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Vorwort zur 2. Auflage

Liebe Leserinnen und Leser,

seit der Erstauflage dieses Buchs sind sieben Jahre vergangen und damit haben
sich auch die Erwartungen an meine Tatigkeit als Managementtrainerin und Coach
verdndert. Seit knapp dreiBig Jahren unterstiitze ich gemeinsam mit meinem
Team Fach- und Fiihrungskrifte dabei, ihren beruflichen Anforderungen gerecht
zu werden. Noch immer geht es dabei hdufig darum, akute Krisen zu iiberwinden
und Herausforderungen aller Art zu meistern. Dabei begleite ich sowohl berufs-
erfahrene Menschen, die bereits auf eine groBartige Karriere zuriickblicken diirfen,
als auch Kandidaten, die noch am Anfang ihrer Laufbahn stehen. Die VUCA-Welt
mit ihren Anforderungen an Fiihrungskrifte und Mitarbeiter und die Erwartungen
von Erwerbstitigkeiten haben jedoch ihre Spuren auf dem Arbeitsmarkt hinter-
lassen. In der VUCA-Welt geht es heute neben gerechter Entlohnung, Prestige und
Karriere verstirkt um Orientierung — nicht nur die Generation Y fragt sich, was der
richtige Karriereweg ist und welchen Sinn eine Arbeit haben soll. Von Bedeutung
ist vor allem, seiner tdglichen Beschiftigung mit Engagement und Freude nachzu-
gehen, wihrend die Work-Life-Balance im Einklang ist.

Dieses Buch, das ich fiir die Neuauflage leicht iiberarbeitet und aktualisiert
habe, hat zum Ziel, Menschen in unterschiedlichen Phasen ihres Berufsweges
Werkzeuge und Mittel an die Hand zu geben, richtungsweisende Entscheidungen
zu treffen und die Griinde fiir Motivationsprobleme und vermeintliche ,.tote
Punkte* ihrer Karriere zu verstehen. Themen, die heute aktueller sind, denn je.

Wenn Menschen sich professionelle Unterstiitzung holen, investieren sie Zeit
und Geld, um Widerstidnde zu iiberwinden und Schwierigkeiten zu meistern — etwa
im Umgang mit den ihnen anvertrauten Mitarbeitern, Kollegen im Team oder mit
der Aufgabe selbst. Auch scheinbar unerklidrliche Motivationstiefs sind héufig ein
Grund dafiir, dass ich und mein Team hinzugezogen werden.

All diese unterschiedlichen Erwartungen werden also an mich herangetragen.
Diese Aufgabe erfiillt mich seit knapp drei Jahrzehnten mit groBer Leidenschaft.
In Abhingigkeit vom jeweiligen ,,Fall“ kommt dabei ein breites Spektrum an
Methoden und Instrumenten zum Einsatz.

In diesem Zusammenhang entstand aHead, ein Verfahren, das die genaue
Erstellung von Motivationsprofilen ermdglicht, die im néchsten Schritt mit
den Anforderungen einer bestimmten Aufgabe, einer spezifischen Fach- oder
Fiihrungsrolle abgeglichen werden konnen. Werden dabei Abweichungen

Vi



Vil Vorwort zur 2. Auflage

offensichtlich, kann bewusst darauf reagiert werden: sei es — wo moglich — durch
ein bewusstes Einwirken auf die Rahmenbedingungen, gezielte Personlichkeits-
entwicklung oder einfach die Erkenntnis, ob Fach- oder Fiihrungsrolle besser zum
Profil passen und deshalb angestrebt werden sollten. Es ist ein Verfahren aus der
Praxis fiir die Praxis, das sich vielfach bewéhrt hat: im Coaching, im Assessment
und in Seminaren. Es trigt dazu bei, Erfolg und Zufriedenheit im Job zu finden
und langfristig zu gewéhrleisten.

Die personliche Weiterentwicklung meiner Kunden trieb mich dazu an, aHead
in den vergangenen Jahren weiterzuentwickeln und um Produkte zu erweitern,
die sich auch auf den privaten Kontext beziehen. Nicht zuletzt die Griindung
eines Online-Instituts, der AHEAD Academy, mit verschiedenen Motivanalysen
und webbasierten Workshops zeigte mir auf, wie dringlich Menschen nach Hilfe-
stellung suchen, um an sich zu arbeiten.

Dank dieses Buchs werden SIE in die Lage versetzt, Ihre beruflichen Geschicke
selbst in die Hand zu nehmen und aktiv zu beeinflussen. Im Lauf der Lektiire
werden Sie erkennen, dass Sie in Sachen Karriereplanung und Motivation keines-
falls ,,nur Passagier* sind, sondern dass SIE am Ruder sind.

Mein Team und ich wiinschen Thnen viel Spa3 bei der Lektiire — und bei der
ErschlieBung Threr noch nicht oder nicht optimal genutzten Potenziale.

Miinchen Barbara Haag
im Juni 2020
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Liebe Leserinnen und Leser,

seit 20 Jahren unterstiitze ich als Managementtrainerin und Coach gemeinsam
mit meinem Team Fach- und Fiihrungskrifte dabei, ihren beruflichen
Anforderungen gerecht zu werden. Hiufig geht es bei meiner Arbeit darum,
akute Krisen zu iiberwinden und Herausforderungen aller Art zu meistern. Dabei
begleite ich sowohl berufserfahrene Menschen, die bereits auf eine groBartige
Karriere zuriickblicken diirfen, als auch Kandidaten, die noch am Anfang ihrer
Laufbahn stehen. Das ist auch Ziel des nun vorliegenden Buches: Menschen in
unterschiedlichen Phasen ihres Berufsweges Werkzeuge und Mittel an die Hand
zu geben, richtungsweisende Entscheidungen zu treffen und die Griinde fiir
Motivationsprobleme und vermeintliche ,,tote Punkte* ihrer Karriere zu verstehen.

Bei aller Unterschiedlichkeit der Branchen dhneln sich die Themenbereiche, die
an mich herangetragen werden und die es zu bearbeiten gilt.

Héufig steht das Thema Performanceoptimierung im Fokus unserer Arbeit.
Gliicklicherweise wird inzwischen von einer wachsenden Zahl von Menschen
akzeptiert, dass Coaching und Training fiir eine langfristig erfolgreiche Fach- und
Fiihrungsarbeit sowie fiir eine gezielte Karriereplanung ein Muss sind. Im Vorder-
grund stehen dabei die Erwartung, eine Standortbestimmung vorzunehmen, Ziele
zu justieren, Wege festzulegen und die eigene Leistung zu optimieren.

Wenn Menschen sich professionelle Unterstiitzung holen, investieren sie Zeit
und Geld, um Widerstidnde zu iiberwinden und Schwierigkeiten zu meistern — etwa
im Umgang mit den ihnen anvertrauten Mitarbeitern, Kollegen im Team oder mit
der Aufgabe selbst. Auch scheinbar unerklidrliche Motivationstiefs sind héufig ein
Grund dafiir, dass ich und mein Team hinzugezogen werden.

All diese unterschiedlichen Erwartungen werden also an mich herangetragen.
Diese Aufgabe erfiillt mich seit zwei Jahrzehnten mit grofler Leidenschaft. In
Abhingigkeit vom jeweiligen ,Fall“ kommt dabei ein breites Spektrum an
Methoden und Instrumenten zum Einsatz.

In diesem Zusammenhang entstand aHead, ein Verfahren, das die genaue
Erstellung von Motivationsprofilen ermdglicht, die im néchsten Schritt mit
den Anforderungen einer bestimmten Aufgabe, einer spezifischen Fach- oder
Fiihrungsrolle abgeglichen werden konnen. Werden dabei Abweichungen
offensichtlich, kann bewusst darauf reagiert werden: sei es — wo mog-
lich — durch ein bewusstes Einwirken auf die Rahmenbedingungen, gezielte
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Personlichkeitsentwicklung oder einfach die Erkenntnis, ob Fach- oder Fiihrungs-
rolle besser zum Profil passen und deshalb angestrebt werden sollten. Es ist
ein Verfahren aus der Praxis fiir die Praxis, das sich vielfach bewihrt hat: im
Coaching, im Assessment und in Seminaren. Es trigt dazu bei, Erfolg und
Zufriedenheit im Job zu finden und langfristig zu gewéhrleisten.

In diesem Buch erhalten Sie Zugang zu diesem Instrument und werden in die
Lage versetzt, Ihre beruflichen Geschicke selbst in die Hand zu nehmen und aktiv
zu beeinflussen. Im Lauf der Lektiire werden Sie erkennen, dass Sie selbst in von
starkem Konkurrenzdruck geprigten Arbeitsumfeldern in Sachen Karriereplanung
keinesfalls ,,nur Passagier” sind und eben auf die nédchste Beférderung oder das
beriihmte Quintchen Gliick warten miissen, sondern dass SIE am Ruder sind.

Mein Team und ich wiinschen Thnen viel SpaB bei der Lektiire — und bei der
ErschlieBung Threr noch nicht oder nicht optimal genutzten Potenziale.

Miinchen Barbara Haag
im Sommer 2013
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Motive als Erfolgsfaktoren

Zusammenfassung

Den Motivbegriff kennt die Verhaltenspsychologie seit Jahrzehnten. Das vor-
liegende Buch macht ihn sich jedoch erstmals fiir eine aktive Karriereplanung
zunutze. Es zeigt, wie ein neu entwickelter und bislang einzigartiger Test zur
zuverldssigen Ermittlung von Motiven — also von jenen inneren Antreibern,
denen wir uns oft nicht bewusst sind, die aber unser Verhalten, unsere Hand-
lungen und unsere Gefiihle bedingen — eingesetzt werden kann. Durch einen
anschlieBenden Abgleich von Motiven und Anforderungen eines Berufes
oder einer Laufbahn konnen Karriereentscheidungen bewusster und gezielter
getroffen werden. Die Einfiihrung in diesen neuartigen Ansatz zeigt auf, wie
Motive unser Verhalten und Handeln bestimmen, warum es so entscheidend ist,
sie zu kennen und warum eine Karriereplanung allein auf Basis von Stirken
und Kompetenzen, Ratschligen Aullenstehender oder marktbedingter Gegeben-
heiten selten zum gewiinschten Erfolg fiihrt.

1.1 Was dieses Buch einzigartig macht

Was sind Motive? Der Begriff wurde von dem US-Verhaltenspsychologen David
McClelland in die Motivationslehre eingefiihrt. McClelland fiihrte 1961 aus,
dass jeder Mensch im Grunde von Macht, Leistung, Freundschaft oder einer
Kombination dieser drei Haupttriebfedern motiviert wird. Dieser Ansatz wird mit-
unter herangezogen, um zu erkliren, wie erfolgreiche Menschen ,.ticken®.

Das vorliegende Buch macht sich die Motivlehre erstmals zunutze, um Thnen
eine Anleitung fiir Thren eigenen Erfolg an die Hand zu geben. Es zeigt auf, wie
die Kenntnis Threr Motive und deren Abgleich mit den Anforderungen eines
bestimmten Berufes, einer Laufbahn oder eines Arbeitsumfeldes Ihnen dabei
helfen kann, Thre Karriereziele gezielt und erfolgreich anzusteuern, Untiefen zu

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
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umschiffen und unnétige Umwege zu vermeiden. Es richtet sich damit an alle, die
vor der Berufswahl oder vor einer wichtigen Richtungsentscheidung stehen und
die beispielsweise iiber einen Arbeitgeberwechsel, eine Fiihrungslaufbahn oder
eine Expertenposition nachdenken. Ebenso spricht es aber auch alle Berufstitigen
an, die im Rahmen ihrer bestehenden Aufgabe mehr Zufriedenheit, Motivation und
Erfolg erleben mochten.

Als Managementtrainer und Coach begleite ich seit langer Zeit erfolgreiche
Menschen. Dabei bekomme ich immer wieder Gelegenheit zu sehen, was echten
Erfolg und langfristige Zufriedenheit ausmacht: Beides wird nur dann erreicht,
wenn Menschen von ihrer Aufgabe ehrlich iiberzeugt und mit Freude bei der
Sache sind, wenn sie fiir das, was sie tun, regelrecht ,brennen®. Es fillt auf, wie
oft diese Metapher im Zusammenhang mit unserem Arbeitsleben herangezogen
wird. Wir sagen, wir seien ,,Feuer und Flamme* fiir eine Aufgabe; fiihlen wir uns
erschopft und leer, sprechen wir von ,,ausbrennen®. Die englische Sprache rit, das
,Feuer am Brennen* zu halten, wenn von der Wahrung eines hohen Motivations-
niveaus die Rede ist, das Schwedische kennt den Begriff der ,,Feuerseele” um eine
hoch motivierte und tatkriftige Personlichkeit zu beschreiben.

Es geht also um das Mall an Leidenschaft, mit dem wir unsere Aufgabe
ausiiben. Immer wieder kann ich in meiner Praxis beobachten, dass Fach-
kompetenz allenfalls die Basis fiir einen erfolgreichen Start in den Beruf oder die
Bewiltigung einer neuen Aufgabe bildet. Energie, Handlungskraft und die Féhig-
keit, Hindernisse aus dem Weg zu rdumen, anstatt an Thnen zu verzweifeln, stellen
sich erst dann ein, wenn eine Aufgabe uns mit Begeisterung und Freude erfiillt.

Die Leistungsgesellschaft bereitet uns hingegen von Kindesbeinen an darauf
vor, auch dann zu ,funktionieren*, wenn wir etwas eben nicht gern machen.
Sdtze wie ,,das Leben ist kein Wunschkonzert”, ,.keine Aufgabe macht immer
Spall*“ usw. hat wohl jeder von uns schon gehort, etwa von Eltern und Lehrern,
weil wir Mathematik oder Latein nicht mochten. Grundsitzlich ist das auch nicht
falsch, denn Situationen, in denen Durchhaltevermdgen und ein gewisses Mall
an Frustrationstoleranz gefragt ist, wird jeder Mensch erleben. Die Motivlehre
behauptet nicht, dass wir im Sinne eines diffusen hedonistischen Kalkiils sofort
die Flinte ins Korn werfen sollen, wenn wir Anlaufschwierigkeiten erleben oder
von uns Arbeiten verlangt werden, die uns nicht zusagen.

Wird das Gefiihl der Unlust allerdings zum Dauerzustand, iiberwiegen
Frustration, Wut, Demotivation oder ein stetig wachsender Knoten im Magen,
wenn Sie nur an unsere Arbeit denken, liegt etwas grundlegend im Argen.
Das kann an einem zu hohen Pensum liegen, doch meist liegen die Ursachen
woanders. Hiufig 16st eine zu grofle Abweichung zwischen Motiv- und Jobprofil
Karriereprobleme aus; scheinbar unerklérliche Konflikte, Leistungsblockaden und
Riickschlidge, Unzufriedenheit und mangelnder Antrieb sind die Folge.

Wie konnen Sie langfristig garantieren, dass Sie mit Leidenschaft bei der
Sache sind? Was konnen Sie tun, um dem sinnbildlichen Feuer in sich Nahrung
zu geben und es am Leben zu erhalten? Muss nicht jede Aufgabe mit wachsender
Gewohnung in Langeweile, Routine und Lustlosigkeit miinden? Die Arbeit mit
Motiven liefert die Antworten auf diese Fragen. Die entscheidende Erkenntnis
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meiner Berufspraxis besteht darin, dass bei erfolgreichen Menschen ausnahmslos
die Anforderungen ihrer Aufgaben mit ihren Motiven iibereinstimmen.

Dieses Buch triagt der Tatsache Rechnung, dass Motive dariiber entscheiden,
mit wie viel Leidenschaft wir an unsere Aufgabe herangehen — damit bedingen
sie, ob wir Erfolg haben oder nicht. Deshalb zeigt dieser Ratgeber in Erweiterung
von McClellands Ansatz Karrierepfade auf Basis von fiinf zentralen Motiven auf:
Leistung, Freundschaft, Autonomie, Wettbewerb und Vision. Wo einschléigige
Standardwerke von Fihigkeiten und Verhaltensmustern ausgehen, wirft es einen
Blick hinter die Kulissen unserer Motivation.

Neben einer Einfithrung in die Theorie der Motivanalyse und einem Uber-
blick tiber Natur und Funktionsweise von Motiven bietet dieses Buch Thnen auch
die Moglichkeit, den bislang einzigartigen aHead-Motivtest durchzufiihren und
ein personliches Motivprofil mit darauf aufbauenden, konkreten Empfehlungen
fiir Thre Karriereplanung zu erhalten — niher konnen Sie einem personlichen
Karriere-Coaching kaum kommen. Den Test konnen Sie auf der Website der
AHEAD Academy unter https://ahead-academy.de/ durchfiihren.

Dieses Buch wurde aus der Praxis fiir die Praxis geschrieben. Es basiert auf
Coachings und Gespriachen mit Leistungstragern aus der Unternehmenswelt, deren
Ziel darin bestand, diese Menschen in ihrer jeweiligen Fiihrungs- oder Experten-
rolle zu unterstiitzen, aber auch partielle Leistungsblockaden abzubauen, konkrete
Konfliktsituationen unterschiedlicher Art zu kliren, subjektiv empfundenen Uber-
lastungen auf den Grund zu gehen und gegenzusteuern. Die Erkenntnisse aus
dieser langjdhrigen Arbeit flossen zum einen in die Entwicklung des Testver-
fahrens aHead, zum anderen in den vorliegenden Ratgeber ein.

Hinweis: Bitte beachten Sie, dass im gesamten Buch mit Bezeichnungen wie
,.der Leistungs-/Freundschafts-/Autonomie-/Wettbewerbs-/Visionsmotivierte* oder
-der Motivtyp* selbstverstindlich immer beide Geschlechter gemeint sind!

1.2  Scheidewege ohne Wegweiser

»Das Wichtigste im Leben ist die Wahl des Berufes. Der Zufall entscheidet
dariiber®, soll der franzosische Mathematiker, Physiker und Philosoph Blaise
Pascal (1623-1662) gesagt haben. Zu seinen Lebzeiten war das sicher korrekt. Er
selbst konnte es nur deshalb so weit bringen, weil er einer amtsadeligen Familie
entstammte und vom Vater und renommierten Hauslehrern an die Naturwissen-
schaften herangefiihrt wurde. Wire Pascal als Sohn eines Tagelohners geboren
worden, wire ihm der Zugang zur hoheren Schulbildung verwehrt geblieben. Im
Alter von gerade einmal 39 Jahren verstarb er im Jahr 1662 — ganze 127 Jahre vor
dem Ausbruch der franzosischen Revolution, die das Ende der Stindegesellschaft
einldutete und so die Voraussetzung fiir eine freie Wahl des Berufes schuf.

Was fiir Pascal und seine Zeitgenossen zutraf, gehort im 21. Jahrhundert fiir
viele Menschen zum Gliick der Vergangenheit an. Nie war die zumindest in west-
lichen Liandern verfassungsrechtlich verankerte Freiheit der Berufswahl fiir so
viele Menschen gewihrleistet wie heute. Das gilt bei weitem nicht nur fiir die
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Wabhl einer bestimmten Profession, sondern auch fiir deren konkrete Ausgestaltung
— die Karriereplanung.

Wir wihlen aus einer Fiille von Ausbildungs- und Studienprogrammen. Inner-
halb unseres Arbeitslebens konnen wir unterschiedliche Karrierepfade einschlagen
und durch Weiterqualifizierungen Kurskorrekturen vornehmen. Mit Hilfe von
Praktika, Trainee-Programmen und Auslandsaufenthalten gestalten wir unseren
Weg. Wir werden systematisch ,fit gemacht® und haben mehr oder weniger freien
Zugang zu nahezu allen Positionen in Staatsdienst oder Privatwirtschaft. Nur
unsere Fihigkeiten setzen die Grenzen — das jedenfalls glauben die meisten von
uns und vergessen dariiber hdufig den entscheidenden Faktor der Motivation. Viele
Menschen unterschitzen, dass es erheblich einfacher ist, fehlendes Fachwissen
zu erwerben, als Antrieb und Energie langfristig aufrecht zu erhalten. Das gilt vor
allem dann, wenn unsere Motive in der gewihlten Position kaum oder gar nicht
angesprochen werden.

Wir selbst haben es heute in der Hand, Erfolge zu planen und zu gestalten.
Wir sind dabei aber auch selbst dafiir verantwortlich, unsere Aufgaben engagiert
anzugehen. Gerade die Fiille der Wahlmoglichkeiten belegt das Individuum mit
Verantwortung, setzt es einem hohen Optimierungsdruck aus und verlangt ihm
Entscheidungskompetenz ab. Mitunter fithlen wir uns entscheidungs- oder hand-
lungsunfihig, blockiert und ausgebrannt, ohne zu verstehen, wie es so weit
kommen konnte.

1.3  Berufswahl und Karriereplanung

Am Ende unserer schulischen Ausbildung wihlen wir einen Beruf, der zu uns und
unseren Fihigkeiten passt, unseren Lebensunterhalt sichert, uns mit Motivation
und Freude erfiillt und eine ausgewogene Work-Life-Balance ermdglicht. Hand
aufs Herz: Wie viele Menschen kennen Sie, auf die diese Aussage zutrifft?

Es mag in seltenen Fillen vorkommen, dass jemand schon in sehr jungen
Jahren weil3, dass Arzt, Journalist oder Lehrer seine Berufung ist und dann ziel-
strebig auf eine entsprechende Laufbahn hinarbeitet. Doch dabei handelt es sich
ebenso um ein Ideal, wie bei der Vorstellung, mit 20 den richtigen Partner fiirs
Leben zu finden und dann gemeinsam alt zu werden. Das kommt zwar vor, doch
die meisten Menschen miissen privat wie beruflich mehr Um- und Irrwege in
Kauf nehmen, aus dem eigenen Scheitern lernen oder Entscheidungen revidieren.
Warum ist das so?

Hier miissen wir mehrere Faktoren beriicksichtigen. Erstens wandeln sich
Branchen, Berufsbilder und ganze Volkswirtschaften. Keine dieser Grofien ist
statisch. Neue Berufe entstehen, andere verschwinden oder werden aufgrund einer
neuen Technologie marginalisiert. Angesichts von Ausbildungszeiten zwischen
drei und fiinf Jahren kann sich der Arbeitsmarkt fiir einen Beruf dramatisch
gewandelt haben, bis die angefangene Ausbildung erfolgreich abgeschlossen ist.

Zweitens treffen wir die Entscheidung iiber einen Beruf, den wir ,.ein Leben
lang® mit Engagement und Herzblut ausiiben sollen, in sehr jungen Jahren.
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Interessen verdndern sich durch Erfahrungen, Anspriiche an das Berufsleben durch
veridnderte Lebenssituationen. War die Reisetitigkeit im AufBlendienst mit Anfang
20 noch erstrebenswert, kann das mit Mitte 30 und mit Familie ganz anders aus-
sehen.

Drittens sind die Vorstellungen, welche Anforderungen der angestrebte Beruf
stellt, hdufig diffus. Die meisten Menschen beriicksichtigen zum Zeitpunkt der
Berufswahl oder an beruflichen Scheidewegen ihre Motive nicht — hiufig aus dem
schlichten Grund, dass sie diese gar nicht kennen. Folgerichtig findet auch kein
Abgleich zwischen Motiven und Anforderungsprofil statt. Wer nicht weil, dass
er ein starkes Leistungsmotiv in sich triagt, kann dies bei seiner Berufswahl oder
Karriereentscheidung auch nicht beriicksichtigen — etwa, indem er gezielt darauf
hinarbeitet, einen Arbeitsplatz zu finden, dessen Fokus auf der Erledigung von
Sachthemen liegt. Er ahnt nicht, dass er nur dann dauerhaft motiviert ist, wenn
er klare Strukturen vorfindet, die gestellten Aufgaben herausfordernd, aber auch
realistisch sind und der dafiir vorgesehene Zeitrahmen die Erzielung des besten
denkbaren Ergebnisses ermoglicht. Gerit ein Mensch mit diesem Motivprofil nun
in ein Arbeitsumfeld, das beispielsweise eher das Autonomiemotiv anspricht und
eigenstdndiges Arbeiten ohne klare Vorgaben und unter hohem Zeitdruck sowie
eine unkonventionelle Herangehensweise erfordert, verpufft seine anfidngliche
Motivation — selbst, wenn es sich bei der Stelle um den vermeintlichen Traumjob
bei einem beliebten Arbeitgeber handelt und das Gehalt stimmt. Der Betroffene
versteht in der Regel ohne professionelle Begleitung nicht, woher die plotz-
liche Leistungsblockade kommt, und schiebt seine Situation vielleicht auf Uber-
arbeitung oder Erschopfung.

Ist die eigene Motivstruktur hingegen bekannt, kann gezielt der richtige beruf-
liche Hafen angesteuert werden. Wer also, um beim obigen Beispiel zu bleiben,
sein Leistungsmotiv kennt, kann sich als Wirkungsfeld ein an klaren Zahlen
und Vorgaben orientiertes Arbeitsumfeld aussuchen, wo eine detaillierte Heran-
gehensweise und ein hohes Maf} an Expertise fiir Fachprobleme gefragt sind. Mit
Amazon lernen Sie spéter ein Unternehmen kennen, das ein solches Arbeitsumfeld
bietet. Auch wenn Amazon aktuell aufgrund der Arbeitsbedingungen in einigen
Bereichen in der Kritik steht, gilt das Unternehmen als stark leistungsgeprigtes
Umfeld und kann damit fiir Menschen mit dem entsprechenden Motiv durchaus
ein geeigneter Arbeitsplatz sein.

Der fiir eine langfristige Motivation so wichtige Abgleich zwischen Motiv- und
Anforderungsprofil macht die Kenntnis der eigenen Motive notwendig. Die blofie
Kenntnis von Interessen und Neigungen reicht nicht aus. Natiirlich liegt jemand,
der sich fiir Chemie interessiert, nicht falsch damit, Chemie zu studieren und als
Chemiker zu arbeiten. Doch innerhalb einer Disziplin gibt es zahlreiche Karriere-
optionen. Ein leistungsmotivierter Chemiker kann trotz bester Qualifikation in
einem Unternehmen mit rauer Ellbogen- und Wettbewerbsmentalitidt Schiffbruch
erleiden. Ebenso kann ein wettbewerbsmotivierter Chemiker scheitern, wenn er
sich in ein Team eingliedern soll, in dem viel Wert auf Gleichberechtigung gelegt
wird und unterm Strich nur die Fachkompetenz zéhlt. Hier kann er anecken, weil
er dazu neigt, die Fiihrungsrolle zu iibernehmen und Aufgaben zu delegieren.
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1.3.1 Vordem Einstieg: Welche Laufbahn passt zu lhnen?

Wie kann die Motivanalyse dazu beitragen, nach dem Ende eines Studiums die
richtige Berufswahl zu treffen? Wie konnen Sie aus Einstiegsangeboten dasjenige
auswihlen, in dem Ihre Stirken zum Tragen kommen und das Thnen langfristigen
Erfolg sichert? Ist mit der Wahl der Studienrichtung der Weg nicht bereits weit-
gehend festgelegt?

Ein Beispiel: Ein Betriebswirt muss sich im Masterstudium fiir einen Schwer-
punkt entscheiden und spezialisiert sich auf Marketing. Damit sind seine Chancen
auf dem Arbeitsmarkt recht vielversprechend, und er kann unter einer groflen
Bandbreite von Stellenangeboten wihlen. Auf Basis seiner Motive oder seiner
Motivkombination kann er sein potenzielles Arbeitsumfeld adidquat definieren
und zum Beispiel als Autonomiemotivierter bei einem Start-up einsteigen. (Einen
Abgleich zwischen den Motivprofilen und moglichen Arbeitsumfeldern finden Sie
in Kap. 10). Natiirlich muss er im Rahmen eines Gesprichs vorab kldren, ob seine
Vermutung zutrifft, dass man ihm dort grof3en Spielraum fiir die Gestaltung seines
Aufgabenbereiches lassen wird.

Als Leistungsmotivierter sollte er sich dagegen eher fiir eine Agentur ent-
scheiden, in der er auf klare Vorgaben trifft, geregelte Prozesse und heraus-
fordernde Marketingkampagnen vorfindet. Ist er eher der Wettbewerbstyp, kann
er einen Konzern wihlen, in dem es klare Hierarchien gibt und in dem er schnell
Karriere machen kann. Der Visionsmotivierte wagt vielleicht sofort den Sprung in
die Selbststindigkeit oder schlieit sich einem Team an, das ebenso fasziniert von
seiner Idee ist wie er selbst.

Entscheidet sich der Betriebswirt fiir eine Unternehmenslaufbahn, konnen seine
potenziellen Arbeitsumfelder je nach Arbeitgeber sehr unterschiedlich aussehen.
Amerikanisch oder europdisch geprigte Unternehmenskulturen bedingen ver-
schiedene Fiihrungsstile, ebenso wie die Personlichkeit des direkten Vorgesetzten.
Fiihrungs- oder Expertenlaufbahn stellen jeweils spezifische Anforderungen;
innovativen Arbeitsmodellen stehen traditionelle mit hierarchischen Strukturen
gegeniiber. Alle Aspekte wirken auf das Arbeitsklima ein und haben Einfluss
darauf, welche Motive wie stark angesprochen werden. Je mehr Informationen
iiber die eigene Motivation und das Stellenprofil vorliegen, desto besser konnen
diese miteinander abgeglichen werden. Wie das funktioniert, erfahren Sie in
Kap. 3; Beispiele erhalten Sie im Exkurs-Kap. 13.

1.3.2 Im Beruf: Welche Karriereoptionen sind die richtigen?

Der Marketingspezialist aus dem obigen Beispiel hat sich fiir die Konzern-
welt entschieden, den Start gemeistert und mochte nun vorankommen. Da er gute
Ergebnisse erzielt, kann er nach einiger Zeit erneut wihlen und entweder eine Team-
leiterrolle iibernehmen oder in ein anderes Ressort wechseln, wo eine Stabstelle zu
besetzen ist. Fiir welche Option soll er sich entscheiden? Als Teamleiter wiirde er
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Mitarbeiterverantwortung tibernehmen und damit den ersten Schritt zum Thema
Fiihrung vollziehen. Die Stabstelle zeichnet sich dagegen durch die direkte Nihe
zum Vorstand aus. Damit ist sie ein potenzielles Sprungbrett nach oben. Fachlich
ist der Mann zu beidem in der Lage, doch wo werden seine Motive besser erfiillt?
Ist er mit Herzblut bei der Sache, wenn er sein Team zu Hochstleistungen anspornt?
Oder ist das eher dann der Fall, wenn er komplexe Fachthemen professionell als
Entscheidungsgrundlage fiir den Vorstand aufbereitet? Erneut hilft der Abgleich
zwischen dem Motivprofil und den beiden Jobprofilen bei der Entscheidungs-
findung.

Vielleicht wird der Beispielperson sogar die Leitung einer ganzen Abteilung
angetragen. Die neue Position ist mit Einfluss, Prestige und einem besseren
Gehalt verbunden, und doch plagen den Betriebswirt Zweifel: Wird er der Heraus-
forderung, Menschen zu fiihren, gewachsen sein? Will er das tiberhaupt, oder
nehmen ihm die Fiithrungsaufgaben die Zeit und die Energie fiir die Projekte, die
ihm wirklich am Herzen liegen? Andererseits: Kann er das Beforderungsangebot
ausschlagen? In vielen Unternehmen wére das unter Karrieregesichtspunkten
Selbstmord. Wer einmal ,kneift”, wird oft kein zweites Mal gefragt. Das kann
allerdings auch passieren, wenn die neue Position nicht optimal ausgefiillt werden
kann, Mitarbeiter unzufrieden sind und die Ergebnisse nicht stimmen. Was tun?

Der Abgleich zwischen Motiv- und Jobprofil erspart an solchen Scheidewegen
schlaflose Nichte. Er ermoglicht im Vorfeld eine Einschidtzung, welche Aspekte
der neuen Aufgabe miihelos und mit Elan bewiltigt werden konnen und wo
gegebenenfalls ,,Hausaufgaben™ zu machen sind. Potenzielle Entwicklungsfelder
zeige ich Thnen in den Kap. 4-8 auf, in denen die einzelnen Motive detailliert
besprochen werden.

Es trifft keinesfalls zu, dass ein Leistungsmotivierter eine Fiihrungsposition
ablehnen muss, weil die damit einhergehende Verlagerung des Schwerpunktes von
der Facharbeit auf die Mitarbeiterfithrung zwangsldufig zu Unzufriedenheit und
Demotivation fiihrt. Stattdessen gilt es, mithilfe des Motivprofils Stirken zu nutzen
und Schwichen (in diesem Beispiel der Widerwille zu delegieren oder Schwéchere
~mitzunehmen*) bereits im Vorfeld zu kennen und gezielt zu bearbeiten.

Natiirlich kann die Motivanalyse auch zu der Erkenntnis ,,ich mochte gar
kein Manager sein® fiihren. Kurzzeitig resultiert daraus vielleicht eine person-
liche Krise, weil ein eingeschlagener Kurs korrigiert werden muss oder der Weg
nur in einem anderen Umfeld fortgesetzt werden kann. Langfristig erspart eine
solche Einsicht aber Misserfolge und Frustrationen. Wichtig ist, dass Sie sie nicht
als personliche Schwiche begreifen oder als Versagen auffassen — auch wenn das
private Umfeld mit Unverstindnis reagieren mag, wie man eine ,,solche Chance*
ausschlagen kann. Es gibt keine guten und schlechten Motive. Die vorhandenen
Motive miissen jedoch erkannt und angesprochen werden, denn nur so bleibt die
Leistungsfahigkeit erhalten. Bedenken Sie: Das gefiirchtete und viel diskutierte
Burnout hat selten mit einer objektiv zu hohen Arbeitsbelastung zu tun, sondern
resultiert eher daraus, dass innere Antreiber nicht erkannt werden und deshalb im
Widerspruch zu diesen agiert wird.
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Doch was, wenn Motivprofil und Karriereoptionen nicht zueinander passen?
Gibt es iiberhaupt den idealen Arbeitsplatz, und wire es nicht verwegen, eine
Option auszuschlagen?

Tatsichlich ist eine hundertprozentige Ubereinstimmung zwischen Job- und
Motivprofil in der Praxis kaum anzutreffen. Zusitzlich sind wir und unser beruf-
licher Wirkungskreis permanenten Verdnderungsprozessen unterworfen, die uns zu
Anpassung und Flexibilitdt zwingen. Was heute passt, funktioniert in drei Jahren
moglicherweise nicht mehr. Ein leistungsorientiertes Umfeld kann unter einer
neuen Konzernleitung eine dramatische Umstrukturierung erfahren.

Auch wir verdndern uns je nach Lebensphase. Was frither wichtig war, tritt
heute in den Hintergrund, was uns einmal angespornt hat, verliert an Bedeutung.
Die Erstellung eines Motivprofils hat auch dann einen hohen Nutzen, wenn wir
scheinbar grundlos Motivationseinbriiche und Blockaden erleben. Die Praxis-
erfahrung zeigt, dass bereits das Wissen tiber die Ursachen weiterhilft. Zu wissen,
woher dieser Zustand riihrt, hilft dabei, an sich zu arbeiten. Wie — das erfahren
Sie ebenfalls in den Kap. 4-8. Somit ist es fiir eine Motivanalyse und daraus
resultierende Anderungen zu keinem Zeitpunkt zu spit.

1.3.3 Tragweite von Fehlentscheidungen

Die Tragweite von Fehlentscheidungen liegt auf der Hand. Natiirlich kann
man Fehlentscheidungen auch im beruflichen Zusammenhang revidieren oder
zumindest die Konsequenzen mildern. Das zeigen Beispiele von Menschen, die
selbst im letzten Drittel des Berufslebens noch einmal etwas ganz anderes machen
und damit Erfolg haben. Doch der Preis fiir falsches Abbiegen am Scheideweg ist
hoch. Ausbleibende Erfolge, Motivationseinbriiche oder Leistungstiefs belasten.
Wir laufen Gefahr, krank zu werden, weil wir das Gefiihl haben zu versagen. Wir
verbrennen, anstatt fiir unsere Vision zu brennen.

Stehen wir dann vor der Entscheidung, einen anderen Weg einzuschlagen, ist
oft auch der finanzielle Schaden grof3. Ein Laufbahn-, Branchen- oder gar Berufs-
wechsel bedeutet hiufig ,,zurtick auf Los“. Im neuen Arbeitsumfeld ist man plotz-
lich wieder Anfianger und hat es schwer, die Griinde fiir den Richtungswechsel
glaubwiirdig darzulegen. Meist erschweren auch die personlichen Lebensum-
stinde eine solche Entscheidung. Nicht in jeder Lebensphase ldsst sich eine grofie
berufliche Verinderung ohne Weiteres realisieren.

Das Statistische Bundesamt hat errechnet, dass Deutschlands knapp 41 Mio.
Erwerbstitige im Schnitt rund 1390 h pro Jahr mit ihrer beruflichen Tétigkeit
zubringen. Dabei ist zu beachten, dass die Vollzeiterwerbstitigen, die knapp
iiber 50 % aller deutschen Berufstitigen ausmachen, auf den erheblich hoéheren
Durchschnitt von 1676 h pro Jahr kommen. Gehen wir von einem Berufsein-
stieg im Alter von 25 Jahren und einem Renteneintrittsalter von 65 Jahren aus,
widmet diese Gruppe also durchschnittlich 67,040 h ihres Lebens ihrem Berufs-
leben. Anders ausgedriickt sind das 2793,3 Tage rund um die Uhr oder 7,65 Jahre.
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Dabei handelt es sich um einen Durchschnittswert, der vor dem Hintergrund der
demografischen Entwicklung und eines steigenden Renteneintrittsalters gerade
von beruflich ehrgeizigen Menschen angesichts von Uberstunden und Weiter-
bildungszeiten hiufig iiberschritten werden diirfte.

Es lohnt sich also, Energie und Zeit in den Entscheidungsprozess zu
investieren. Soll ich als Wissenschaftler an der Hochschule bleiben oder in die
Wirtschaft gehen? Wie viel Karriere will ich? Welche Arbeitsbedingungen brauche
ich? Bin ich Teamplayer oder Alphatier? Welches Maf3 an Work-Life-Balance ist
mir wichtig? Mochte ich Fithrungsverantwortung tibernehmen? Will ich meine
Fachkenntnisse gezielt einsetzen?

Wir konnen keine dieser Fragen beantworten, ohne uns unserer eigenen Motive
bewusst zu sein. Die Auseinandersetzung mit den personlichen Motiven erspart
ein Berufsleben nach dem Trial-and-Error-Prinzip, das schlimmstenfalls Jahre
kosten kann.

Der Test in diesem Buch dauert maximal 30 min Bedenken Sie, dass man bei
Entscheidungen mit erheblich geringerer Tragweite, wie etwa ,,Wo verbringe
ich den nichsten Urlaub?*“ oder ,,Soll ich einen Sportwagen oder einen Kombi
kaufen?* auf zahlreiche Informationsquellen zuriickgreift. Das Internet stellt Test-
berichte und Kundenmeinungen zur Verfiigung. Familie und Freundeskreis werden
befragt, Preise und technische Daten verglichen. Es ist wichtig, die richtige und
langfristig beste Entscheidung zu treffen. Aber in welchem Verhiltnis steht die
Bedeutung einer solchen Entscheidung zu der nach dem passenden Karriere-
weg? Wer sich diese Frage stellt, ist schnell geneigt, zumindest der ersten Hilfte
von Blaise Pascals Aussage auch nach fast 400 Jahren noch zuzustimmen: ,,.Das
Wichtigste im Leben ist die Wahl des Berufes.*

1.4 Einfliisse - und warum diese in die Irre fithren
konnen

Menschen werden von verschiedenen Faktoren beeinflusst. Es ist nachvollzieh-
bar, dass wir bei wichtigen Entscheidungen Familie und Freunde zu Rate ziehen,
dass wir idealisierte Vorstellungen von unseren Motiven haben oder dass wir in
einer Leistungsgesellschaft fast automatisch annehmen, es sei das hochste Ziel,
eine moglichst ,,gute” Position mit Verantwortung und Prestige zu erreichen.
Im Folgenden wollen wir Ihnen aufzeigen, warum sich eine differenzierte
Betrachtung lohnt.

1.4.1 Selbstbild

Das Selbstbild misst sich immer am Idealbild, also daran, wie wir sein mochten.
Danach richten wir auch unser Denken und Verhalten aus. Gemeinsam ergeben
Selbst- und Idealbild das sogenannte Selbstkonzept.



