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1 Einleitung

Fuhrung im Zeitalter von Veranderung und Diversity ist fir Fuhrungskréfte eine besonders
grolRe Herausforderung, weil diese Rahmenbedingungen zugleich eine schnellere Verande-
rung der Verhaltensgewohnheiten in der Praxis erfordern. Und die Forschung zum Thema
Verhaltensanderung (vgl. z.B. Duhigg, 2012) bestatigt, was auch der Volksmund sagt:
,»Gewohnheiten sind hérter als Beton“. Fiihrungskréften kann diese Aufgabe nur gelingen,
wenn Sie ihre Vorbildfunktion wahrnehmen und selbst mit der Verhaltensanderung begin-
nen (vgl. Pelz 2014 und 2016). Es gibt genligend Beispiele fiir Unternehmer, denen diese
Aufgabe regelmaRig gelingt. Diese Beispiele waren Grundlage fiir die Suche nach Erkennt-
nissen dariber, was man von diesen Personen lernen kann. Sie stammen urspringlich aus
personlichen Interviews und wurden anhand weiterer empirischer Untersuchungen erhértet
und liegen nun in diesem Beitrag vor.

In der Fuhrungskréfteentwicklung gibt es unz&hlige Managementkompetenzen und
Kompetenzmodelle (vgl. Heyse und Erpenbeck 2009). Welche dieser Fé&higkeiten haben
aber den groRten Einfluss auf die Resultate, an denen Fuhrungskrafte letztendlich gemessen
werden? Peter Drucker (1954 und 1964) hat dazu die Konzepte der Ergebnisorientierung
(,,Managing for Results*) und der Selbststeuerung (,,Management by Objectives and Self
Control*) vorgeschlagen. Neuere Erkenntnisse aus Physiologie, Psychologie und Manage-
mentlehre konnten einen Beitrag zum Verstandnis dieser Umsetzungsstarke (oder des Wir-
kungsgrades) von Fuhrungskréften liefern. Diese aufRert sich darin, dass manche Manger
trotz groBter Anstrengung und Stress nur relativ bescheidene Ergebnisse vorweisen kénnen,
wahrend andere unter vergleichbaren Bedingungen herausragende Erfolge erzielen. Daraus
resultiert die Frage, wie man dieses Phdnomen der Umsetzungsstirke operationalisieren
und empirisch untermauern kann, damit es lernbar wird. Dies war das primére Ziel des hier
vorgestellten Ansatzes, der mit dem ,,Gieener Inventar der Umsetzungskompetenzen
(GIUK) validiert wurde.

Aus der Perspektive der Managementlehre handelt es sich bei der Umsetzungskompe-
tenz um eine Weiterentwicklung des Konzeptes der Willensbildung und Willensdurchset-
zung nach Edmund Heinen (1984). Thommen und Achleitner (1998, S. 763 f.) nennen dies
die konstitutiven Elemente der Flhrung, die man auch als Prozess der bewussten, willentli-
chen Steuerung der Motivation und der daraus resultierenden Handlungen zur Uberwin-
dung von Handlungsbarrieren bezeichnen kann (Steinmann et al. 2005, S. 549). Zur Ent-
wicklung des GieRener Inventars haben wir in der ersten Teilstudie herausgefunden, dass
die Willenskraft aus flinf Fahigkeiten besteht. Umsetzungsstarke Menschen

1. wissen, worauf es ankommt und fokussieren ihre Aufmerksamkeit auf das Wesentliche
statt sich zu verzetteln;

2. steuern ihre Geflihle so effizient, dass sie emotionale Belastungen schnell Gberwinden,
statt darunter zu leiden. Auflerdem kodnnen sie sich selbst und Andere in eine gute
Stimmung versetzen, die die Arbeit erleichtert;
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3. haben mehr praktische Intelligenz (Cleverness), mit der sie Probleme und Risiken krea-
tiv bewéltigen;

4. starken regelmalig die Basis ihres Selbstvertrauens und konnen sich wirksam durchset-
zen,

5. wissen, warum sie arbeiten, erkennen also den tieferen Sinn in ihren Aufgaben und kon-
nen dadurch sich selbst und andere begeistern und ,,mitzichen®.

In der zweiten Teilstudie ging es darum herauszufinden, ob sich ein Zusammenhang zwi-
schen diesen Kompetenzen und dem Erfolg im Leben empirisch nachweisen lasst. Der Er-
folg wurde zum einen an der Entwicklung des Jahreseinkommens und zum anderen an Per-
sonlichkeitsmerkmalen herausragender Unternehmer gemessen. Diese Merkmale hat Miha-
ly Csikszentmihalyi aus Tiefeninterviews isoliert und im Jahr 2003 publiziert. Es sind vor
allem Ehrgeiz, Integritat, Energie und Optimismus. Ahnliche Merkmale hat eine Langzeit-
studie mit Kindern aus Kalifornien ergeben (vgl. Myers 2013, S. 527). In unserer Studie
wurde dieser Zusammenhang bestatigt: Bei Menschen, die (ber diese Personlichkeits-
merkmale verfiigen und zugleich finanziell erfolgreich sind, kann man eine besonders star-
ke Auspragung der finf Teilkompetenzen nachweisen (r = 0,78 im Falle der Personlich-
keitsmerkmale und r = 0,44 im Falle der Einkommensentwicklung).

Der vorliegende Beitrag beginnt mit einer Einordnung der Ergebnisse der empirischen
Studie in den Stand der Forschung und soll verdeutlichen, wie diese Kernkompetenz im
Management operationalisiert und messbar gemacht werden kann (Abschnitt 2). Eine Be-
sonderheit dieses Themas ist die Tatsache, dass es interdisziplinar angelegt ist. Es flieen
theoretische und Erkenntnisse aus verschiedenen Disziplinen ein: aus der Physiologie, der
Psychologie und aus der Managementlehre. Diese theoretischen Grundlagen werden im
(Abschnitt 3) dargestellt. Darauf folgt die Beschreibung des eigenen Ansatzes zur Messung
und Operationalisierung der Umsetzungskompetenz, des Giellener Inventars der Umset-
zungskompetenzen (Abschnitt 4). Das wirft die Frage nach den Gutekriterien und der Me-
thodik dieses Inventars auf; beide Aspekte sind Gegenstand der Abschnitte 5 und 6.

Die Datenbasis, die inzwischen (Stand November 2015) aus 14.337 Datensétzen besteht,
bietet eine Vielzahl von Auswertungsmdglichkeiten und Analysen. Wir beschranken uns
auf einen Aspekt, namlich die Frage, worin sich die erfolgreichsten (oberstes Dezil) von
den am wenigsten erfolgreichen (unterstes Dezil) Fuhrungskréaften unterscheiden. Diesem
Vergleich liegt die Erkenntnis der Erfolgsfaktorenforschung zugrunde, die folgendes be-
sagt: Wenn eine Zielgruppe besonders erfolgreich ist und tber charakteristische Merkmale
verflgt, dann sind es nur dann Erfolgsfaktoren, wenn eine vergleichbare Zielgruppe erfolg-
los ist und tiber diese Merkmale nicht (!) verfiigt. Wiirde ndmlich die ,,erfolglose” Gruppe
ber die gleichen Merkmale verfiigen, dann kénnen es keine Erfolgsfaktoren sein (vgl.
Nobhira et al. 2003). Der Beitrag mundet in Empfehlungen zur Starkung der Umsetzungs-
kompetenz (Abschnitt 7) und endet mit einer Zusammenfassung und einem Ausblick (Ab-
schnitt 8).
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2 Problemstellung und Stand der Forschung

Fehlende Motivation kann das personliche Wohlbefinden bis hin zu depressiven Stérungen
beeintrachtigen. In Unternehmen und anderen Organisationen sind nach regelmaRigen em-
pirischen Untersuchungen der Gallup-Organisation (vgl. Gallup 2015; Engagement Index)
rund 85 Prozent der Mitarbeiter nicht engagiert, teilweise frustriert oder machen lediglich
»Dienst nach Vorschrift. Zu den haufigsten Ursachen fiir krankheitsbedingte Abwesenheit
vom Arbeitsplatz zdhlen nicht mehr Arbeitsunfille oder ,,Erkdltungen®, sondern ,,Psychi-
sche und Verhaltensstérungen (vgl. BKK Gesundheitsreport 2014). Fiir den daraus resul-
tierenden volkswirtschaftlichen Schaden gibt es keine validen Schatzungen. Nimmt man
aber an, dass motivierte Mitarbeiter eine um 25 Prozent hohere Arbeitsproduktivitat (bei
gleicher Anstrengung) erzielen als ihre frustrierten Kollegen, diirfte der Schaden allein in
Deutschland bei 560 Milliarden Euro liegen (zum Vergleich: Die Staatsausgaben fr soziale
Sicherung betragen rund 800 Milliarden Euro - nach Zahlen des Instituts der deutschen
Wirtschaft, Deutschland in Zahlen 2015).

Zur Losung derartiger Probleme wurden in den vergangenen Jahrzehnten unzéhlige
Motivationstheorien entwickelt und populdar gemacht. Deren praktischer Nutzen erscheint
eher bescheiden; vielmehr haufen sich stressbedingte Probleme durch veraltete oder falsche
Vorstellungen davon, wie Motivation ,,funktioniert. Viele Menschen fiihlen sich durch
standig wachsende Anforderungen an sich selbst und an ihre Organisationen Uberfordert. In
dem ungunstigen Verhéltnis von subjektiv wahrgenommener Anstrengung und den Ergeb-
nissen ihrer Arbeit sehen Herbert Freudenberger (1974) und Christina Maslach (2001) so-
wie die durch sie ausgeldste Forschungstradition die Kernursache fiir das Burn-out-
Syndrom (Bakker 2007). ,,Aussteigern™ geht es nicht besser; sie kimpfen oft mit Unterfor-
derung, flr die der Fachbegriff Bore-out-Syndrom gepréagt wurde. Beide Phdnomene gelten
als Vorstufen gravierender stressbedingter psychischer Stérungen (vgl. Pschyrembel 2013).
Sowohl in der Managementlehre als auch der Psychotherapie fehlen niitzliche, erklarende
Motivationstheorien, die den Menschen bei der Bewdltigung selbst relativ einfacher Prob-
leme wie Veranderung der Ess- und Trinkgewohnheiten, bei der Nikotinentwohnung, bei
der Uberwindung von Unlustgefiihlen und emotionalen Belastungen — oder allgemein —
beim Wunsch nach einem erfiillten Leben helfen kénnten (vgl. Baumeister 2004).

Eine Weiterentwicklung in der Motivationsforschung ist das Konzept der Volition. Die-
ser Begriff wird synonym mit Willenskraft, Selbstregulierung oder Umsetzungskompetenz
verwendet (vgl. Bruch und Ghoshal 2006, Wunderer und Bruch 2000). Es ist die Fahigkeit,
Motive, Gedanken, Gefiihle, Impulse und Handlungen so zu steuern, dass Menschen ihre
Ziele auf eine effiziente Art und Weise erreichen. Das Verhaltnis von Anstrengung (beab-
sichtigte Realisierung) und Resultat (tatsachliche Realisierung) nannte Narzi Ach (1910)
den Wirkungsgrad des Wollens — in Anlehnung an die physikalische Definition des Wir-
kungsgrades (etwa von Maschinen). Diesen Wirkungsgrad, der in der Managementlehre als
Produktivitat bezeichnet wird, definierte Narzil3 Ach (1910) als Erfolg; es ist die Verwirkli-
chung dessen, was wir angesichts innerer und duRerer Widerstande wollen.
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Ein dhnliches Konzept hat in der Managementlehre Peter Drucker (2005) vorgeschla-
gen. Er nannte es die Feedback-Analyse zur Entdeckung personlicher Starken. Demnach
solle man die tatsachlichen Ergebnisse am Ende eines Zeitraumes mit den anfangs erwarte-
ten Resultaten vergleichen. Ein hoher Wirkungsgrad (Produktivitat) kann auf ein besonde-
res Talent hindeuten. Und Erfolge wird man in der Regel nur durch Stérken erzielen.

Manche Menschen haben einen sehr hohen und andere einen sehr niedrigen Wirkungs-
rad und erzielen bei gleicher Anstrengung vollig unterschiedliche Erfolge — je nachdem,
wie effizient sie ihre Gedanken, Geflhle, Motive und Handlungen steuern kénnen. Darauf
hat unter anderem Albert Bandura in seiner Social Cognitive Theory of Self-Regulation
(1991) hingewiesen. Ferner machte er deutlich, dass eine (im Test) gemessene Leistungs-
motivation nicht viel mit der tatséchlich erbrachten Leistung zu tun hat. Es erscheint daher
sinnvoll, zwischen Motivation (dem Streben) und Volition (der Umsetzung) zu unterschei-
den (vgl. Heckhausen 1987; Kanfer 1996; Haggard 2008; Ledoux 2006). Der Begriff Moti-
vation bezeichnet folglich ,,nur* die ,,Handlungsbereitschaft* und nicht die nachfolgenden
Prozesse (Klinke, 2010). Die Handlungsbereitschaft kann man wiederum verschiedenen
intrinsischen und extrinsischen Quellen zuordnen (vgl. Barbuto 1998).

Dieser Aspekt bringt das Thema Motivation auf ein vollig anderes Niveau: Es geht nicht
mehr um ,,Bediirfnisse®, ,,Triebe®, oft unbewusste ,,primére, sekundire oder tertidre Moti-
ve* und deren Klassifikation, sondern um messbare und somit lern- und trainierbare Fa-
higkeiten. June Tangney und Co-Autoren (2004) haben durch empirisch fundierte Studien
nachgewiesen, dass Menschen mit ausgepragter Willenskraft bessere personliche Bezie-
hungen haben, weniger stressanfallig sind, weniger unter psychischen Beeintrachtigungen
leiden und erfolgreicher mit (emotionalen) Alltagsproblemen umgehen kdnnen; sie sind
durch ihren héheren Wirkungsgrad einfach erfolgreicher (im Sinne einer Umsetzung von
Zielen oder Bewéltigung von Problemen). Weitere Arbeiten zu diesem Thema haben Roy
Baumeister und Kathleen Vohs (2004) zusammengetragen.

3 Theoretische Grundlagen des Giel3ener Inventars

Motivation und Volition kann man anhand der Art des Antriebs unterscheiden. Dazu hat
Heinz Heckhausen (1987) einen Vorschlag (das Rubikon-Modell) vorgelegt, der durch
naturwissenschaftliche Erkenntnisse weiterentwickelt wurde (vgl. Haggard 2008; Klinke
2010; Teo 2010). Demnach gehéren zur Motivation vorwiegend physiologische Bedirfnis-
se und soziale Grundmotive (z. B. Zugehorigkeit, Leistung und Macht nach McClelland
1987). Die Volition beinhaltet die bewusste Entscheidung, bestimmte Motive (nicht) weiter
zu verfolgen sowie die Bildung von Absichten und Zielen. Hinzu kommt die Planung und
Auswahl von Aktionen, die geeignet erscheinen, die gesetzten Ziele zu erreichen. Der Pro-
zess endet mit einer Erfolgskontrolle der getroffenen Entscheidungen und Aktionen sowie
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dem Lernen fir die Zukunft durch Ruckkopplung der Ergebnisse (vgl. dazu Baumeister
2004; insbesondere den Beitrag von Carver 2004).

Ein besonders wichtiger Vorteil, die Volition und nicht nur die Motivation zur Erkla-
rung und Gestaltung von Alltagsproblemen in der Praxis heranzuziehen besteht darin, dass
Motive zwangslaufig ein wesentlich htheres Abstraktionsniveau aufweisen. Folglich haben
daraus abgeleitete Empfehlungen den Charakter von Horoskopen: unterhaltsam, aber nutz-
los. Das haben wir am Beispiel des sogenannte Reiss-Profils in einem Diskussionspapier
dargestellt (vgl. Pelz 2013).

Voraussetzung flr das Training der Volition (bzw. Willenskraft, Selbstregulierung oder
Umsetzungskompetenz) ist eine Operationalisierung und Messung dieses Phanomens. Dazu
wurden einige Fragebdgen wie zum Beispiel der Self-Regulation Questionnaire (vgl. Miller
1999), das Self Regulation Inventory (vgl. Ibanez et al. 2005), die Self Management Scale
(vgl. Mezo 2009) oder das ,,Selbststeuerungsinventar* von Julius Kuhl (1998) entworfen.
Wir haben diese Fragebdgen mit zahlreichen Managern in Fihrungskrafteentwicklungspro-
grammen und mit MBA-Teilnehmern getestet. In allen Féllen ergaben sich Mehrdeutigkei-
ten und Probleme beim Verstandnis der Items. Ein wesentlicher Grund dirfte die Tatsache
sein, dass diese Fragebdgen eher fir die klinische und akademische Welt entwickelt wurden
und weniger mit der Praxis in Unternehmen zu tun haben. Auch (,,exakte) Ubersetzungen
aus dem Englischen helfen nicht weiter, weil die Items nur im kulturellen Kontext sinnvoll
interpretiert werden kénnen. SchlieBlich ist uns bei 34 Tiefeninterviews mit Geschaftsfiih-
rern mittelstandischer Weltmarktfihrer (sog. Hidden Champions nach Hermann Simon
2007) aufgefallen, dass sie tiber eine besondere Féahigkeit verfiigen: Eine hohe ,,Produktivi-
tat in dem Sinne, dass sie mit oft bescheidenen Ressourcen in einem dufBerst widrigen Um-
feld ohne externe Motivatoren ihre Ziele trotz vieler Niederlagen und Ruckschlage erfolg-
reich umsetzen kodnnen.

Mit den Ublichen Motivationstheorien oder Personlichkeitsmodellen lasst sich dieses
Phanomen nicht addquat erklaren. Im Kern ist es eine ausgepréagte Fahigkeit der Selbststeu-
erung — oder praziser — Selbstregulierung, wie sie unter anderem Charles Snyder (1983)
beschrieben hat. In der Psychologie wurde diese Féahigkeit von Albert Bandura (1991) un-
tersucht. Weitere Beispiele sind die Arbeiten von Roy Baumeister (2011), Joseph Forgas
(2009), Aleksandra Luszczynska (2004), Manfred Diehl (2006), Frederick Kanfer (1996),
Charles Carver (1998) und Walter Mischel (1996). Als Beispiele aus der Managementlehre
seien die Arbeiten von Heike Bruch und Sumantra Ghoshal (2006), Nitin Nohira (2003 und
2010) sowie Robert D’Intino (2007) genannt.

Grundlage des hier vorgelegten Giellener Inventars der Umsetzungskompetenzen
(GIUK) ist eine Synthese aus den zuvor genannten Arbeiten. Eine Selbstregulierung, die
den Aspekt des ,,Wirkungsgrades* (Erfolgs) bei der Zielerreichung beriicksichtigt, kann
man auch als Umsetzungskompetenz bezeichnen. Demnach sind Motive nicht die priméaren
Antriebskréfte des Handelns, sondern Folge willentlicher (volitionaler), bewusster Ent-
scheidungen. Der Grund: Menschen kdnnen Motive bewusst ausldsen, verstérken, ab-
schwéchen oder unterdriicken. Christopher Wolters (1998, 2010) hat mehr als zehn unter-



W. Pelz: Umsetzungskompetenz als Schlisselkompetenz fiir Unternehmerpersonlichkeiten... 109

schiedliche Methoden bei Schilern gefunden, mit denen sie ihre Motivation regulieren
kdnnen, ohne dies vorher trainiert zu haben. Es ist eine alltdgliche F&higkeit, die jeder
Mensch in sich trdgt, auch wenn sie oftmals nahezu ,,automatisch* ablauft (vgl. Cooper
2009). Fazit: Motivation kann man mithilfe des Willens, also volitional beeinflussen; nur
unterscheiden sich die Menschen sehr stark beim Praktizieren dieser Fahigkeit, und das hat
einen erheblichen Einfluss auf den personlichen Erfolg (Umsetzung von Zielen).

Effektive Selbstregulierung umfasst nicht nur die willentliche Steuerung der Motivation,
sondern noch weitere Kompetenzen. Dazu gehdren die gezielte Beeinflussung von Gedan-
ken, Geflihlen und Handlungen bis hin zur Erfolgskontrolle (Ergebnis- und Fortschrittskon-
trolle). Dieses Grundkonzept aus der Kybernetik, das unter anderem von Niklas Luhmann
(1984), Hans Kornhuber (1987), Frederick Kanfer (1987) und Albert Bandura (1991) in die
Sozialwissenschaften bertragen wurde, konnte inzwischen durch Erkenntnisse aus der
Hirnforschung bestétigt werden (vgl. Klinke 2010; Haggard 2008; Teo 2010).

Als Synthese aus den oben genannten Theorien der Selbstregulierung haben wir fir das
GieRener Inventar der Umsetzungskompetenzen (GIUK) folgende finf Fahigkeiten (mit
jeweils 8 Items) herausgearbeitet um sie anschlieend empirisch zu testen:

» Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung: Kann sich die Person voll auf wesentli-
che, klar formulierte Ziele konzentrieren, auch wenn Einfliisse auftreten, die die Motiva-
tion und Aufmerksamkeit beeintrachtigen; kann sie klare Prioritaten setzen?

» Emotions- und Stimmungsmanagement: Ist die Person in der Lage, eigene und fremde
Emotionen und Beweggriinde zu verstehen (Empathie), und kann sie sich selbst und
Andere in eine positive Geflihlslage versetzen sowie emotional belastende Situationen
effizient bewéltigen?

» Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke: Ist die Person aufgrund ihrer Erfahrungen
von den eigenen Starken und Erfolgen lberzeugt, und kann sie ihre Ziele konstruktiv
und umsichtig durch-setzen?

» Vorausschauende Planung und Problemldsung: Ist das Handeln grundsatzlich pro-aktiv
(statt re-aktiv) sowie zukunfts- und lésungsorientiert; ist die Person auf Risiken und
Probleme gut vorbereitet?

» Zielbezogene Selbstdisziplin: Verflgt die Person Uber ein ausgepragtes Durchhaltever-
mdgen bis Ergebnisse vorliegen; erkennt sie den tieferen Sinn in ihrer Tatigkeit; kann
sie mit den abgelehnten Erwartungen anderer konstruktiv umgehen?

4  Teilkompetenzen der Umsetzungskompetenz
4.1 Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung

Klar formulierte, anspruchsvolle Ziele und persdnliche Standards sind Voraussetzung fir
jegliche Erfolgserlebnisse. Sie haben die gréRte Motivationskraft (vgl. Locke 2002). Da
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jegliche Ziele zugleich Mittel fur tbergeordnete Ziele sind (means-ends-chain), erfordert
das Setzen von Prioritdten klare Wertvorstellungen. Menschen, die ihre Werte nicht kennen
oder leben, verhalten sich oft wie eine Wetterfahne und kdnnen keine nachhaltigen Féhig-
keiten entwickeln (weil sie zwar viele Ziele haben, aber nicht wissen, was sie wirklich wol-
len). In zahlreichen Experimenten wurde nachgewiesen, dass sowohl Manager als auch
Schuler bessere Leistungen bringen, wenn sie sich ihrer Werte bewusst sind (vgl. Spitzer
2009).

4.2 Emotions- und Stimmungsmanagement

Stress ist im Wesentlichen emotional bedingt (vgl. Schulz 2004). Ein ineffizienter Umgang
mit emotional belastenden Situationen, mit Niederlagen und zwischenmenschlichen Kon-
flikten kann bis zu 80 Prozent der mentalen Energie beanspruchen. Flr kreative Arbeit
bleibt dann nicht mehr viel Zeit. Generell gilt, dass positive Geflihle uns helfen, das, was
wir uns vorgenommen haben, auch tatsachlich umzusetzen (vgl. Martens 2009, S. 23). Zu
dieser Kompetenz gehort auch die Empathie als Voraussetzung fur die zutreffende Ein-
schatzung des zukinftigen Verhaltens (vgl. Lawrence 2004; Spreng 2009).

4.3 Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke

Nach David Myers (2013) hat Selbstvertrauen mehrere positive Auswirkungen. Menschen
mit Selbstvertrauen kdnnen dem Einfluss durch Andere besser widerstehen und somit ihre
eigenen Werte leben; sie sind glucklicher, risikofreudiger, weniger einsam und haben eine
groRere Ausdauer bei der Bewdltigung schwieriger Aufgaben. Selbstvertrauen hat eine
grolRe Voraussagekraft (pradiktive Validitat) hinsichtlich akademischer, beruflicher, finan-
zieller Erfolge und Arbeitszufriedenheit. Ein weiterer Aspekt ist die Selbstwirksamkeits-
Uberzeugung. Nach einer kontrollierten Studie von Albert Bandura (1991) haben Teilneh-
mer, die glaubten, analytisches Denkvermdgen sei eine einfach zu erlernende Kompetenz
bei einer komplexen Aufgabe wesentlich besser abgeschnitten als ihre Kollegen, denen
zuvor gesagt wurde, dies sei eine angeborene Fahigkeit. Generell gilt die Selbstwirksam-
keitstiberzeugung — im Volksmund der Glaube an sich selbst — als guter Pradiktor fur Er-
folg im Leben (vgl. Vecchio 2007; Caprara 2013; Ford 2012).

4.4 Vorausschauende Planung und Problemlésung

Im Management gilt der Grundsatz, wonach der heutige Erfolg (gemessen als Rentabilitat
oder Produktivitat) auf Entscheidungen zurlickzufihren ist, die vor vier bis finf Jahren
getroffen wurden. Daraus resultiert das Bestreben in vielen Unternehmen, méglichst Frih-
indikatoren zur Steuerung des Unternehmens und des Verhaltens der Mitarbeiter anzuwen-
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den (vgl. Kaplan 2001). Im personlichen Bereich hat Stephen Covey (1999) die Vorteile
eines pro-aktiven Verhaltens aufgezeigt. Die Féhigkeit der effektiven Problemlésung gilt
als eine der wichtigsten Managementkompetenzen zur Umsetzung von Zielen (vgl. Hamel
2004).

4.5 Zielbezogene Selbstdisziplin

Disziplin kann aus selbst auferlegtem Zwang oder aus der Machtausibung durch Vorge-
setzte entstehen. In beiden Féllen gibt es Ausweichreaktionen und Widerstande. Wesentlich
wirksamer ist eine Selbstdisziplin, die aus der Einsicht in den tieferen Sinn der eigenen
Arbeit oder aus ethischen Grundiiberzeugungen stammt (vgl. Katzenbach 1999; Duckworth
2005; Menkes 2011). Peter Drucker (1954, S. 122) hat das am Beispiel der drei Steinmetze
verdeutlicht. Sie werden gefragt, was sie auf der Baustelle eigentlich tun. Der erste antwor-
tet, er verdiene seinen Lebensunterhalt; der zweite berichtet stolz, er mache die beste Arbeit
im ganzen Land; der dritte Steinmetz richtet seinen Blick aufwarts und sagt, er baue eine
Kathedrale.

5 Gutekriterien und Methodik
5.1 Reliabilitat

Die Reliabilitat (Zuverlassigkeit) als Konzept entstammt der klassischen Testtheorie und
setzt sich mit der Stabilitdt und Genauigkeit von Messungen auseinander (vgl. Porst 2011).
Mit diesem Gutekriterium wird also die formale Genauigkeit der Merkmalserfassung tber-
prift (vgl. Berekoven 2009). Reliabilitdten werden im Allgemeinen Uber die Skalenhomo-
genitaten (Konsistenzanalyse) berechnet. Durch Verwendung der Skalenhomogenitét (z. B.
Cronbachs a.) lasst sich die Reliabilitdt fiir aus mehreren Items bestehende Skalen ermit-
teln. Alle Items einer Skala sollen dasselbe Merkmal, mindestens aber Facetten dieses
Merkmals erfassen. Das GieBener Inventar erreicht fiir Cronbachs a (Mal3 der internen
Konsistenz der Skala) fiir die 40 Items der Umsetzungskompetenzen einen Wert von 0,941,
den man nach Fisseni (2004) als ausgezeichnet bezeichnen kann. Die einzelnen Skalen
(Kompetenzen), die jeweils 8 Items umfassen, erreichen Werte zwischen 0,764 (Voraus-
schauende Planung und Problemlésung) und 0,794 (Selbstvertrauen und Durchsetzungs-
starke). Damit liegen sie nur geringfiigig unter dem empfohlenen Wert von 0,80. Aus die-
sem Grund wurde eine zusatzliche Analyse der Reliabilitat mit der Split-Half-Methode
(vgl. Berekoven 2009) durchgefiihrt. Diese ergab einen Cronbachs a-Wert von 0,888 fur
die erste Hélfte der Items und 0,892 fiir die zweite Hélfte, sowie einen Spearman-Brown-
Koeffizienten von 0,929. Insgesamt kann die gewahlte Skala also als absolut reliabel be-
zeichnet werden.
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Als weitere Mdglichkeit der Konsistenzanalyse lassen sich mittlere Trennscharfen ange-
ben. Diese liegen beim GieRener Inventar im Mittel zwischen 0,462 (Vorausschauende
Planung und Problemlésung) und 0,529 (Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke). Trenn-
scharfen dienen nach Fisseni (2004) der Identifikation aller (hoch) korrelierenden Items mit
demselben Kriterium. Feste Interpretationsstandards fir Trennschérfen als Indikatoren fiir
Reliabilitét existieren nicht. Als Faustregel gelten Werte tiber 0,50 als gut. Daraus l&sst sich
die Empfehlung ableiten, einzelne Items in zukiinftigen Versionen des Giefener Inventars
zu ersetzen oder umzuformulieren. Beispiele hierfur sind die Items ,, Es ereignen sich im-
mer wieder Dinge, mit denen ich nicht gerechnet habe “ (0,37) oder ,, Ich suche immer nach
Herausforderungen und gehe dafiir Wagnisse ein“ (0,43).

5.2 Validitat

Die Validitit steht flir die Giiltigkeit einer Messung und stellt die Frage: ,,Misst der Test
tatsdchlich dasjenige, was er zu messen vorgibt?* Somit beinhaltet der Begriff Validitat
nach Berekoven (2009) die materielle Genauigkeit von Testergebnissen. Zu unterscheiden
sind die inhaltliche/logische Validitat (inhaltliche Prifung der Skalen inwieweit sie zum
Konstrukt passen), auch als Inhaltsvaliditdt bezeichnet, die Kriteriumsvaliditat (Zusam-
menhang mit externen, theoretisch relevanten Kriterien, auch konkurrente Validitat ge-
nannt) und die Konstruktvaliditdt (hoher Zusammenhang mit theoretisch passenden und
niedriger Zusammenhang mit theoretisch nicht passenden Merkmalen) (vgl. Fisseni 2004).

Fir die Inhaltsvaliditét ist es von hoher Bedeutung, dass die Items in ihrem Inhalt zum
jeweiligen Konstrukt (beim GieRener Inventar zu seinen Kompetenzen) passen und dieses
in angemessener Breite abdecken. Uberpriifbar ist die Inhaltsvaliditat, indem man Experten
oder andere Personen bittet, die Items, die ungeordnet dargestellt werden, den Dimensionen
zuzuordnen, oder indem man die Items hinsichtlich ihres ,,Fits* zu den einzelnen Dimensi-
onen einschitzen lasst (vgl. Fisseni 2004). Zentral fiir die Kompetenz ,,Aufmerksamkeits-
steuerung und Fokussierung™ ist z. B. das Item ,,Ich lenke meine Energien bewusst auf klar
formulierte Ziele*, fiir die Kompetenz ,,Emotions- und Stimmungsmanagement® das Item
., Ich beeinflusse meine Gefiihle in einer Weise, die mir die Arbeit erleichtert .

Die Inhaltsvaliditat der einzelnen Items wurde durch eine schriftliche Befragung von
153 Entscheidungstragern aus den Bereichen Marketing, Vertrieb, Personalwesen und Ge-
schéftsleitung von Unternehmen der Region GielRen-Frankfurt Uberpriift und bestatigt. Kein
Item wurde von diesen Experten als irrelevant oder nicht zur Studie passend bezeichnet.
Auch zur expliziten Frage nach eventuell fehlenden Kompetenzen ergaben keine Nennun-
gen. Somit kann man von einer hohen Inhaltsvaliditat ausgehen.

Die Kriteriumsvaliditat bezieht sich auf den Zusammenhang zwischen den Ergebnissen
des Messinstruments und einem empirischen Kriterium. Sie dient der Uberpriifung, ob ein
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Verfahren das angestrebte Merkmal auch giiltig misst. Zur empirischen Uberpriifung der
Kriteriumsvaliditat wurde beim GielRener Inventar die Korrelation der einzelnen Kompe-
tenzen untereinander Uberprift, mit dem Ziel nachzuweisen, dass sie allesamt das gleiche
zugrunde liegende Konzept (die Umsetzungskompetenzen) messen. Die Korrelationen der
Kompetenzen untereinander weisen durchweg mittlere bis hohe Werte (zwischen 0,62 und
0,78) auf, messen also dasselbe Konstrukt. Dies ist ein weiterer Indikator fir hohe Validitét.

Die Konstruktvaliditat soll zeigen, inwiefern der Test Kompetenzen misst, die er messen
soll. Nach Fisseni (2004) schliel3t die Konstruktvaliditat die inhaltliche und kriteriumsbezo-
gene Validitat ein. Eine Moglichkeit besteht darin, Hypothesen tiber die Dimensionalitét
des zu erfassenden Merkmals empirisch an dem in Frage stehenden Instrument zu tberpri-
fen, z. B. mithilfe der Faktoranalyse (vgl. Kopp und Lois 2012, S. 79-104). Das Kaiser-
Meyer-Olkin-Kriterium dient als PrufgroRRe fiir die Entscheidung ob eine Faktorenanalyse
uberhaupt sinnvoll ist (vgl. Backhaus et al. 2011). Als Mal3 der Stichprobeneignung zur
Faktorenanalyse nach Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ergab sich ein Wert von 0,972, der als
»sehr gut™ bezeichnet werden kann. Der Bartlett-Test (berpriift die Annahme, dass die
Stichprobe aus einer Grundgesamtheit entstammt, in der die Variablen unkorreliert sind.
Die Signifikanz nach Bartlett betrug 0,000, woraus sich schliefen lasst, dass die Items nicht
zufallig korreliert sind. Die Uberprifung der Stichprobeneignung aller Items innerhalb der
korrespondierenden Kompetenzen ergab ebenfalls sehr gute Werte nahe 0,9. Auch hieraus
lasst sich schlieen, dass die Items nicht zufallig korreliert sind.

5.3 Methodik

Die Ergebnisse der Studie wurden vom 22. Oktober 2009 bis zum 24. Januar 2015 erfasst,
dies entspricht einer Laufzeit von gut 63 Monaten. In diesem Zeitraum nahmen insgesamt
13.302 Probanden an der als Onlineerhebung zur Selbstausfullung gestalteten Studie teil.
Die erste Version der Studie war vom 22. Oktober 2009 bis zum 31. Dezember 2010 onli-
ne. Dieser Teil der Studie ergab 2.929 auswertbare Datensétze. Ab dem 04.01.2011 bis zum
31.07.2013 wurden die Ergebnisse des zweiten Studienteils, der um Fragen zum berufli-
chen Erfolg und dem Einkommen erganzt war, erfasst. In diesem Zeitraum konnten zusatz-
lich 6.265 beantwortete und auswertbare Datensatze verzeichnet werden. Seit dem 01. Au-
gust 2013 bis 24. Januar 2015 fand Version 3 mit vier leicht gednderten Items (zur Erho-
hung der Trennschérfe) Verwendung. Die Zahl der Teilnehmer lag hier bei 4.108. Der An-
reiz fir die potentiellen Teilnehmer bestand in einer kostenlosen Auswertung der eigenen
Ergebnisse und der Mdglichkeit, diese mit den Ergebnissen aller bisherigen Teilnehmer an
dem Test zu vergleichen. Der Online-Test (Fragebogen) ist auf folgender Seite zu finden:
www.managementkompetenzen.de (Button ,,Umsetzungskompetenzen®).
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Die Bekanntgabe des Links zum Online-Test erfolgte zum einen durch Veréffentlichun-
gen in den Fachzeitschriften ,,Personalwirtschaft”, , KMU Magazin“, , Lebensmittel Zei-
tung”, ,,VDI-Nachrichten®, ,,Wirtschaftswoche®, ,,Personal“ und ,,Manager-Seminare*.
Zum anderen wurde der Link auf der Homepage des Instituts fiir Managementinnovation
bekanntgegeben.

Inhaltlich erfasste die Studie die bereits genannten flnf Umsetzungskompetenzen, die
aus jeweils acht Items gebildet wurden (insgesamt also 40 Items). Im zweiten und dritten
Studienteil wurden 11 Items zum beruflichen Erfolg hinzugefiigt (Merkmale herausragen-
der Unternehmerpersonlichkeiten nach Mihaly Csikszentmihalyi (2004)). Diese Items wur-
den durch eine finfpolige, aufsteigende Likert-Skala operationalisiert. Die Antwortmdog-
lichkeiten reichten von 1 (trifft sehr selten zu) bis 5 (trifft sehr hdufig zu). Hinzu kamen
demografische Fragen zum Alter, Geschlecht, beruflicher Stellung, Fuhrungserfahrung,
Ausbildung, Unternehmens- oder Organisationsgrofe, zur Einkommensentwicklung und
zum Erfolg.

Gemessen an den demografischen Kategorien der Studie ergab sich folgendes Bild:

» Geschlecht: 38 % der Probanden waren weiblich und 62 % méannlich.

« Alter: 11 % der Teilnehmer waren unter 25 Jahren, 26 % 25 bis 34 Jahre, 26 % 35 bis 44
Jahre und 37 % Uber 44 Jahre alt.

» Flhrungserfahrung: 45 % der Probanden hatten keine FlUhrungserfahrung, 22 % gaben
1 bis 4 Jahre an, 15 % 5 bis 10 Jahre und 18 % uber 10 Jahre.

» Ausbildung: 33 % der Teilnehmer hatten einen kaufmannischen und 36 % einen techni-
schen oder naturwissenschaftlichen Hintergrund. Die restlichen 31 % gaben eine sonsti-
ge Ausbildung an.

» Berufliche Stellung: Die Mehrheit der Befragten (65 %) befanden sich in einem Ange-
stelltenverhéltnis, 20 % gaben eine selbststandige oder freiberufliche Tétigkeit an, sons-
tige Beschaftigungsverhéltnisse kamen auf 15 %.

» GroRe der Organisation: Der Grofteil der Teilnehmer (51 %) war in kleineren Organi-
sationen mit weniger als 100 Mitarbeitern beschaftigt. Rund 18 % gaben 100 bis 500
Personen, 12 % 500 bis 2000 und 19 % mehr als 2000 Mitarbeiter als Grole ihrer Orga-
nisation an.

6 Umsetzungskompetenz und Erfolg
6.1 Indikatoren fir Erfolg und deren Zusammenhang

Im zweiten Teil der empirischen Studie (ab Januar 2011) wurde der Erfolg mit den Krite-
rien Einkommensentwicklung und Persdnlichkeitsmerkmalen herausragender Unterneh-
menspersonlichkeiten gemessen. Die Einkommensentwicklung wurde mit der Skala ,,Mein
Jahreseinkommen hat sich seit dem Abschluss meiner Ausbildung oder meines Studiums



W. Pelz: Umsetzungskompetenz als Schlisselkompetenz fiir Unternehmerpersonlichkeiten... 115

im Vergleich zu dem meiner Mitschiiler oder Kommilitonen wie folgt entwickelt operatio-
nalisiert. Dazu gab es folgende Auspragungen:

»ist in etwa dhnlich gestiegen oder gefallen®,
» ,ist stirker gestiegen (etwa doppelt bis dreifach)”,
,»ist deutlich starker gestiegen (mehr als vierfach)”,
* ,keine Antwort®.

Fur die Messung der Personlichkeitsmerkmale wurde ein Erfolgsindex mit 11 Items ver-
wendet. Beispiele flr Items sind:

» Ehrgeiz: ,,Meine Arbeit hat einen héheren Sinn und Zweck als Spal}, Anerkennung,
Einkommen oder (sozialer) Status*

* Integritat: ,Im Beruf (oder im Team) erfahre ich zu wenig Wertschitzung* (umgepolt)

» Energie: ,,Meistens fiihle ich mich voller Tatkraft und Energie*

+ Optimismus: ,,Ich bin der festen Uberzeugung, dass die Zukunft mehr Chancen und
Maoglichkeiten als Risiken mit sich bringen wird.*

Die Analyse zeigt, dass Personlichkeitsmerkmale wie Ehrgeiz, Integritéat, Energie und Op-
timismus (Erfolgs-Index) sehr stark mit den Umsetzungskompetenzen korreliert sind (r =
0,784). Dabei spiclen die Teilkompetenzen ,,Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung*
(r=0,72) sowie ,,Selbstvertrauen und Durchsetzungsstirke™ (r = 0,72) eine besonders wich-
tige Rolle. Die Personlichkeitsmerkmale (Erfolgs-Index) standen weniger stark in Bezie-
hung (r = 0,43) mit der Steigerung des Jahreseinkommens. Etwas stéarker (r = 0,44) war der
Zusammenhang zwischen Umsetzungskompetenzen und der Steigerung des Jahreseinkom-
mens ausgepragt. Die Tabelle 1 gibt einen Uberblick liber diese Zusammenhinge im Ein-
zelnen.

6.2 Erfolgsfaktoren: Was unterscheidet Erfolgreiche von
Erfolglosen?

Der positive Zusammenhang zwischen Einkommen und den genannten Personlichkeits-
merkmalen (Erfolgsindex) wurde in der empirischen Studie bestatigt. Das fuhrt zu der Fra-
ge, ob es sich tatsdchlich um Erfolgsfaktoren handelt. Von einem Erfolgsfaktor kann man
nur dann sprechen, wenn eine (erfolgreiche) Personengruppe tber bestimmte Merkmale
verflgt, und einer vergleichbaren Personengruppe, die nicht erfolgreich ist, diese Merkmale
fehlen (vgl. Nohira 2003).

Die Suche nach diesen Erfolgsfaktoren (ohne Berlicksichtigung des Jahreseinkommens)
wurde auf zwei Ebenen durchgefiihrt. Zum einen auf der Ebene der Kompetenzen und zum
anderen auf der Ebene der Items. Beide Ebenen unterscheiden sich im Abstraktionsgrad.
Die Ebene der Items beschreibt das alltagliche Verhalten und erlaubt somit konkrete Hand-
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lungsempfehlungen im Alltag. Das Ziel ist dabei, aus den 40 Items (Verhaltensbeschrei-
bungen) die zehn wichtigsten herauszuarbeiten, mit denen ein effizientes Entwicklungspro-
gramm beginnen sollte.

Tab. 1 Kaorrelation der Kompetenzen (Skalen) und Erfolgsindikatoren

Interkorrelation
ko';'”m'en AlleUK | ASF | ESM | SVD | VPP | ZSD Elrr‘:z'g(s

Einkommen 1 044 | 041 | 0,36 | 042 | 039 | 037 0,43
Alle UK 0,44 1 09 | 083 | 0,89 | 0,88 | 0,89 0,78
ASF 0,41 0,90 1 [o068 ] 075 076 | 078 0,72
ESM 0,36 083 | 064 | 1 | 072 062 065 0,65
SVD 0,42 089 | 075|072 1 |o072] 072 0,72
VPP 0,39 08 | 076 | 062 | 072 | 1 0,74 0,67
ZSD 0,37 089 | 0,78 | 0,65 | 0,72 | 0,74 1 0,70
Erfolgs-Index | 0,43 078 | 072 | 0,65 | 0,72 | 067 | 0,70 1

UK Umsetzungskompetenzen, ASF Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung, ESM Emotions-
und Stimmungsmanagement, SVD Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke, VPP Vorausschauende
Planung und Problemlésung, ZSD Zielbezogene Selbstdisziplin

Zu diesem Zweck wurde ein Delta zwischen dem obersten und dem untersten Dezil der
in der Studie vertretenen Flhrungskrafte auf der Grundlage des Erfolgsindexes ermittelt. Es
handelt sich jeweils um 560 Personen mit dem hdchsten Erfolgspotential (oberes Dezil) im
Vergleich mit den korrespondierenden Werten der 560 am wenigsten erfolgreichen. Die
Tabellen 2 und 3 zeigen die Unterschiede zum einen auf der Ebene der Kompetenzen und
zum andern auf der Ebene der Items.

Auf der Ebene der einzelnen Kompetenzen lassen sich insbesondere die folgenden Er-
gebnisse ablesen (vgl. Tabelle 2):

e Besonders ausgepragt sind die Unterschiede zwischen erfolgreichen und erfolglosen
Fuhrungskréften bei den Kompetenzen ,,Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung™
(ASF) sowie ,,Selbstvertrauen und Durchsetzungsstéirke™ (SVD)

o Den geringsten Unterschied zwischen den Erfolgreichen (& = 4,23) und den Erfolglosen
(9 =2,97) weist die Kompetenz ,,Emotions- und Stimmungsmanagement* (ESM) auf.

Auf der Ebene der einzelnen Items lassen sich insbesondere bei zehn Items die wichtigsten
Unterschiede im Verhalten und Empfinden von erfolgreichen und erfolglosen Fihrungs-
kréaften feststellen. Dabei stammen die meisten aus dem Bereich ,, Aufmerksamkeitssteue-
rung und Fokussierung“ sowie ,,Selbstvertrauen und Durchsetzungsstirke™ (vgl. Tabelle 3).
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Tab. 2 Erfolgsfaktoren auf der Ebene von Kompetenzen

Die grofiten Unterschiede zwischen Erfolgreichen und Erfolglosen auf der Ebene der Kompetenzen

Kompetenz Oberes Dezil |Unteres Dezil Delta
Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung (ASF) 4,11 2,67 1,44
Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke (SVD) 4,35 2,91 1,44
Vorausschauende Planung und Problemlésung (VPP) 4,13 2,74 1,39
Zielbezogene Selbstdisziplin (ZSD) 4,26 2,87 1,39
Emotions- und Stimmungsmanagement (ESM) 4,23 2,97 1,26

Tab. 3 Erfolgsfaktoren auf der Ebene von Verhaltensgrundsétzen

Die grofiten Unterschiede zwischen Erfolgreichen und Erfolglosen auf der Ebene der ltems

Item Delta | Kompetenz
,,lch bekomme zu wenig Anerkennung, obwohl ich gute Leistungen
. « 1,93 ASF
bringe (umgepoltes Item)
,Ich lenke meine Energien bewusst auf klar formulierte Ziele 1,85 ASF
,,Es fillt mir schwer, eine negative Stimmung gezielt zu verbessern (um-
w 1,77 ESM
gepoltes Item)
,,Ich habe ein ausgeprigtes Durchhaltevermdgen® 1,73 ZSD
,.Es dauert ziemlich lange, bis ich mich nach groB3en Niederlagen wieder
o 1,73 VPP
erhole (umgepoltes Item)
,lch weil} in jeder Situation, was ich will 1,66 ASF
,»In manchen Situationen neige ich dazu, starken Widersténden und Prob-
1 13 1,64 SVD
lemen auszuweichen (umgepoltes Item)
,Ich erledige auch unangenehme Dinge ohne zu zgern* 1,64 ZSD
,,Kor‘l‘kurrenz ist fiir mich keine Bedrohung, sondern eine Herausforde- 1,63 SVD
rung
,JIch fiithle mich sehr unwohl, wenn Andere mich ablehnen, oder wenn 1,62 sVD

Spannungen mit ihnen bestehen‘ (umgepoltes Item)

UK Umsetzungskompetenzen, ASF Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung, ESM Emotions-
und Stimmungsmanagement, SVD Selbstvertrauen und Durchsetzungsstérke, VPP Vorausschauende

Planung und Problemlésung, ZSD Zielbezogene Selbstdisziplin

» Besonders hervorzuheben ist Item 1: Es deutet darauf hin, dass erfolgreiche Fihrungs-
krafte nicht einfach auf Lob und Anerkennung warten, sondern sich dies gezielt erarbei-

teten.

» AulBerdem lenken sie ihre Energien auf klar formulierte Ziele und verstehen es, eine

positive Stimmung zu erzeugen (Items 2 und 3).
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» Die letzten Items 7 bis 10 zeigen, dass es weniger wichtig ist, Ablehnung durch andere
auszuhalten, sich Konkurrenten zu stellen und unangenehme Dinge sofort anzupacken.

» Die vier ubrigen Verhaltensweisen (Items 4 bis 6) des obersten Dezils liegen dazwi-
schen.

Fazit

Als Fazit kann man feststellen, dass die erfolgreichsten Fiihrungskréfte Verhaltensweisen
aus allen flinf Kompetenzen beherrschen.

7 Empfehlungen zur Starkung der Umsetzungskompetenz

Die Umsetzungskompetenz (Willenskraft oder Volition) lasst sich auf wenige konkrete
Verhaltensgrundsatze im Alltag reduzieren. Dieser Praxisbezug ist bei der Motivation kaum
maoglich, weil Motive i. d. R. wesentlich abstrakter sind und am Anfang der Handlungskette
liegen, die zu Ergebnissen fuhrt. David Myers (2011, S. 535) verdeutlicht das anhand der
folgenden Metapher: Das Verhalten eines Autofahrers I&sst sich besser voraussagen, wenn
man auf die Ampel achtet als wenn man seine Persdnlichkeit (oder Motive) studiert. Die
Unterscheidung zwischen Motivation und Volition wurde erst mdglich, nachdem die physi-
ologischen Abldufe im Gehirn wissenschaftlich aufgeklart wurden. Dies dirfte ein wesent-
licher Grund dafur sein, dass friihere Motivationstheorien angenommen haben, Motive
wirden mehr oder weniger automatisch Handlungen bewirken und diese auch erklaren.

Der praktische Nutzen dieser Unterscheidung zwischen Motivation und Volition resul-
tiert aus der Tatsache, dass Menschen durch ihre Willenskraft und bewusste (willentliche)
Entscheidungen sowohl ihre Motivation als auch die Umsetzung von Motiven in Ergebnisse
beeinflussen (steuern) kénnen. Diesen Prozess bezeichnet man auch als Selbstregulation.
Und das ist das eigentliche Erfolgsgeheimnis herausragender Flhrungspersonlichkeiten.
Der Volksmund kennt dazu die Metapher: ,,Der Wille versetzt Berge®, die auch Jack
Welch, der als Unternehmer dieses Jahrhunderts gilt, gern zitiert mit Bezug auf seine Mut-
ter, die ihm die Botschaft auf den Weg gab, man kénne alles im Leben erreichen, man mis-
se es nur wollen (vgl. Bruch und Gohshal 2004, S. 14).

Besonders wichtig ist dabei der Aspekt, dass umsetzungsstarke Menschen ihre Gedan-
ken, Geflihle (Motive), Aktivitaten (Handlungen) und den Erwerb relevanten Wissens (be-
wusst) durch ihren Willen steuern. Hans Kornhuber (1987, S. 388f.) spricht in diesem Zu-
sammenhang von einer klarenden, koordinierenden synergistischen und zielgerichteten
Wirkung des Willens und driickt sein Erstaunen tber die Vernachlassigung des Willens in
der zeitgendssischen Wissenschaft aus. Die Willenskraft ist also eine teilweise vergessene
und teilweise vernachldssigte Kompetenz - und man wundert sich, warum es so vielen Fiih-
rungskréaften an Umsetzungskompetenz fehlt (von der Politik tGber die Forschung bis hin
zum Management). Der Wille sorgt fir eine Stabilitat des Verhaltens aus Vernunft, Selbst-
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achtung und moralischer Energie. Er ist entscheidend fur die Verwirklichung langfristiger
Ziele und die Entwicklung menschlicher Talente und Féhigkeiten. Ohne diesen Willen, so
Kornhuber (1987), verliert der Mensch an Handlungsfreiheit, er wird passiv, planlos, I&sst
sich treiben, ist leicht verfihrbar und verliert schlielich an Selbstachtung. Die Folge ist
Abhdangigkeit von untergeordneten Antrieben, von Suggestionen, Gruppenstimmungen,
eigenen Verstimmungen, von primitiven Nahzielen, von Gertichten und Zank.

Folglich ist es notwendig, Willensstarke durch das tégliche Praktizieren einer tber-
schaubaren Anzahl von Verhaltensgrundsétzen zu trainieren, insbesondere die Verhaltens-
weisen, bei denen sich erfolgreiche von erfolglosen Fuhrungskréaften an stérksten unter-
scheiden (siehe Abschnitt 6.2.). Entsprechende Coaching- und Trainingsprogramme sind
nun eine handwerkliche Aufgabe auf dieser Grundlage. Als praktischer Ratgeber ist die
Arbeit von Orison Marden (1919) empfehlenswert. Sie trdgt den Titel ,,Der Triumph der
Willenskraft und enthdlt 57 Tipps, die heutigen Weiterbildungsprogrammen in nichts
nachstehen. Als Beispiel sei ein Kernproblem und eine Losung dazu zitiert. So meint
Marden (1919, S. 44): ,.... Uberall sehen wir Menschen, die nicht vorwirts kommen, und
wahrend sie zu groBen Dingen bestimmt und beféhigt waren, in &rmlicher MittelmaRigkeit
dahinleben...”. Sein Vorschlag: ,,Du musst jeden Morgen mit dem Entschluss aufstehen,
daB heute irgend etwas besser werden muss im Vergleich zu gestern (S. 61). Ubertrigt
man diesen Gedanken auf heute, missen Coaching- und TrainingsmalRnahmen stets mit
einer zuverlassigen (validen) Diagnose der zielrelevanten Kompetenzen beginnen und an
kontinuierlichen Veranderungen der Verhaltensgewohnheiten arbeiten.

8 Zusammenfassung und Ausblick

Es sind nicht visiondre oder charismatische Eigenschaften, die auRergewohnlich erfolgrei-
che Fuhrungskréfte auszeichnen, sondern die die Fahigkeit, Ziele und Motive in Resultate
umzusetzen. Diese Umsetzungsstarke (Fachbegriff Volition oder Willenskraft) besteht aus
finf Teilkompetenzen, die wir in einer empirischen Studie mit rund 14.000 Teilnehmern
validiert haben. Damit kann man zum ersten Mal die Umsetzungskompetenz, die eine lange
Forschungstradition hat, in der Managementlehre zuverlassig diagnostizieren und lernbar
machen. Spitzenleistungen sind nicht primér die Folge einer auRergewdhnlichen Anstren-
gung, sondern das Ergebnis einer Entwicklung dieser Fahigkeiten, weil sie die positive
Energie steigern (im Gegensatz zur negativen Energie, die sich aus Angsten oder Zwéngen
speist).
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