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Abstract  

Die individuelle Selbstmanagementfähigkeit wird, aufgrund der Notwendigkeit des effizienten 
Umgangs mit knappen Ressourcen, in der schnelllebigen Zeit des 21. Jahrhunderts immer wichtiger. 
Gerade im organisationalen Kontext kann durch eine Steigerung der Arbeitsleistung ein wesentlicher 
Wettbewerbsvorteil erzielt werden. Die vorliegende Studie befasst sich mit theoretischen und 
praktischen Aspekten des Selbstmanagements und dessen Auswirkungen auf die Arbeitsleistung. 
Weiters wird der Einfluss der Moderatorvariablen „steuerbare Arbeitsbedingungen“ 
(Partizipationsmöglichkeiten, Tätigkeitsspielraum, Vorgesetztenverhalten und freies Zeitmanagement) 
auf den Zusammenhang zwischen Selbstmanagement und Arbeitsleistung hin untersucht. Hinsichtlich 
des Themas „Selbstmanagement und Arbeitsleistung“ existieren im deutschsprachigen Raum nur 
vereinzelt empirische Studien. Besonderer Forschungsbedarf besteht noch im Bereich des Einflusses 
der genannten Moderatorvariablen. Folglich wurde eine Umfrage bei einer Stichprobe von 
Erwerbstätigen durchgeführt, wobei 224 Personen den Online-Fragebogen vollständig ausgefüllt 
haben. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sowohl Selbstmanagement als auch vom 
Unternehmen steuerbare Arbeitsbedingungen einen positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung zeigen. 
Eine Interaktion zwischen Selbstmanagement und steuerbaren Arbeitsbedingungen zeigt jedoch 
keinen wesentlichen Einfluss auf die Arbeitsleistung.  
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1. Einleitung  

„Die Zeit kann nichts dafür, wenn ihr Zeitmanagement nicht funktioniert“ (Reichmann 2014: 60). In der 

heutigen digitalen Gesellschaft wird die effiziente Nutzung der Ressource Zeit einerseits wegen der 

Beschleunigung durch die elektronische Vernetzung, andererseits aufgrund der wachsenden 

Verantwortung immer wertvoller. Viele Menschen sind mittlerweile daran gewöhnt, durchgehend 

erreichbar und somit jederzeit empfänglich für Anfragen und Anweisungen zu sein. Es scheint daher 

nicht überraschend, dass bereits eine große Anzahl an Zeitmanagement-Ratgebern, -Workshops und 

-Coaching am Markt angeboten werden (z.B. Bischof et al. 2014 oder Seiwert 2007).  

Arbeitgeber und Arbeitgeberinnen haben den Vorteil erkannt und setzen sich nun ebenfalls damit 

auseinander, wie ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die vertragliche Zeit effizienter und 

dementsprechend kostengünstiger nutzen können (Kühn et al. 2006). Aussichtsreich ist die 

Steigerung der Arbeitsleistung durch optimale Nutzung von Zeit und guter Prioritätensetzung, wodurch 
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eine Organisation einen weiteren Wettbewerbsvorteil erzielen kann (Austin / Villanova 1992). Um die 

vertragliche Zeit sinnvoll zu nutzen, muss der/die Angestellte seine bzw. ihre Fähigkeiten kennen und 

ebenso genug über deren optimalen Einsatz wissen, wobei eine gute Selbstmanagementfähigkeit das 

Fundament dafür bildet. Die Autorin definiert Selbstmanagement als den Vorgang der 

Selbstregulation, um Ziele, Wünsche, Bedürfnisse und Aufgaben unter Bedachtnahme der optimalen 

Einteilung und Nutzung interner und externer Ressourcen zur eigenen Zufriedenheit zu erledigen.  

Unter diesem Aspekt ist es für Organisationen aufschlussreich, zu wissen, wie sich die individuelle 

Selbstmanagementkompetenz von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auf Unternehmensziele und die 

Arbeitsleistung auswirkt. Roberts und Foti wiesen in ihrer Studie im Jahre 1998 sowohl einen Einfluss 

von beeinflussbaren Arbeitsstrukturen auf die Arbeitszufriedenheit nach als auch, dass diese durch 

die individuelle Selbstführungsfähigkeit beeinflusst wird. Für Organisationen ist die 

Arbeitszufriedenheit eher sekundär, primär aber die messbare Arbeitsleistung (Austin / Villanova 

1992) relevant.  

Da im deutschsprachigen Raum keine Studie Antworten zu den sich aufwerfenden Fragen geben 

konnten, hat die Autorin im Rahmen ihrer Masterarbeit eingangs den Einfluss von Selbstmanagement 

auf die Arbeitsleistung untersucht. Zusätzlich wurde der Einfluss der Moderatorvariablen „steuerbare 

Arbeitsbedingungen“, welche sich aus dem Tätigkeitsspielraum (Ulrich 1991), Vorgesetztenverhalten 

(Manz / Sims 1989; Rosenstiel 1993), aus Partizipationsmöglichkeiten (Pütz 1997; Wilpert 1989) und 

freiem Zeitmanagement (Koch / Kleinmann 2002) zusammensetzt, auf den Zusammenhang zwischen 

Selbstmanagement und Arbeitsleistung untersucht. Die steuerbaren Arbeitsbedingungen wurden laut 

Theorie als Moderatorvariable und nicht als Mediatorvariable bestimmt, da ein Moderator den Einfluss 

einer unabhängigen Variable (Selbstmanagement) auf eine abhängige Variable (Arbeitsleistung) 

verändert. Ein Mediator hingegen ist der Auslöser, damit eine unabhängige Variable einen Einfluss auf 

eine abhängige Variable zeigt. Da Selbstmanagement selbst bereits einen Einfluss auf die 

Arbeitsleistung haben soll, wurden die steuerbaren Arbeitsbedingungen, die laut Literatur den Einfluss 

von Selbstmanagement auf die Arbeitsleistung verstärken sollen, als Moderatorvariable bezeichnet.  

 

2. Theoretischer Hintergrund  

Die Theorie des Selbstmanagements hat ihre Ursprünge in der Psychoanalyse des Menschenbildes 

(Freud 1938), wo anhand verborgener Prozesse der Psyche herauszufinden versucht wurde, wieso 

der Mensch so agiert, wie er es tut, gefolgt vom Behaviorismus (Skinner 1935), der das menschliche 

Verhalten auf Umwelteinflüsse zurückführte. Erst in der Sozialkognitiven Lerntheorie (Bandura 1963) 

traute man dem Menschen erstmals zu, dass er sein Verhalten selbst aktiv beeinflussen und steuern 

kann, stellte jedoch fest, dass auch die Umwelt einen wesentlichen Einfluss auf das Verhalten ausübt. 

Hier wurde erstmals über Selbststeuerung durch Selbstkontrolle und -reflexion geschrieben, was einer 

Definition von Selbstmanagement schon nahe kommt.  

Der Selbstmanagement-Ansatz leitet sich von unterschiedlichen Ansichten ab, wobei hier die der 

vorliegenden Abhandlung zugrundeliegenden Ansätze erwähnt werden sollen. Dies ist einerseits der 

gesellschaftliche Zeitmanagement-Ansatz von Lothar Seiwert (1998), einem der bekanntesten 
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Zeitmanagement-Autoren im europäischen Raum. Er beschreibt Selbstmanagement vor allem durch 

die optimale Einteilung und Nutzung interner und externer Ressourcen. Zeit ist sowohl eine externe 

(wieviel Zeit hat man für etwas?) als auch eine interne Ressource (wie geht man mit vorhandener Zeit 

um?). Der wissenschaftliche Zeitmanagement-Ansatz nach Werner Pütz (1997) widmet sich erstmals 

auch psychologischen Abläufen des Selbstmanagements und möglichen Ursachen bei Problemen mit 

Selbstmanagement, bearbeitet innerhalb der Organisationspsychologie und Managementforschung. 

Laut dem Motivations-Ansatz nach Hugo Kehr (2002) ist für kontinuierliche Motivation der Wille zur 

Weiterentwicklung und die Fähigkeit, sich selbst gut zu managen, tragend. Da positive Erfahrungen 

motivierende Anreize setzen, sollte das Wohlwollen seiner eigenen Leistung gegenüber unabdingbar 

sein. Der Zielsetzungsansatz (z.B. Kleinbeck 2006; Ulich 1991; Locke / Latham 1990; Drucker 1954) 

beschreibt die Wichtigkeit gut definierter Ziele, da diese anregen, an sich selbst zu arbeiten und sich 

selbst zu reflektieren.  

Arbeitsleistung ist ein Aspekt, der in der Forschung schon häufig untersucht wurde (z.B. Porter 1981; 

Hannan / Freeman 1977; Hambrick 2007; Henry 2008). Innerhalb dieser Studie wurde Arbeitsleistung 

als jenes MitarbeiterInnenverhalten während der Arbeitszeit definiert, welches zu der Zielerreichung 

der Organisation beiträgt. Es setzt sich aus dem Leistungsvermögen, der Leistungsbereitschaft und 

den Leistungsbedingungen zusammen (von Au 2013). Leistungsvermögen definiert dabei das 

individuelle Können (z.B. Talent, Gesundheit …), Leistungsbereitschaft beschreibt die individuelle 

Motivation und wie viel man bereit ist, von seinem Leistungsvermögen zu investieren. Die 

Leistungsbedingungen definieren die Leistung anhand organisationaler Gegebenheiten wie Regeln 

und Rahmenbedingungen. Die individuelle Selbstmanagementkompetenz soll dabei zur Erhöhung des 

Leistungsvermögens als auch der Leistungsbereitschaft beitragen (Wollschnig / Strobel 2009 et al.; 

Judge 2009). 

Steuerbare Arbeitsbedingungen bilden den dritten Schwerpunkt dieser Forschung und sollen jene 

Bedingungen repräsentieren, welche vom Unternehmen gezielt eingesetzt werden können, um die 

Selbstmanagementkompetenz und in weiterer Folge die Arbeitsleistung positiv zu beeinflussen. Der 

Tätigkeitsspielraum kennzeichnet den Zusammenhang zwischen der Ausführung organisationaler 

Aufgaben von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und der Berücksichtigung ihrer gestalterischen 

Interessen der jeweiligen Arbeitstätigkeit und umfasst den Spielraum bezüglich Handlungen, 

Entscheidungen und Gestaltungen (Ulich 1991). Je größer der gewährte Tätigkeitsspielraum ist, desto 

größer ist die Möglichkeit zur Regulation des eigenen Verhaltens und somit der Erhöhung des 

Selbstmanagements und in weiterer Folge die der Arbeitsleistung (Hacker 1986). 

MitarbeiterInnenorientiertes Führungsverhalten kennzeichnet alle beobachtbaren und messbaren 

Verhaltensweisen und Aktivitäten einer Führungskraft, wobei ein SuperLeader die Belegschaft 

unterstützt, selbst eine bessere Selbstmanagementfähigkeit zu erlangen und dadurch die 

Arbeitsleistung zu erhöhen (Manz / Sims 1989). Die Partizipationsmöglichkeit (Tannenbaum / Schmidt 

1973) ist die Teilhabe an diversen Entscheidungen (keinerlei Mitspracherecht bis hin zu vollständiger 

Autonomie), wobei durch Partizipation individuelle Wünsche mit den organisationalen Vorgaben in 

Einklang gebracht werden können, wodurch Motivation erhöht wird (Wilpert 1998). Zeitmanagement 
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definiert die optimale und zielgerichtete Einteilung und Nutzung von Zeit, wobei man die subjektive 

Empfindung von Wichtigkeit und Dringlichkeit beachten muss (Koch / Kleinmann 2002). Sowohl die 

zeitliche Flexibilität innerhalb der Arbeit als auch die Unterstützung zur Verbesserung der 

Zeitmanagementfähigkeit seitens des Arbeitgebers bzw. der Arbeitgeberin sollen einen positiven 

Einfluss auf Selbstmanagement und Arbeitsleistung haben (Strateman 2001).  

 

3. Forschungsgegenstand und Methodik 

Um den Forschungsgegenstand zu untersuchen, wurde eine quantitative Studie mittels eines Online-

Fragebogentools (www.soscisurvey.de) durchgeführt, wodurch ebenso die Anonymität der Befragten 

gewährleistet wurde. Die Untersuchung wurde als Querschnittsstudie konzipiert, wobei die Zielgruppe 

aktuelle und ehemalige Erwerbstätige umfasste. Der Fragebogen enthielt 4 Skalen 

(Selbstmanagement, Arbeitsleistung, steuerbare Arbeitsbedingungen und demografische Daten) mit 

insgesamt 79 Items. Er setzte sich überwiegend aus erprobten, reliablen und validen Fragebögen 

zusammen.  

Die Arbeitsleistung wurde mittels FELA-S (Staufenbiel / Hartz 2000) erhoben, die Selbstmanage-

mentfähigkeit durch den deutschsprachigen RSLQ (Andreßen / Konradt 2007) und den deutsch-

sprachigen TMB (Kömmetter 2010) abgefragt. Um die steuerbaren Arbeitsbedingungen abzufragen, 

wurden für den Tätigkeitsspielraum, die Partizipationsmöglichkeiten und das Vorgesetztenverhalten 

relevante Fragestellungen des SALSA (Rimann / Udris 1997) herangezogen. Die Fragen zur Subskala 

„Freies Zeitmanagement“ wurden von der Autorin anhand der Literatur gebildet.  

Die Gütekriterien der Qualität eines Fragebogens „Objektivität, Reliabilität und Validität“ nach 

Diekmann 2009 konnten erfüllt werden. Als Auswertungsmethodik wurden lineare Regressionen und 

Moderatoranalysen berechnet. 

 

4. Ergebnisse 

Der Fragebogen wurde sechs Wochen ab Mitte Februar 2015 zur Datenerhebung online gestellt und 

innerhalb dieses Zeitraums von 224 Personen vollständig ausgefüllt. Die demografischen Daten 

ergaben, dass zum Zeitpunkt der Datenerhebung von der Stichprobe 62% der Teilnehmenden 

weiblich waren, das Durchschnittsalter 32 Jahre betrug, mehr als 55% Vollzeit als ihre aktuelle 

Berufstätigkeit angaben und knapp 57% über eine akademische Ausbildung verfügen. 

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Selbstmanagement einen höchst signifikant positiven Einfluss 

auf die Arbeitsleistung hat (ß=0,3, T=4,629, p=0,00). Auffallend ist, dass die Subskala „Eigeninitiative“ 

der Arbeitsleistung den höchsten Zusammenhang mit allen Subskalen des Selbstmanagements 

(ausgenommen Selbstbelohnung und Selbstbestrafung) und der gesamten Skala Selbstmanagement 

(ß=0,34, p=0,00) aufweist. 

Auch vom Unternehmen steuerbare Arbeitsbedingungen zur Steigerung der Selbstmanagement-

kompetenz beeinflussen die Arbeitsleistung positiv (ß=0,26, T=4,04, p=0,00). Auffällig ist auch hier, 

dass die Subskala „Eigeninitiative“ der Arbeitsleistung einen höchst signifikanten Zusammenhang mit 

allen steuerbaren Arbeitsbedingungen aufweist (SA gesamt: ß=0,44, p=0,00). Prüft man die einzelnen 
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Subskalen der steuerbaren Arbeitsbedingungen, zeigt sich ein positiver Zusammenhang zwischen der 

Höhe des Vorgesetztenverhaltens und Arbeitsleistung (ß=0,24, T=3,7, p=0,00) ebenso wie zwischen 

der Größe des Entscheidungsspielraumes und der Arbeitsleistung (ß=0,31, T=4,74, p=0,00). 

Weder eine Interaktion aus Selbstmanagement und steuerbaren Arbeitsbedingungen gesamt noch 

eine Interaktion aus Selbstmanagement und den Subskalen der steuerbaren Arbeitsbedingungen 

zeigte einen wesentlichen Einfluss auf die Arbeitsleistung (p>.05). Laut Theorie wurde abgeleitet, dass 

steuerbare Arbeitsbedingungen den Einfluss von Selbstmanagement auf die Arbeitsleistung 

moderieren sollen. Dies bedeutet, dass steuerbare Arbeitsbedingungen auch einen Einfluss auf das 

Selbstmanagement haben sollten und dadurch indirekt auf die Arbeitsleistung. Der Effekt des 

Einflusses von Selbstmanagement auf die Arbeitsleistung sollte durch das Einbringen der 

Moderatorvariablen „steuerbare Arbeitsbedingungen“ verändert werden. Dies war in der vorliegenden 

Studie nicht der Fall.  

 

5. Diskussion und Ausblick 

Die Ergebnisse zeigen, dass sowohl Selbstmanagement als auch steuerbare Arbeitsbedingungen 

separat voneinander einen höchst signifikanten Einfluss auf die Arbeitsleistung haben. Betrachtet man 

die berechneten Korrelationen, ist auffällig, dass sowohl Selbstmanagement als auch steuerbare 

Arbeitsbedingungen den höchsten Zusammenhang mit der Subskala „Eigeninitiative“ der 

Arbeitsleistung aufweisen. Dies ist insofern nicht erstaunlich, da die Eigeninitiative jenes freiwillige 

Arbeitsengagement widerspiegelt, welches über die durchschnittliche, vertraglich festgelegte 

Arbeitsleistung hinausgeht (Campell 1990).  

Das Ergebnis eines positiven Einflusses von Selbstmanagement auf die Arbeitsleistung spiegelt das 

theoretische Fundament der Literatur wider und birgt interessante Informationen für 

Personalabteilungen und Arbeitgeber bzw. Arbeitgeberinnen. Möchte man Menschen mit einer hohen 

Selbstmanagementfähigkeit fördern, sollte man ihnen einen Arbeitsbereich zuweisen, in welchem 

Eigeninitiative in hohem Maße gefordert wird. Überdies ist eine Investition in die Förderung von 

Selbstmanagement-Skills, aufgrund folglich steigender Arbeitsleistung, empfehlenswert. Unternehmen 

könnten die individuelle Selbstmanagementfähigkeit beispielsweise gezielt durch die Anwendung von 

Selbstmanagement-Trainings, Coachings oder Self-Contracting fördern.  

Außerdem sollten steuerbare Arbeitsbedingungen systematisch eingesetzt werden. Gemäß den 

berechneten Ergebnissen zeigen vor allem der Entscheidungsspielraum und das 

Vorgesetztenverhalten einen signifikanten Zusammenhang mit der Arbeitsleistung.  

Für die Praxis lässt sich ableiten, dass Angestellte genügend Freiraum benötigen, um selbst 

Entscheidungen treffen zu dürfen, da sie laut Carpenter und Golden (1997) und Müller (2004) 

produktiver sind, wenn sie persönliche Ziele in die Arbeitsziele integrieren können. Sie sind 

demzufolge motivierter, ein selbst definiertes Ziel effizient zu erreichen. Dennoch wünschen sich 

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen einen Vorgesetzten, der/die sie einerseits bei der Zielfindung und 

andererseits bei auftretenden Problemen unterstützt und eine/n MentorIn repräsentiert. Durch diese 

sogenannte SuperLeadership wird laut Manz und Sims (1989) gleichwohl die Motivation als auch die 
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Arbeitsleistung gefördert. Je spürbarer die steuerbaren Arbeitsbedingungen von Angestellten 

wahrgenommen werden, desto stärker ist ihr Einfluss auf die individuelle Arbeitsleistung.   

Zu erwähnen ist, dass über 50% der Stichprobe einen Universitäts- oder Fachhochschulabschluss 

vorweisen können. Dadurch könnte man unterstellen, dass diese Personen ein differenziertes 

Verständnis von Arbeitsleistung haben und des Weiteren sich selbst als überdurchschnittlich produktiv 

einschätzen. Der berechnete Mittelwert der Arbeitsleistung innerhalb dieser Studie beträgt 5,5 wobei 7 

die höchste Punktezahl darstellte. Es ist anzunehmen, dass eine Erhöhung der 

Selbstmanagementfähigkeit ebenso wie eine Erhöhung steuerbarer Arbeitsbedingungen bei 

Personen, die zuvor eine durchschnittliche Arbeitsleistung aufgewiesen hatten, zu einer stärkeren 

Steigerung führen würde, als es innerhalb dieser Studie der Fall war. 

Die Tatsache, dass bei dieser Studie die Interaktion aus Selbstmanagement und steuerbaren 

Arbeitsbedingungen keinen Einfluss auf die Arbeitsleistung hat, kann mehrere Ursachen haben. Zum 

einen wurde lediglich die Selbsteinschätzung der Angestellten untersucht, wobei es hier einen 

möglichen Deckeneffekt bei der Arbeitsleistung gibt, da diese einen Mittelwert von 5,5 von 7 aufweist. 

Es könnte sich um eine Tendenz der sozialen Erwünschtheit handeln, indem die Angestellten jenes 

Verhalten angekreuzt haben, welches in der Gesellschaft für erwünscht gehalten wird. Ferner ist der 

Anteil der akademischen Abschlüsse innerhalb der Stichprobe sehr hoch. Es ist anzunehmen, dass 

eine Zielgruppe, die noch keine so hohe Ausgangsbasis bei der Arbeitsleistung zeigt, stärkere Effekte 

bei der Beeinflussung durch Selbstmanagement oder steuerbaren Arbeitsbedingungen gezeigt hätte 

bzw. auch bei deren Interaktion. 

Nachfolgende Studien könnten die Einschätzung der Vorgesetzten über die Mitarbeiter und 

Mitarbeiterinnen mit einbeziehen. Ebenso wäre eine Vergleichsstudie mit ProbandInnen 

aufschlussreich, die keinen akademischen Abschluss vorweisen, bestmöglich vor Einführung gezielt 

steuerbarer Arbeitsbedingungen und einige Zeit danach, um etwaige Einflüsse der Moderatorvariablen 

zu eruieren. 

 

Zusammenfassend können folgende Empfehlungen für die Praxis von Arbeitgebern und 

Arbeitgeberinnen ausgesprochen werden: 

- Gestaltung von Arbeitsbereichen, die reichlich Eigeninitiative ermöglichen und fordern 

- Freiraum kreieren, damit Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen selbst Entscheidungen treffen 

dürfen beziehungsweise in Entscheidungsprozesse mit einbezogen werden 

- Förderung von Selbstmanagementfähigkeit durch Selbstmanagement-Training, Coaching 

oder Self-Contracting 

- Integration von persönlichen Zielen in vorgegebene Arbeitsziele der Organisation 

- Ein Vorgesetzter bzw. eine Vorgesetzte, die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei der 

Zielfindung sowie bei auftretenden Problemen unterstützt und als Mentor fungiert 

- Steuerbare Arbeitsbedingungen, die in der Organisation spürbar erlebt werden. 
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