstücks 
zeigte keinen signifikanten Unterschied zwischen Proband*innen in Produktionsteams 
unter Zeitdruck und Proband*innen in Produktionsteams ohne Zeitdruck 
(U = 189.00, z = -0.03, p = 0.983).  

 
 

4.  Diskussion 
 

Unsere Ergebnisse deuten darauf hin, dass Zeitdruck die Anpassung an Verände-
rungen beeinträchtigt und zu einer höheren Fehlerrate führt. Proband*innen in Produk-
tionsteams, die unter Zeitdruck eine Veränderung bewältigen mussten, machten allge-
mein mehr Fehler als Proband*innen in Produktionsteams ohne Zeitdruck. Die not-
wendige intentionale Vergessensleistung wurde durch Zeitdruck negativ beeinflusst, 
was sich in der Anwendung veralteter Verhaltensweisen zeigte. Darüber hinaus zeigen 
unsere Ergebnisse, dass unter Zeitdruck nicht schneller produziert wurde als ohne 
Zeitdruck.  

Da es sich bei unserer Studie um ein Laborexperiment handelt, muss die Generali-
sierbarkeit der Ergebnisse in weiteren Studien überprüft werden (Kluge et al. 2019). 
Dennoch können wir aus unseren Ergebnissen ableiten, dass die Situational Strength 
das intentionale Vergessen von Produktionsroutinen beeinflusst. In unserer Studie 
wurden widersprüchliche Anforderungen durch Zeitdruck in einer Veränderungssitua-
tion hervorgerufen. Auf der einen Seite führt die geforderte  Bearbeitungsgeschwindig-
keit zur Anwendung  der alten Routine, auf der anderen Seite soll genau diese Routine 
nicht mehr ausgeführt, sondern vergessen werden. Die Folge ist, dass die andauernde 
Anwendung der alten Routine nicht zu ihrem Vergessen, sondern sogar zu ihrer Ver-
festigung führt und auch schnellere Bearbeitungszeiten nicht erreicht werden. 

Damit veraltetes Verhalten vergessen werden und ein Veränderungsprozess erfolg-
reich gelingen kann, müssen Organisationen verhindern, dass ihre Anforderungen wi-
dersprüchlich zueinander sind. Zeitvorgaben müssen so angepasst werden, dass kein 
Zeitdruck entsteht. Es sollte zumindest die Möglichkeit für einen bewussten und reflek-
tierten Umgang mit der Verhaltensänderung gegeben werden. 
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