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Mit Umsetzungskompetenz die Ergebnisse steigern

Unter Volition versteht man die Fahigkeit

einer Person, Ziele und Motive in konkrete
Ergebnisse umzusetzen. Die Volition lasst 3‘
sich somit als ,Umsetzungskompetenz*®

verstehen, tber die jeder Mitarbeiter verfu-

gen muss. Es bedarf mehr denn je Mitar-
beiter, die Uber die Fahigkeit verfugen, Zie-

le in Handlungen umzusetzen, damit diese

zu konkreten Erfolgen fuhren. Volition geht

"

also weit Uber die Motivation hinaus.

l
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FUhrungsebene

Mitarbeiterebene

Handeln...

Umsetzungskompetenz - Vom Ziel zum Ergebnis

1. Wahlen: Soll ich oder soll ich nicht?

Vor Beginn einer jeden Uberlegung stehen die Motive und Bedirfnisse des einzelnen Mitarbeiters. Die
Wahl der Handlungsaktivitaten steht hierbei im Vordergrund. Nicht Handeln ist auch immer eine Alternative,
weil dadurch Energie gespart wird! Der Beginn einer Handlung ist direkt abhangig von individueller Leis-
tungsmotivation und dem motivationalen Antriebsverhalten . Die vielerorts auftretende Auspragung von
Ambivalenz fuhrt zu Umkehr oder zu halbherzigen Entscheidungen.

» Fuhrungskrafte missen Visionen, Strategien und Ziel e kommunizieren. Transformationale Fiihrung

2. Zielsetzung: Eigene Ziele, fremdgesetzte Ziele, = Unternehmensziele?

Ausbildung von Zielintentionen.? Heranbildung der Absicht des Willens zum Handeln?

Mehr oder weniger Intensitat des Leistungshandelns je nach persdnlichem Anspruch auf Erfolg.
Individuelle Intensitat der Realisierungsanstrengung fordern.

» Fuhrungskrafte missen Mitarbeiter individuell mit Methoden der Zielvereinbarung fuhren.

3. Umsetzung: Volition, die Umsetzungskompetent erh  6hen

Um Aktivitdten durchzufihren muss der Mitarbeiter zunachst zielfihrende Handlungen kennen, wie z.B. Me-
thoden, Vorgehensweisen, Techniken. Hierbei gibt es bei den Mitarbeitern unterschiedliche Motivationsstruk-
turen: Leistungsmotivation und Handlungsorientierung, Konservative, resignierte Lageorientierung, Freizeit-
orientierte Schonhaltung, Nonkonformistische Abwehrhaltung. Dazu kommt noch die unterschiedliche Hand-
lungskompetenz, Selbstwirksamkeit und Selbstkontrolle.

» Fuhrungskrafte missen Handlungskontrolle durchfiihre n und den Leistungserfolgs bewerten.

4. Ergebnis: Erfolgskontrolle durch Mitarbeiter und Fuhrungskraft

Selbstbewertung von Handlungsergebnissen steigern. Feedback zum Grad der Zielerreichung erméglichen.
Zukunftige Erwartungen mitteilen und Bewertungen durchfihren. Motivation flr neue Projekte schaffen. Glau-
be an die Selbstwirksamkeit steigern. Forderung von Ausdauer und Beharrlichkeit.

» Fuhrungskrafte missen Malistabe setzen und das Anspr uchsniveau der Mitarbeiter steigern.

Unternehmensziele Zielvereinbarung Handlungskontrolle Erfolgskontrolle

Zielsetzungs- Handlungs- Ausdauer-

barriere barriere barriere
e m m
1. Wahlen 2. Zielsetzung 3. Volition 4. Bewertung
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Intelligenz...

Die Motive Map® gibt Aufschluss

Vier Motive bestimmen das Fuhrungsverhalten

Die neuesten Erkenntnisse der Hirnforschung zeigen, dass menschliches Handeln von vier Motiven be-
stimmt wird. Diese sind Erregung, Status, Sicherheit und Autonomie . Wenn diese auch nicht in reiner
Form vorkommen, so hat jeder Mensch und somit auch jede Fuhrungskraft ausgepragte Handlungstenden-
zen auf der Grundlage seiner Motivstruktur.
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Die vier Motive der Motive Map Die prozentuale Verteilung der Motive

Der Zusammenhang zwischen den Motiven und dem Fuhru  ngsverhalten?

Das Motiv Erregung 15,4% flhrt zu einem risikoreichem Fihrungsverhalten.

Das Motiv Status 6,7% fuhrt zu einem macht- und erfolgsorientiertem Fuhrungsverhalten.

Das Motiv Sicherheit 64,5% flihrt zu einem anschluss- und beziehungsorientiertem Fihrungsverhalten.
Das Motiv Autonomie 12,7% fuhrt zu einem passiven Fuhrungsverhalten.

Motive bestimmen die Einfluss-Strategien

Untersuchungen zeigen, dass rationale Argumente und positive Verstarkung zur Steigerung des Selbst-
wertgefihls bei Mitarbeitern die erfolgreichsten Einflussstrategien sind. Das Hinzuziehen von héheren In-
stanzen und Druck ist nicht erfolgreich und stért die Beziehung und das Vertrauen in die Fihrungskraft.
Motive bestimmen die Fuhrungspersonlichkeit

Das Motiv Erregung fuhrt zu einer freizeitorientierten Schonhaltung

Das Motiv Status fiihrt zu einer Leistungs- und Machtmotivation

Das Motiv Sicherheit fuhrt zu einer Anschlussmotivation

Das Motiv Autonomie flhrt zu einer passiven Fihrungsmotivation

www.leadership-effectiveness.de



Nur Motivation reicht nicht aus

Nur Motivation reicht heute nicht mehr aus. Untersuchungen zeigen, dass die Leistungsmotivation von Mitar-
beitern im Vergleich zu anderen Motivationsfelderen nur 20% betragt. Noch dramatischer ist das Ergebnis bei
der Zielverfolgung. Der Prozentsatz der zielgerichteten Mitarbeiter betragt nur 10%.

L

Fokus Fokus
Freizeitorientierte [ R=1E {11y Te [ Die Die
Schonhaltung motivierte Distanzierten A (o] E)
30 % 20 % 20 % 10 %
Die Die
Resignierte  |Nonkonformisten Zauderer Hyperaktiven
25% 25 % 30 % 40 %
Energi;a Energi:e

Will man Einfluss nehmen auf die Leistungssteigerung der Mitarbeiter und die Leistung fur die Organisation,
so muss der Mitarbeiter sich selbst hohe Ziele setzen. Die Fuhrungskréafte konnen dies unterstiitzen durch
Methoden der Zielvereinbarung und durch Steigerung der Volition, der Umsetzungskompetenz

Leistungsteigerungdurch Ziele Leistung fiir die Organisation
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FUhrungsebene

Mitarbeiterebene

Handeln...
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Ziele - Mal3nahmen - Handlungskontrolle

Umsetzungskompetenz trainieren - Handlungsbarrieren Uberwinden

Menschen sind nicht besonders gut im Handeln. Untersuchungen der Volition, der Umsetzungskompetenz
zeigen auffallige Defizite im Umsetzungsverhalten. ,Wissensriesen* aber ,Umsetzungszwerge“ lauten einhel-
lig die Forschungsergebnisse der Managementwissenschaften. Grund dafur ist die der oft fehlende Glaube
an die Selbstwirksamkeit , der aber notwendig ist, um die Handlungsbarriere (HB) zu Uberwinden.

Mitarbeiterfihrung mit Methoden der Zielvereinbarung fuhrt erwiesenermalf3en zu wesentlicher Steigerung
des Umsetzungsverhaltens und demzufolge zu wesentlich besseren Leistungsergebnissen. Der Grund hier-
fur liegt darin, dass Zielvereinbarungen direkten Einfluss auf Motivation und Handeln haben.

Fur Fuhrungskrafte besteht die hohe Kunst der Mitarbeiterfihrung darin, jeden Mitarbeiter zu seiner individu-
ellen Spitzenleistung zu fihren. Mit den richtigen Methoden kann man seine Mannschaft und sein Team zu
messbar besseren Leistungen anspornen. Zielvereinbarungsmafnahmen eignen sich sehr gut zur Mitarbei-
termotivation und als Fiuhrungsinstrument, da die Mitarbeiter dadurch sowohl motiviert als auch zum zielori-
entierten Handeln angeleitet werden.

Die Prozessschritte effektiver Fiihrung mit Zielvere inbarungen

1. Zielideen liefern

Ziele mit den Mitarbeitern vereinbaren

Ldsungsideen sammeln

Malinahmen erarbeiten (Volition und Umsetzungskom  petenz férdern)
Malinahmen-Bearbeitung verteilen (Umsetzung verla  ngen)

Handlungskontrolle bei den Mitarbeitern durchfiih ren (Uberwindung der Handlungsbarriere)
Bewertung der Zielerreichung und Anerkennung bei Zielerreichung

© N o g AW

Okonomische Erfolgskontrolle

Vision & Mission Partizipative Handlungskontrolle Fremdbewertung

Unternehmensziele Zielvereinbarung Feedback Erfolgskontrolle

Ausdauer-
barriere

Zielsetzungs-
barriere

Handlungs-
barriere

Wiunsche, Ideen Personliche Ziele MalRnahmen Zielerreichung
Zielintentionen Gemeinsame Ziele Aktivitaten Selbstbewertung
Abwagen Vereinbarte Ziele Umsetzung Fremdbewertung
Stop or Go Gesetzt Ziele Realisierung Erfolgskontrolle
1. Wahlen 2. Zielsetzung 3. Handeln 4. Bewerten
Motive Volition Vol ition Anspruch

www.leadership-effectiveness.de



Handeln...

Yes We Can“ Das Primat des Handelns

Volition bezeichnet die Fahigkeit einer Person, Ziele und Motive in konkrete Ergebnisse umzusetzen. Die
Umsetzungskompetenz oder Selbststeuerung der Volition geht also weit Gber die Motivation hinaus. Haufig
muss man namlich sogar gegen eigene und fremde Motive handeln (kdnnen), wenn es darum geht, notwen-
dige Resultate zu erzielen.

Wie Studien belegen, besteht der Engpass nicht darin, ,irgendwelche* Fuhrungskrafte zu bekommen, son-
dern solche mit ausgepragten volitionalen Kompetenzen zu finden. Es bedarf sogar mehr denn je Fihrungs-
krafte, die Uber die Fahigkeit verfigen, Ziele in Handlungen umzusetzen, damit diese zu konkreten Ergebnis-
sen und Erfolgen flhren. Die Volition lasst sich somit als ,Umsetzungskompetenz“ verstehen, tber die jede
Fuhrungskraft verfigen muss.

1. Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung
Inwiefern ist eine Person in der Lage, sich lange Zeit und
konsequent auf eine Sache zu konzentrieren und schwierige
Aufgaben auch dann umzusetzen, wenn starke widrige Ein-
flisse auftreten, die die Motivation und Aufmerksamkeit be-
eintrachtigen.

2. Emotions- und Stimmungsmanagement
Wie gut kann jemand sich selbst und Andere in eine positive

Stimmung versetzen und besitzt die Fahigkeit sich in die Ge-
danken- und Gefuhlswelt anderer Menschen hineinzuverset- .
zen. Kann er eigenes und fremdes Verhalten antizipieren und Ergebnisse Umsetzungskompetenz
somit besser steuern.

3. Selbstvertrauen in die eigene Selbstwirksamkeit und Durchsetzungsstarke

Wie stark ist sich jemand seiner Fahigkeiten bewusst und vertraut auf diese. Diese Person findet meistens
Mittel und Wege, um aus Schwierigkeiten zligig herauszukommen, auf3erdem wachst sie mit ihnren Herausfor-
derungen.

4. Vorausschauende Planung und Problemlésung

Hat die Person eine pro-aktive, vorausschauende Einstellung? Damit steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Absichten und Planen. Probleme werden nicht ,ausgesessen® und Entscheidungen nicht vor sich hergescho-
ben.

5. Zielbezogene Selbstdisziplin

Wie stark ist die eigene Selbstdisziplin ausgepragt und inwiefern erkennt man friher als andere, was notwen-
dig ist. Diese Person setzt sich regelmafig messbare Ziele und tberpriift selbstkritisch, ob sie diese termin-
gerecht erreicht hat oder Fortschritte macht.

Fazit:

Selbststeuerung ist die Fahigkeit, Motive, Ziele oder Winsche in Handlungen umzusetzen, damit diese zu
konkreten Ergebnissen und Erfolgen fuhren. Dazu benétigt man einen starken Willen sowie die Fahigkeit,
interne Emotionen und externe Hindernisse, Ablenkungen und Probleme oder Konflikte zu Gberwinden.

Den gesamten Prozess von der Willensbildung bis zur Willensumsetzung nennt man Volition oder Umset-
zungskompetenz.

www.leadership-effectiveness.de




Handeln...

Funf Dimensionen zur Steigerung der Umsetzungskompetenz

Diagnosen der volitionalen Umsetzungskompetenzen zeigen erhebliche Defizite im Handeln. Betrachtet man
die Ergebnisse aus der Motivationsforschung so wird deutlich, dass Handeln, Umsetzung und Ergebniserzie-
lung nicht unbedingt zu den ausgepréagten Fahigkeiten von Menschen gehort. Nicht Handeln ist auch immer
eine Alternative, weil dadurch Energie gespart wird.

So gelingt es manchen Menschen mit relativ wenig Aufwand grof3e Leistungen zu erbringen oder anspruchs-
volle Ziele zu erreichen, wahrend andere trotz gré3ter Bemihungen und umfangreicher Kenntnisse immer
wieder scheitern. Dieser Vergleich zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Menschen wird seit
Jahren diskutiert und hat sich unter dem Begriff Volition oder Umsetzungskompetenz in verschiedenen Dis-
ziplinen etabliert. Im Managementtraining versteht man darunter den Glauben an die Selbstwirksamkeit.
Insbesondere im Unternehmensalltag sind Umsetzungsdefizite haufig zu beobachten. Beispielsweise werden
zahlreiche Sitzungen abgehalten, die Umsetzung der Beschliisse kommt aber nicht zustande. Die traditionel-
le Betriebswirtschaft kennt das Konzept der Willensdurchsetzung in sich selbst steuernden Systemen.

Die Betonung liegt dabei auf dem zeitlichen Aspekt, ndmlich der Frage, inwiefern umsetzungsorientierte Men-
schen ihre Aktivitaten schneller aufnehmen als andere. Im Management wird der Begriff der Umsetzungs-
kompetenz auch als Realisierung kreativer ldeen interpretiert nach dem Motto: ,Wir sind Wissensriesen,

aber Umsetzungszwerge* . Auch im angelséachsischen Sprachraum ist dieses Phanomen unter dem Begriff
,Knowing-Doing Gap“ bekannt. So wissen Manager oft ganz genau, was zu tun ist, tatsachlich ignorieren sie
aber dieses Wissen und tun genau das Gegenteil von dem, was sie eigentlich tun sollten.
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Diagnosen der Umsetzungskompetenzen zeigen hohe Def izite allgemein und in Selbst- und Fremdbildbewertu ng
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Handlungsbarrieren Gberwinden

Volitions-Trainings umfassen insgesamt sechs Komponenten, die unterschiedlich gewichtet werden.

1. Selbsteinschatzung

Mit dem Erlernen der Fahigkeit zu systematischer Selbsteinschatzung wird die Grundlage eines Volitions-Trainings ge-
legt. Die Teilnehmer missen lernen, systematisch Daten Uber ihr eigenes Verhalten zu sammeln, damit eine Basis fur
die Selbstbewertung und Bekraftigung etabliert wird. Hat z.B. eine Fuhrungskraft den Eindruck, dass sie eine Vielzahl
unproduktiver Auseinandersetzungen mit Kolleginnen, d.h. den Leiterinnen anderer Abteilungen fihrt, dann sollte sie fir
einen bestimmten Zeitraum taglich jede als unproduktiv eingestufte Auseinandersetzung zusammen mit einer genauen
Beschreibung der Umstande, unter denen sie ablaufen, notieren. Auf diesem Weg entsteht Einsicht in die Ursachen des
eigenen Verhaltens.

2. Zielsetzung

Nachdem in der Phase der Selbsteinschatzung die Verhaltensweisen ermittelt wurden, die zu &ndern sind, missen Ziele
der Anderung gesetzt werden, wodurch das Verhalten eine eindeutige Ausrichtung erhalt. Zum Beispiel sollte der Mana-
ger prazise festlegen, welche Art und Frequenz von Kontakten mit seinen Kollegen er von sich aus initiieren will. Wichtig
ist dabei die Festlegung der konkreten Form des eigenen Verhaltens (z.B. Fragen stellen, Zuhoren, auf Anzeichen von
Erregung bei sich und dem jeweiligen Gesprachspartner achten.

3. Selbsttiberwachung

Selbstiiberwachung meint den Prozess, in dem das Auftreten bzw. Nicht-Auftreten des durch die Ziele definierten Ver-
haltens aufgezeichnet wird, und zwar nach den Aspekten "wann, wo, wie lang" etc.. Je nach angezielter Verhaltenswei-
se eignen sich andere Systeme der Selbstiiberwachung, deren Handhabung einen wichtigen Bestandteil jedes Volitions
-Trainings darstellt. Die Teilnehmer missen lernen, ein fir sie geeignetes Messinstrument zu wahlen (z.B. Diagramme,
Tagebucher, Verhaltensbeschreibungen etc.) und dies zeitlich und formal korrekt zu handhaben (besonders wichtig ist
die Aufzeichnung méglichst unmittelbar nach Auftreten des Verhaltens). Solche Uberwachungssysteme kénnen entwe-
der auf die Frequenz, die Dauer oder die Intensitat von Verhaltensweisen ausgerichtet sein.

4. Selbstbekraftigung "Yes | Can”

Damit wird der zentrale volitionale Aspekt der Umsetzungskompetenz trainiert. Die Teilnehmer lernen, sich dann selbst
zu belohnen, wenn sie ein angezieltes Verhalten realisiert haben. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass jeder Teil-
nehmer Formen der Bekraftigung entwickelt, die fir ihn persénlich bedeutsam sind. So kann sich der Manager aus dem
Beispielfall nach jeder Interaktion mit Kollegen, in denen er eine unniitze Auseinandersetzung verhindert hat, mit der
Erfullung einer Aufgabe belohnen, die er besonders gern macht.

5. Schriftliche Kontrakte

Damit werden unterstiitzende MaRnahmen umschrieben. Gewdhnlich treffen die Teilnehmer von Volitions-Trainings ei-
ne Abmachung mit sich selbst, wobei sie 1. die gesetzten Ziele, 2. die Handlungen zur Zielerreichung und 3. die Bedin-
gungen fur die Verabreichung von Selbstbelohnungen -bestrafungen festlegen. Solche Kontrakte sind eine wichtige Vor-
aussetzung fur die Implementierung von Selbstregulations-Programmen und sollen dabei helfen, die im Training festge-
legten Schritte zu realisieren. Dadurch kann die Bindung an die Ziele erhéht werden, weshalb es unter Umsténden
glinstig ist, wenn an der Uberwachung des Kontrakts eine Person des Vertrauens teilhat.

6. Aufrechterhaltung

Ein wesentliches Problem von Volitions-Trainings ist die Aufrechterhaltung der Programme. Das im Training Gelernte
muss in die Praxis umgesetzt und solange beibehalten werden, bis sich die neuen Verhaltensweisen automatisiert ha-
ben. Zu diesem Zweck werden u.a. Probleme der Umsetzung bereits im Training analysiert und Strategien entwickelt,
wie solche Probleme zu bewaéltigen sind. Die Teilnehmer sollen riskante Situationen der Umsetzung gedanklich vorweg-
nehmen, das Vorgehen in solchen Situationen planen und geeignete Verhaltensweisen zur Bewaltigung eintiben.
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lhr Leistungsangebot interessiert uns...
Faxantwort +49 89 368143 55

Wir sind grundsétzlich an einem Volitions Training interessiert.
Bitte Ubersenden Sie uns weitere Informationsunterlagen.

Wir interessieren uns besonders fur folgende Schwerpunkte und Trainingsinhalte :

Volition: Training der Umsetzungskompetenz
Managementdiagnostik

Transformationale Fihrung

Zielvereinbarung

Unternehmerische Kompetenzen (Management-Planspiele )
Emotionale Intelligenz

Selbstmanagement und Stressmanagement

Personliche Erfolgsplanung

Coaching

Kompetenzmodell-Entwicklung

Name Vorname
Telefon Email
Firma Abteilung

StralRe PLZ, Ort



