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Schlüsselkompetenz Volition

Es sind nicht visionäre oder charismatische Eigenschaften, die
außergewöhnlich erfolgreiche Unternehmer, Manager und Ver-
triebsmitarbeiter auszeichnen. Vielmehr ist es die Fähigkeit, Ziele
und Motive in Resultate umzusetzen. Deshalb erzielen diese Men-
schen auch mit bescheidenen Mitteln und selbst unter ungünsti-
gen Umständen überzeugende Ergebnisse. Der Fachbegriff für
diese Umsetzungsstärke ist „Volition“. Sie besteht aus fünf erlernba-
ren Kompetenzen. Das bedeutet, dass herausragende Leistungen
nicht primär die Folge einer außergewöhnlichen Anstrengung sind,
sondern das Ergebnis einer intelligenten Entwicklung dieser Fähig-
keiten. Wenn man die Motivation mit einem Motor vergleicht, dann
ist die Volition der dazu notwendige Treibstoff.

Forscher der London Business School und der Universität St. Gallen
haben vor einigen Jahren herausgefunden, dass Volition erforder-
lich ist, um den wachsenden Anforderungen des Arbeitslebens zu
entsprechen und Wirkung zu erzeugen. Denn Fach- und Führungs-
kräfte mit ausgeprägten Umsetzungskompetenzen sind in der
Lage, ihre Gedanken, Emotionen, Motive und ihr Verhalten mit
ihrer Willenskraft so zu steuern, dass sie Hindernisse leicht über-
winden und ihre Ziele trotz widriger Umstände erreichen. Und das
ist es, was in Unternehmen letztlich zählt. „Umsetzungsriesen“ ver-
dienen daher zu Recht mehr als die, die zaudern, hyperaktiv sind
oder sich immer wieder verzetteln. Deswegen sind Willenskraft und
Umsetzungsstärke die wichtigsten Management- und Vertriebs-
kompetenzen. Doch nur zehn Prozent der Führungskräfte und Ver-
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triebsmitarbeiter verfügen über diese geforderten Fähigkeiten.
Dem Großteil fehlt es an der Willenskraft, Absichten und Worte in
die Tat umzusetzen. Experten fassen diese weit verbreitete man-
gelnde Umsetzungskompetenz aufgrund fehlender Willenskraft
mit diesem Satz zusammen: „Wir sind Wissensriesen, aber Umset-
zungszwerge“ geprägt.

Wie lässt sich dieses Dilemma erfolgreich lösen? Empirische Studi-
en zeigen, dass sich Umsetzungskompetenz zuverlässig erlernen

Der Zusammenhang von Motivation und Volition

Quelle: Institut für Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz

Quellen der Motivation aktivieren
(1) Intrinsisch (interne Standards, die Aufgabe selbst, Flow)
(2) Extrinsisch (externe Standards, Anforderungen aus dem Umfeld)

Kompetenzen der Volition praktizieren 
(Umsetzungskompetenzen)

(1) Fokussierung der Aufmerksamkeit auf das Wesentliche (ASF)
(2) Emotions- und Stimmungsmanagement (ESM)
(3) Selbstvertrauen und Durchsetzungsstärke (SVD)
(4) Vorausschauende Planung und kreative Problemlösung (VPP)
(5) Zielbezogene Selbstdisziplin durch tieferen Sinn 

der Leistung (ZSD)

Ziel

Plan

Aktion

Leistungs-
potential

Feedback anfordern (für Lern- und Verbesserungsprozesse)

(1) In Bezug auf interne Standards 
(2) In Bezug auf wahrgenommene Anforderungen aus dem Umfeld

Ergebnis
(Erfolg)

Abbildung 2: 
Der Zusammenhang von Volition und Motivation.
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lässt. Also wird es in Zukunft besonders wichtig sein, diese bereits
bei jungen Menschen zu trainieren. Dann kann Erfolg wesentlich
früher erreicht werden. 

Wie aber lässt sich feststellen, wie willensstark ein Mensch ist? Wil-
lenskraft als Ganzes ist schwer fassbar. Doch inzwischen weiß man,
dass Volition aus fünf Teilkompetenzen besteht, die sich wiederum
als Verhaltensbeschreibungen darstellen und somit auch messen
lassen. Ein entsprechender Test wurde am Institut für Manage-
ment-Innovation entwickelt und anhand einer Stichprobe von
rund 6.000 Teilnehmern validiert. 

� Anatomie der Willenskraft

1. Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung 
Umsetzungsstarke Menschen wissen, worauf es ankommt und
fokussieren ihre Aufmerksamkeit auf das Wesentliche statt sich zu
verzetteln. Diese konsequente Ausrichtung auf klare Ziele leiten sie
aus ihren authentischen Werten her. Das gibt ihnen die Kraft, zahl-
reiche Schwierigkeiten und Hindernisse zu überwinden. 

2. Emotions- und Stimmungsmanagement
Wer über eine hohe Willenskraft (Volition) verfügt, kann seine
Gefühle so effizient steuern, dass emotionale Belastungen schnell
überwunden werden statt darunter zu leiden. Er ist außerdem in
der Lage, sich selbst und andere in eine gute Stimmung zu verset-
zen. Solche Menschen lassen sich von dem Prinzip leiten, dass posi-
tive Gefühle bei der Umsetzung von Absichten helfen. Zudem kön-
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nen sie sich gut in die Gedanken- und Gefühlswelt anderer hinein-
versetzen und deren Verhalten antizipieren. 

3. Selbstvertrauen und Durchsetzungsstärke
Umsetzungsstarke Menschen haben weniger fachliche oder intel-
lektuelle, dafür aber mehr praktische Intelligenz (Cleverness), mit
der sie Probleme und Risiken kreativ bewältigen. Ihre Willenskraft
ist eng mit der Selbstwirksamkeitsüberzeugung verbunden. Das
heißt, sie sind sich ihrer Fähigkeiten bewusst und vertrauen auf
diese. So finden sie auch immer Mittel und Wege, um aus Schwie-
rigkeiten zügig herauszukommen. Widerstände und Probleme wer-
den insgesamt als (machbare) Herausforderungen begriffen. 

4. Vorausschauende Planung und Problemlösung
Menschen mit großer Willenskraft sind pro-aktiv und vorausschau-
end. Sie erledigen unangenehme und schwierige Probleme sofort,
statt sie „auszusitzen“ oder Entscheidungen vor sich her zu schie-
ben. Unter Planung verstehen sie in erster Linie nicht die Voraussa-
ge der Zukunft, sondern die Vorbereitung auf eine ungewisse
Zukunft. 

5. Zielbezogene Selbstdisziplin
Menschen mit hoher Volition erkennen früher als andere, was in
einer Situation notwendig ist und setzen ihre Erkenntnisse konse-
quent um. Sie verfügen über ein hohes Maß an Selbstdisziplin und
können plötzliche Impulse, Ablenkungen oder „Verlockungen“
wirksam kontrollieren. Diese Disziplin kommt nicht aus einem
selbst auferlegten Zwang. Vielmehr erkennen sie den tieferen Sinn
in dem, was sie tun. Sie wissen warum sie arbeiten und können sich
dadurch selbst und andere begeistern.
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� Beurteilung der Willenskraft 

Weil die Umsetzungsstärke eines Unternehmens aus der Willens-
kraft des Managements resultiert, ist es wichtig, bereits bei der Per-
sonalauswahl die Willenskraft von Bewerbern zu prüfen – quasi als
Frühindikatoren für künftigen Erfolg. 

Das Wissen um die einzelnen Umsetzungskompetenzen als Teil-
kompetenzen der Willenskraft macht es darüber hinaus möglich,
Führungskräfte und Vertriebsmitarbeiter dabei zu unterstützen,
mehr Willensstärke zu entwickeln. Um festzustellen, was trainiert
werden muss, können die Beschreibungen der Teildimensionen
zum Beispiel als Grundlage für sogenannte Verhaltensinterviews
dienen. In der Regel verschaffen sich dabei zwei Gutachter einen
Eindruck von den Kompetenzen des Kandidaten. Aus den von
ihnen erstellten Gutachten lassen sich die notwendigen Entwick-
lungsmaßnahmen für die Teilnehmer ableiten. 

Eine größere Qualität der Ergebnisse bekommt man, wenn die Ver-
haltensbeschreibungen im Rahmen eines 360-Grad-Feedbacks ein-
gesetzt und die Ergebnisse mit dem Selbstbild der Führungskraft
verglichen werden. Die Diagnose der Willenskraft beruht dann auf
einem Test zur Selbsteinschätzung sowie den Einschätzungen des
Kandidaten durch den Vorgesetzten bzw. durch Teammitglieder,
Mitarbeiter und Kollegen. 

Zur weiteren Steigerung der Objektivität empfehlen sich Kompe-
tenzinterviews. Sie haben eine wesentlich höhere Voraussagekraft
(prognostische Validität) als biografische Interviews oder Persön-
lichkeitstests. Wichtig dabei ist: Sie müssen unternehmensspezi-
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fisch sein und sich an den Aufgaben orientieren, die der Kandidat
in seinem Umfeld zu bewältigen hat. Nur dann wird zum Beispiel
deutlich, ob sich ein Manager auf jene Dinge fokussiert, die für den
Unternehmenserfolg auch relevant sind. Zudem machen die Inter-
views nur Sinn, wenn der Kandidat seine persönlichen und berufli-
chen Ziele festgelegt hat. Nach einem Soll-Ist-Vergleich von not-
wendigen und vorhandenen Kompetenzen lässt sich der Trainings-
und Entwicklungsbedarf zur gezielten Förderung der Willenskraft
ermitteln. 

� Ein Beispiel

Dazu ein alltägliches Beispiel: Claus Berghoff (Name geändert) ist
Key Account Manager eines internationalen Unternehmens der
Medizintechnik mit einer Umsatzverantwortung im zweistelligen
Millionenbereich. Er arbeitet schon lange über 60 Stunden pro
Woche. So konnte es nicht weiter gehen. Er stellte sich dem Test zur
Diagnose seiner Volitionskompetenz. Bei der Aufmerksamkeits-
steuerung und Fokussierung zeigte sich, dass Herr Berghoff fast
alles falsch macht, was man falsch machen kann. Ein Gedanken-
und Gefühlsprotokoll ergab, dass er sich zu rund 80 Prozent in be-
lastende alltägliche Ärgernisse verstrickt hat und über Dinge grü-
belte, die nicht zu ändern waren oder nicht weiterführten. 

Die erste Aufgabe zur Förderung seiner Willenskraft bestand also
darin, seine Aufmerksamkeit auf positive Dinge zu richten. So wie
das überdurchschnittlich erfolgreiche Menschen machen – ihre
Gedanken und Gefühle drehen sich fast ausschließlich um die
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Gestaltung der Zukunft und um Chancen. Daraus schöpfen sie die
notwendige mentale Kraft als wesentlicher Bestandteil der Willens-
kraft. 

Bei Herrn Berghoff kam es zunächst darauf an, die Grundvorausset-
zung für diese mentale Kraft zu schaffen. Dazu wurde zunächst
eine objektive Bilanz seiner Stärken und Kompetenzen erstellt mit
dem Ergebnis: Seine bisherigen Erfolge und Fähigkeiten, zu denen
er stets gutes Feedback bekam, passten nicht zu den strategischen
Herausforderungen seines Unternehmens. Er hatte „übersehen“,
dass man von einer (wertvollen) Kompetenz nur dann sprechen
kann, wenn sie einen (durch Kennzahlen) messbaren Beitrag zum
(wirtschaftlichen) Erfolg des Unternehmens leistet. Somit können
viele Fähigkeiten, auf die Menschen stolz sind, völlig irrelevant sein,
weil sie ihre Willenskraft auf Dinge lenken, die zu keinen relevanten
Ergebnissen und somit zu keinen „echten“ Erfolgserlebnissen
führen. Diese Erkenntnis war für Herrn Berghoff zwar sehr bitter,
aber dringend notwendig. Denn nur so war es möglich, ein Kon-
zept zur Schließung der Lücke zwischen Soll- und Ist-Kompetenzen
zu erarbeiten. 

In einer weiteren Diagnose ging es um die Quelle seiner berufli-
chen und persönlichen Ziele. Dabei stellte sich heraus, dass diese
fast alle aus seinem Umfeld kamen, aus vermeintlichen Sachzwän-
gen entstanden oder unkritisch übernommen wurden. Mit ande-
ren Worten: Er war im Wesentlichen fremdgesteuert. Und das
untergräbt langfristig die Willenskraft. In seinem Fall was das Kern-
problem die verbreitete Praxis, wonach der beste Verkäufer zum
Vertriebsleiter oder der beste Ingenieur zum Betriebsleiter ernannt
wird. 
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Herr Berghoff verfolgte seine Karriereziele, ohne sich darüber im
Klaren zu sein, ob er überhaupt über die notwendigen Kompeten-
zen für das Generalmanagement verfügt und welche gleichwerti-
gen Alternativen es gibt. Seine Vorgesetzten hatten sein Engage-
ment geschätzt und wollten ihn nicht demotivieren. Deshalb
haben sie ihm nicht die Wahrheit über seine tatsächlichen berufli-
chen Möglichkeiten in diesem Unternehmen gesagt. Sich Klarheit
zu verschaffen über diese beruflichen Perspektiven, ist die zweite
Säule der Fokussierung in seinem Entwicklungsplan, damit er seine
Willenskraft auf Dinge lenken kann, die zu einem nachhaltigen
Engagement führen. 

Klare berufliche und persönliche Ziele können die mentale Energie
aber nur dann entfachen, wenn Menschen den tieferen Sinn in
dem erkennen, was sie tun. Und das ist eine Frage der persönlichen
Ethik, die heute in den wenigsten Fällen aus den persönlichen Wer-
ten abgeleitet wird. Das heißt, Manager folgen viel zu leichtfertig
dem Einfluss von Modeerscheinungen, Massenmedien und den
dort angepriesenen Vorbildern. Wirtschaftsethik wird an deutschen
Hochschulen so gut wie gar nicht gelehrt. Ohne authentische
Werte und ethische Prinzipien aber ist es kaum möglich, Prioritäten
zu setzen, Wesentliches von Unwesentlichem zu unterscheiden
und einen Sinn in der Arbeit zu empfinden. Sich diese Orientierung
zu erarbeiten, ist daher die dritte Säule im persönlichen Entwick-
lungsplan von Herrn Berghoff zur Steigerung der Aufmerksam-
keitssteuerung und Fokussierung.
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Zusammenfassend kann man anhand dieses Beispiels sagen, dass
die Entwicklung der Willenskraft im unternehmerischen Kontext
aus folgenden Schritten besteht: 

1.  Diagnose der Willenskraft (bzw. ihrer Teilkompetenzen).
2.  Erstellung eines Business-Plans für den jeweiligen

Verantwortungsbereich mit zielführenden Kennzahlen 
(Key Performance Indicators). 

3.  Identifizierung von Stärken und Schwächen bei den
zukunftsrelevanten Kompetenzen in einem persönlichen
Entwicklungsplan.

4.  Entwicklung eines Konzeptes und Maßnahmen zur
Abstimmung der persönlichen und geschäftlichen
Perspektiven. 

5.  Systematische Implementierung der Maßnahmen mit
regelmäßiger Fortschritts- und Erfolgskontrolle. 

Dazu hat das Institut für Management-Innovation eine Reihe von
Diagnose- und Trainingsinstrumenten entwickelt, die vorwiegend
im persönlichen Coaching eingesetzt werden. Bei einem solchen
Training ist es notwendig, die einzelnen Umsetzungskompetenzen
durch möglichst konkrete Verhaltensbeschreibungen zu operatio-
nalisieren. Das nachfolgende Schaubild zeigt Beispiele für typische
Verhaltensweisen umsetzungsstarker und umsetzungsschwacher
Manager. Diese Verhaltensgewohnheiten werden in einem syste-
matischen Programm ausgebaut bzw. reduziert. 
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� Fazit

Die Befragung von rund 6.000 Fach- und Führungskräften durch
das Institut für Management-Innovation hat ergeben, dass Willens-
kraft erfolgreich macht. Das gilt sowohl für den finanziellen Erfolg
als auch für die gelebten Werte herausragender Unternehmerper-
sönlichkeiten. Der Grund: Jeder hat sehr unterschiedliche Talente,
Stärken und Erfahrungen. Erst die Willenskraft bewirkt, dass diese
Fähigkeiten auch tatsächlich genutzt werden – ganz im Sinne der
eingangs erwähnten Metapher, nach der man die Motivation mit
einem Motor und die Volition mit dem dazu notwendigen Treib-
stoff vergleichen kann. 

Was unterscheidet „Erfolgreiche“ von „Erfolglosen“?

Quelle: Institut für Management-Innovation, Prof. Dr. Waldemar Pelz

Typische Verhaltensweisen umsetzungsstarker Manager – Top 5 Items*

(1) „Es fällt mir leicht, eine negative Stimmung gezielt zu verbessern“ (ESM)
(2) „Ich habe ein ausgeprägtes Durchhaltevermögen“ (ZSD)
(3) „Ich erarbeite mir Anerkennung durch gute Leistungen für die Organisation“ (ASF)
(4) „Ich erhole mich relativ schnell nach großen Niederlagen“ (VPP)
(5) „Ich lenke meine Energien bewusst auf klar formulierte Ziele“ (ASF)

Typische Verhaltensweisen umsetzungsschwacher Manager – Bottom 5 Items*

(1) „Es bereitet mir Probleme, Prioritäten richtig zu setzen“ (ASF)
(2) „Ich habe zu wenig Zeit für die Pflege persönlicher Beziehungen“ (ZSD)
(3) „Ich werde oft von unvorhergesehenen Dingen überrascht“ (VPP)
(4) „Die Erwartungen Anderer sind mir nicht so wichtig“ (ZSD)
(5) „Es fällt mir schwer, das Verhalten anderer treffend vorauszusagen“ (ESM)

*Rund 6.000 Teilnehmer am Online-Test: www.umsetzungskompetenzen.com

Abbildung 3: 
Typische Verhaltensweisen umsetzungsstarker bzw. umsetzungsschwacher Manager.
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Dabei bestimmt die willentliche Entscheidung, welchen Motiven,
Zielen oder Verhaltensimpulsen man folgt und welchen nicht.
Diese Fähigkeit, Motive und andere Gefühle bewusst zu beeinflus-
sen, hat Howard Gardner von der Harvard University als „emotiona-
le Intelligenz“ bezeichnet, die einen wesentlichen Beitrag zum
Erfolg im Leben leistet. Hinzu kommen die vier anderen Kompe-
tenzen. Insbesondere im Management ist es notwendig, gegen
bestimmte Motive oder Unlustgefühle zu handeln und widerstre-
bende Absichten oder Zielkonflikte zu überwinden.

Die Willenskraft kann im Wesentlichen durch drei Aspekte bei der
Realisierung unserer Wünsche oder Ziele helfen: (1) Überwindung
von Unlustgefühlen, Bequemlichkeiten und anderen Gewohnhei-
ten, die uns daran hindern, das zu tun, was in einer Situation not-
wendig ist. (2) Gezielte Steuerung unserer Gedanken, Gefühle, 
Motive und Handlungen, um unsere mentale Energie auf ein
bestimmtes Ziel zu fokussieren und somit Erfolgserlebnisse zu
erzeugen, die wiederum neue Energien freisetzen. (3) Überwindung
von Verlockungen und Ablenkungen, die uns von unseren Vorha-
ben abhalten. Dazu gehört der unkritische und zum Teil schädliche
Konsum von Nahrungs- und Suchtmitteln sowie medialer Unterhal-
tungsprodukte, die uns zum Beispiel daran hindern, unsere Talente
zu entwickeln. 

Eine willentliche Überwindung derartiger Konsumgewohnheiten
und Verhaltensweisen ist eine wesentliche Voraussetzung dafür,
erfolgreich im Leben und im Beruf zu sein. Dabei ist Erfolg als das
Umsetzen materieller oder immaterieller Ziele und Wünsche oder
Visionen definiert. 
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