Ziel erreicht, Hindernisse ﬁberwundegr ;
Wie Begabung und Eigenschaften zusam-
menwirken, glauben Personalpsycholdgen.

Was macht Menschen
erfolgreich im Beruf?
FOCUS fragte

Experten nach der
Psyche und den Kniffen
der Gewinner

eutsches Automobilunternehmen
mit zwei Buchstaben als Abkur-
zung? Steckt in grof3en finanziellen
Noten? Hielt Betriebsrate mit brasi-
lianischen Freudenmadchen bei Laune?

Informierte Zeitgenossen wissen Be-
scheid. Dass es bei Volkswagen trotz
aligemeinen Motorstotterns derzeit auch
an einer Stelle rundlauft, ist indes noch
wenig bekannt. Ein neues Werk, in dem
der Minivan Touran gebaut wird, arbei-
tet sehr rentabel und mit hoher Produk-
tionsqualitat.

Zwei Mitverantwortliche fiir den Hoff-
nungsstreif am Wolfsburger Gewitter-
himmel residieren in einer reprasentati-
ven Stuttgarter Villa in Halbhohenlage,
nur ein paar Hundert Meter entfernt vom
Regierungssitz des Siidwest-Minister-
prasidenten Giinther Oettinger. ,S&F

Foto: Getty Images
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Personalpsychologie“ steht auf dem Fir-
menschild — S steht fiir Professor Heinz
Schuler, den wohl fiihrenden Eignungs-
psychologen Deutschlands, F fiir seinen
ehemaligen Studenten und jetzigen Ge-
schaftsfiihrer Andreas Frintrup.

,Wir haben fiir das Touran-Werk aus
48000 Bewerbern die 3500 besten aus-
gesucht*, verkiindet Schuler nicht ohne
Stolz, was der Firma neben der Anerken-
nung der Fachwelt auch ein Honorar in
(angeblich unterer) einstelliger Millionen-
hohe eingebracht hat.

Die Aufgabe war auch besonders
schwierig: Die Belegschaft, so die Vor-
gabe, musste komplett aus Arbeitslosen
rekrutiert werden, die zudem meist fach-
fremd waren; viele Friseure, Metzger und
Backer bewarben sich. Nach zwei Test-
phasen, die erste per Internet, blieben
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11 000 Kandidaten ibrig, die eingeladen
wurden. lhre Aufgaben: technisches Ver-
standnis zeigen, eine Arbeitsprobe her-
stellen und Fragen zur Personlichkeit be-
antworten.

»,Das Geheimnis des Erfolgs: der lan-
ge Atem“, lberschriecb das Magazin
»Psychologie heute“ kiirzlich eine Titel-
geschichte, die auf einige neuere US-Stu-
dien zum beruflichen Fortkommen Bezug
nimmt. Das amerikanische ,,Time Maga-
zine“ hatte seinen Lesern zuvor ein ande-
res ,,Geheimnis“ unschlagbaren Erfolgs
offenbart: den Ehrgeiz.

Beides sicher irgendwie richtig, den-
noch scheint die Sache in Wahrheit
etwas komplizierter zu sein, wie der
Focus-Besuch in Stuttgart zeigt. Welche
sind die wichtigsten Faktoren iiberhaupt
fiir Berufserfolg? >

Vorteil Persanlichkeit

hohe geringe
Fiihrungs- Fiihrungs-
motivation motivation

erfolgreich

weniger erfolgreich  erfolgreich

weniger erfolgreich

Menschen, bei denen die Eigenschaft Fiihrungsmotivation stark ausgepragt ist, werden
in deutlich starkerem Maf3 von Berufserfolg belohnt (hoheres Gehalt, mehr unterstelite
Mitarbeiter). Nur jeder Fiinfte, dem dieser Faktor abgeht, kann beim Aufstieg mithalten

Quelle: Mayerhofer, Meyer, Steyrer: ,Macht? Erfolg? Reich? Gliicklich?”, Verlag Linde
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Heinz Schuler &
Andreas Frintrup

Firma S & F Personalpsychologie

* Heinz Schuler
61 Jahre alt. Professor an der
Universitat Stuttgart-Hohenheim.
FUhrender Eignungsdiagnostiker,
Verfasser von Uber 400 Fach-
publikationen

e Andreas Frintrup
35 Jahre alt. Diplomékonom,
Wirtschaftspsychologe.
Geschaftsfiihrer von S&F.
Lehrbeauftragter an zwei Hochschulen

pie LBISTUNgSMOtivation

ist eine der wichtigsten
Voraussetzungen fiir den
beruflichen Erfolg

Heinz Schuler, Psychologe

frommholz vor Zettelmayer und Kiaus

Eignungsdiagnostiker glauben, objektive Methoden entwickelt ‘ dem Hause S & F tragt den Namen Leistungsmotivationsinventar.
zu haben, um die Besten herauszufinden. Ein Verfahren aus Verglichen werden drei (hier hypothetische) Bewerber.

Leistungsmotivationsinventar (LMI) - Ergebnis Rt * Zuerst ein Fragebogen
Geschlecht [mannlich  Alter [43 Die Kandidaten fiir eine Stelle
.. Leistungsstolz Schulabschluss | Fachhochschulreife - 5 : :
Internalitat g130 Statusorientierung ' . mssen zunachst in 35 Minuten
Ausbildungsabschl. | Fachhochschulstudium . .
120 - 170 Fragen zu ihrem Arbeits- und
Beharrlichkeit Wettbewerbs- Normgruppe | Gesamt mannl. .
110 orientierung Leistungsverhalten beantworten
e selb ) TS, 39_"; % S—% (,trifft zu/trifft nicht zu“ auf
s elbst- ompensat. 195 |32 | 4 } ; )
£ kontrolle Anstrengung Statusorientierung [10T [ 54 [ 5 einer siebenstufigen Skala)
2 Wettbewerbsorient. [104 | 66 | 6 )
Z Lernbe- komp. Anstrengung (103 [ 62 [ 6 * Die Auswertung
& | reitschaft Zielsetzung EZie'Sem'"gt % % _3 Ein Computerprogramm liest
w ngagemen .
3 e Fow [0 54 [ 5 die Kreuze aus und erstellt
g Schwierig- Engagement Selbststandigkeit | 94~ [27 [~ 4 Zahlenwerte fiir 17 Facetten
£ | keitspréferenz Flexibilitat [106 [ 73 | 6 ’ -
3 Furchtosigkeit [ 99 [ 46 | 5 beruflicher Motwapon
3 Erfolg Dominanz [102 | 58 5 (100 = Durchschnitt). Grundsatz:
£ olgs- jcht (100 [50 [ 5 ie hé
b o Flow Erfolgszuversicht [100 | 50 | 5 -
3 zuversicht Sehwirigheispr, [107 [ 76 [ 6 Je. hohet, destg besser. Aller:
g Dominanz Selbststandigkeit Lebereitschaft [108 [ 79 [ 7 dings koénnen je nach Anfor-
T | o= Kaus t— N Selbstkontrolle 105 | 69 | 6 derungsprofil bestimmte Eigen-
= = Zettelmayr Furchtlosigkeit  Flexibilitat Beharrlichkeit | 96 | 34 4 B ) .
3 | o= Frommholz Intemalitat [ 96 [ 34 | 4 schaften hoher gewichtet sein.
| | Gesamtwert [104 [66 [ 6
2 sortiert nach
ait neu Loschen | [Chronologisch |
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Hochglanz-Fabrik Fiir das Werk des Minivan VW Touran wurde die gesamte Belegschaft aus
meist fachfremden Arbeitslosen rekrutiert. Schuler und Frintrup I6sten die Aufgabe offenbar
erfolgreich. Ihr Auswahlverfahren testete technisches Verstéandnis und Persénlichkeitsmerkmale

Da ist Heinz Schuler, Herausgeber
eines etwa zwei Kilogramm schwe-
ren ,Lehrbuchs der Personalpsycho-
logie”, in seinem Element. ,Zunéchst
einmal die allgemeine Intelligenz, hin-
zu kommt das Fachwissen. Intelligenz
besitzt, statistisch betrachtet, eine sehr
hohe Vorhersagekraft fiir den Berufs-
erfolg.”

Eine deutsche Erhebung der ,durch-
schnittlichen Intelligenz zufriedener
Berufsangehoriger” erbrachte zum Bei-
spiel, dass der IQ von Informationselekt-
ronikern, Chemielaboranten und Ver-
messungstechnikern 16 bis 18 Prozent
uber dem Durchschnitt liegt, wahrend
Angehorige anderer Branchen deut-
lich unterdurchschnittlich platziert
sind. Je komplexer die Aufgabe, des-
to hoher werden die geistigen Anfor-
derungen.

Betrachtet man nun aber jede Berufs-
gruppe fir sich, dann bewirken ande-
re Faktoren die internen Unterschie-
de. Schuler: ,Die Leistungsmotivation
ist eine der wichtigsten Voraussetzun-
gen fir den beruflichen Erfolg." Es geht
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um das Bestreben, die Arbeit méglichst
gut zu leisten, ohne dass dafur aufle-
re Anreize winken missen (siehe auch
Schaubild links).

Wichtig ist nach Schuler auch Integri-
tat, gemeint ist die Redlichkeit, Freirau-
me nicht gegen den Arbeitgeber auszu-
nutzen - etwa durch Blaumachen und
Diebstahle. Weiter von Vorteil: sozia-
le Kompetenz. Sie befahigt zur Team-
arbeit und guten Kommunikation.

,Fuhrungskrafte benétigen zusatz-
lich emotionale Stabilitat, Gewissen-
haftigkeit und eine hohe Extraversi-
on", so der Psychologe.

Die Gewissenhaften verabscheuen
Schlamperei, arbeiten fehlerfrei und
ubernehmen Verantwortung.

Die emotional Stabilen kénnen trotz
schwieriger Situationen ruhig schlafen
und meistern ohne Angst heikle Mo-
mente.

Sehr Extravertierten (,extrovertiert”
im landldaufigen Sprachgebrauch)
macht der Umgang mit Menschen be-
sonderen SpaB, sie konnen andere gut
beeinflussen und motivieren.

Foto: C. Moro/Focus-Magazin

Der recherchierende Journalist ist im-
merhin so gewissenhaft und leistungs-
motiviert, dass er sich noch nach ande-
ren Meinungen umhort. Aber auch fur
Natalie Jacquemin gibt es, wie fiir Schu-
ler, nicht den einen zentralen Wesenszug
fir den Aufstieg. Die Expertin bei DDI -
einer groBen, weltweit agierenden Perso-
nalberatungsfirma — hilft Unternehmen,
geeignetes Fithrungspersonal in den ei-
genen Reihen zu finden.

Auf den hoheren Etagen seien vor al-
lem Stressresistenz und Kontaktstarke
gefragt; anderes hdange von der kon-
kreten Aufgabe ab: ,Bei Innovationen
braucht man Leute mit Flexibilitat, bei
Kostenreduktionen solche mit der Dis-
ziplin, unangenehme Entscheidungen
zu exekutieren.”

Es komme haufig vor, dass verdien-
te Mitarbeiter befoérdert wiirden, dann
aber auf der neuen Stelle versagten.
Deshalb muss bei ihr ein aufstrebender
Kandidat einen ganzen Tag Ubungs-
aufgaben erledigen. ,Vielen fallt es
schwer, von den Details abzulassen,
sie konnen sich nicht auf strategische
Dinge konzentrieren. Manche sagen
dann auch am Abend: So was will ich
nicht machen.”

Laut Jacquemin legt man in deut-
schen Personalabteilungen ohnehin
.einen zu starken Fokus auf die Kom-
petenzen eines Menschen; doch je wei-
ter hoch man in der Hierarchie geht,
desto wichtiger wird die Personlich-
keit". Fiur viele werde sie zur Karri-
erebremse, denn sie sei ,unheimlich
schwer zu verandern, man kann je-
mandem hochstens ein paar Fertigkei-
ten und Kniffe beibringen”.

. Weder bei der Intelligenz noch bei
der Personlichkeit ist im Erwachsenen-
alter noch viel zu machen”, ist auch
Andreas Frintrup von S&F tiberzeugt.

Zwar lassen sich Menschen durch
Aussicht auf Belohnung oder (weni-
ger gut) durch Drohung mit Nachtei-
len durchaus beeinflussen — im realen
Berufsleben also durch Pramie, Lohner-
hohung, Angst vor Karriere-Abseits und
Entlassung. Den Unterschied zwischen
Individuen macht aber die innere (,in-
trinsische") Motivation aus. Auch die
ankert freilich im schwer verdanderli-
chen emotionalen Bereich der Psyche.

Sie dennoch verstarken zu konnen,
behaupten ,Motivationstrainer” — al-
lerdings zuletzt mit immer weniger Er-
folg. Ihre hiesigen Hauptakteure Emile
Ratelband und Jirgen Holler, die »
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1:14 Billionen — oder: ein Zufall namens Napoleon

Glick und Pech haben grofen Einfluss auf Karrieren. Doch
starke Personlichkeiten vermdgen den Launen des Schicksals ‘

Sohn Geistlicher, der zweitgeborene Of-

fizier wird. Der Altere stirbt plotzlich. Nun
muss der Zweitgeborene namens N Theolo-
gie studieren und Pfarrer werden.

Schade, dass Ns Mutter nicht hiibsch
ist. Deshalb erregt sie auch nicht das ero-
tische Interesse des auf Korsika stationier-
ten Generals Marbeuf. Und deshalb sieht der
auch keine Veranlassung, zu Gunsten ihres
Sohnes seinen Onkel um einen Gefallen zu
bitten, der Uber die Vergabe von Militarschul-
stipendien entscheidet.

Brigadegeneral N fallt in Ungnade, weil er
ein Gefolgsmann des hingerichteten Revoluti-
onsflhrers Robespierre war. Er erhalt aus der
Turkei ein Angebot, dort die Artillerie zu refor-
mieren — und beantragt, entweder beférdert
oder dorthin entlassen zu werden. Schade,
dass seine Gonner Doulcet und Debry gerade
auf Dienstreise sind, als das Gesuch eingeht.
Koffer packen, ab an den Bosporus!

Was ware gewesen, wenn . .. So lautet die
Grundfrage, die der Kdlner Schrift-
steller Dieter Kihn in seinem Pro-
sawerk ,N“ stellt. Das Buch, 1970
erschienen, ist ideal, um die TU-
cken des Zufalls zu studieren, de-
nen Karrieren ausgesetzt sind —
wie die von Napoleon Bonaparte
(1769-1821), die der Schriftstel-
ler unter die Lupe nimmt.

Wer hat sich nicht schon solche
oder ahnliche Fragen gestellt: Was
ware aus mir geworden, wenn ich
damals diese genau auf mich zu-
geschnittene Stellenanzeige nicht
zu spat entdeckt hatte? Wenn ich
mich nicht einen Moment spater
zu Wort gemeldet hatte als Kon-
kurrent X, der dann mit seiner Ant-
wort den Alten so beeindrucken
konnte? Wenn ich mich nicht in Y
verliebt hatte und daraufhin eine
Stelle in ihrer Stadt annahm, ob-
wohl es anderswo grofere Chan-
cen gab? Natlrlich kann man das
Spiel auch umgekehrt treiben: Wo
ware ich jetzt, hatte ich mich da-
mals nicht auszeichnen kénnen,
als Kollege Z Grippe hatte?

ner Vater moéchte, dass sein altester
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Dieter Kiihn zerfasert Napoleons Lebens-
geschichte zwischen Geburt und Machtergrei-
fung in zahlreiche Alternativen. Inklusive der
anfangs skizzierten bringt ihn der Schriftstel-
ler auf 45 zufallige Abwege. Nur ein einziger
Schicksalspfad bringt N an die Macht.

Der aufmerksame Leser kann den Autor
auf die Probe stellen, indem er die Wahr-
scheinlichkeit der richtigen Entscheidung an
jedem Verzweigungspunkt der Biografie ein-
schatzt — und durch einen Bruch (etwa 1/»
oder 4/5) wiedergibt.

Multipliziert er diese 45 Briiche miteinan-
der, kommt er auf eine extrem niedrige Zahl.
Ein Versuch erbrachte zirka 1:14 Billionen;
selbst ein Sechser im Lotto ist viel, viel wahr-
scheinlicher. Nun lebten zu Zeiten Napole-
ons aber nur etwa 12,5 Millionen mannliche
Franzosen ...

Trostliche Folgerung: Auch wer ab und zu
mal die falsche Abzweigung nimmt, hat die
Chance zurlickzukommen. Oder, psycholo-
gisch betrachtet: Eine starke Leistungs- oder

meist etwas entgegenzusetzen. Das zeigt sich auch, wenn man
den Aufstieg des Franzosenkaisers spielerisch analysiert.

Flihrungsmotivation bietet die beste Gewahr,
Fehler oder negative Zufalle (jedenfalls teil-
weise) wieder auszugleichen.

Dass die individuelle Personlichkeit doch
viel ausmacht, raumt letztlich auch Autor
Kihn ein. Seinen N lasst er kurz vor dem Ziel
von aufgebrachten Abgeordneten erdolchen
— ,Erster Konsul“ wird nun Joachim Murat
(der in Wahrheit spater Napoleons Schwager
wurde). Ihn zeichnet Kihn als vertraglichen
Charakter im Vergleich zum machtgierig-
egomanischen N —und so bleiben Europa die
Napoleonischen Kriege erspart, die Hundert-
tausende das Leben kosteten.

Eine besondere Pointe hat sich Kuhn fur
die Alternative vorbehalten, in der N — siehe
oben — Geistlicher wird. Der talentierte Jung-
pfarrer Bonaparte schafft einen raschen Auf-
stieg an den Konigshof, wird Berater des (in
Wahrheit spater gekopften) Ludwig XVI. und
Uberzeugt ihn von klugen Reformen.

Die Franzosische Revolution findet nicht
statt. |

Der Eroberer Kaiser Napoleon bei
der Alpentberquerung, Gemalde von
Jacques-Louis David (1801). Hatte
ein anderer an seiner Stelle Europa
mit Kriegen Uberzogen?

Lebens-Experimente Schriftsteller
Dieter Kuhn (geb. 1935) analysierte
,N“. Weitere biografische Blcher

u. a. Uber Beethoven, Goethe, Clara
Schumann, Oswald von Wolkenstein
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mit ,Tschakka!”-Gebrill und dem
BarfuBlauf tiber Glasscherben Seminar-
teilnehmer dazu bringen wollten, ,ihre
Grenzen zu sprengen”, sind weg vom
Fenster: Thre Schaflein merkten, dass
die Effekte solcher Suggestionen bald
wieder verfliegen.

Und Jirgen Klinsmann, der das deut-
sche FufBiball-Team tiberraschend so
stark machte? Impfte er nicht seinen
Jungs Begeisterung und héchste Moti-
vation ein? Ja gut — aber auch er veran-
derte nicht langfristig die Personlichkeit
der Spieler, sondern erzeugte so etwas
wie einen Team-Effekt. Und auch der
konnte nicht verhindern, dass seine Ki-
cker im Halbfinale unterlagen.

Dabei ist die emotionale Seite ei-
nes Menschen, also auch Wesensztige,
die fir die Karriere eine Rolle spielen,
durchaus beeinflussbar. Allerdings nur
in frithen Jahren — aber wie?

Ausflug in die oberbayerische Provinz.
Zu FiBen einer Felswand, gekront von
einer Burgruine, kehren 12- und 13-
Jahrige in britender Mittagshitze einen
Schulhof. Die schweilitreibende Fron
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Natalie Jacquemin

Personalberaterin, DDI Deutschland

Managing Consultant

Arbeits- und Organisationspsycholo-
gin. Hilft Kundenfirmen bei internen
Selektionsprozessen. Erarbeitet
Anforderungsprofile, testet Kandidaten
in Interviews und Assessments

e |lhr Unternehmen
Gegrundet 1970 in den USA. Der
deutsche Ableger von Development
Dimensions International (DDI) in
Meerbusch existiert seit zehn Jahren.

Je héher man in der

Hierarchie

geht, desto wichtiger wird
die Personlichkeit

Natalie Jacquemin

dient dazu, die eigenen Zukunftschan-
cen zu starken. SchlieBlich bezahlen
Eltern viel Geld, damit ihre Sprosslin-
ge hier sein kénnen — die monatlichen
Kosten rangieren je nach Klassenstufe
zwischen 1900 und 2200 Euro.

»Mein Kind soll besonders gut werden“
- solche Satze bekommt Internatsleiter
Sebastian Ziegler, 41, oft zu horen.
.Die Eltern sind meistens Selbststan-
dige oder leitende Angestellte”, be-
richtet er. Sein Internat Schule Schloss
Stein wirbt damit, die Eleven in eine
.erfolgreiche Zukunft” zu fihren. Mit-
tel zum Zweck sind guter Schulunter-
richt in kleinen Klassen und die For-
derung kreativer Hobbys, aber auch
allerhand Gangelungen: TV-Konsum
ist eingeschrankt, Geschlechtsverkehr
streng verboten, das Internet-Surfver-
halten wird tberwacht, Drogentests
gehoren zur Routine, Gemeinschafts-
dienste sind zu leisten.

.Nein, wir spornen nicht zur Konkur-
renz an, wir sagen nicht: Ihr miisst die
Besten werden”, wehrt Sebastian Zieg-
ler MutmaBungen ab, hier wiirden junge

Fotos: U. Baatz/Focus-Magazin, dpa, Getty Images, AKG, J. Glaescher/laif
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Immer vorwarts drangen Und auch mal Regeln
verletzen: In Albuquerque/New Mexico, dem
ersten Microsoft-Firmensitz, wurde der junge
Porschefahrer Bill Gates (angeblich mehrfach)
wegen Verkehrsverstofen verhaftet

Silvester-Party Angela Merkel (links, als 18-
Jahrige) besuchte kein Internat, bestand ihr

Abitur aber mit 1,0. Eine Biografie beschreibt
sie als ,sozial gut integriert” — heute gilt sie
als Konigin des ,Networking*“

Menschen zu Alpha-Tieren abgerichtet.
»Nein, wir férdern vor allem die gemein-
schaftlichen Tugenden. Aber nattrlich
verlangen wir auch Disziplin und Selbst-
organisation, und fast automatisch ent-
wickeln die Schiiler im standigen Kon-
takt mit anderen Mut und Initiative, um
sich Gehor und Respekt zu verschaffen.
Sie werden sicherer im Umgang und ler-
nen, wie man Konflikte 16st. Und wenn
wir dann Reprdasentanten des offentli-
chen Lebens einladen — wie zuletzt Hil-
mar Kopper — dann bin ich stolz darauf,
dass 15-Jahrige es wagen, einem sol-
chen Banker Fragen zu stellen.”

Kann Ziegler vorhersagen, welche
der Schiler spater die erfolgreichsten
werden? ,Meistens sind das nicht »
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Internat ,Schule Schloss Stein“ Aus den Zoglingen sollen méglichst erfolgreiche Erwachsene werden. Links: Leiter Sebastian Ziegler

In der Gemeinschaft Selbstdisziplin und mehr lernen Jungen-Wohnraum (rechts oben), individueller Musikunterricht, Hof kehren

die Klassenbesten, es gibt sehr tber-
raschende Entwicklungen. Manchmal
entwickelt sich jemand groBartig, der
hier schwierig war.”

Auch Personalpsychologen bestati-
gen: Gute Schulnoten lassen ein erfolg-
reiches Studium erwarten, aber nicht in
jedem Fall eine groBe Karriere.

Aber was dann? Wir besuchen in
Hamburg jemanden, der uns hoffent-
lich das Geheimnis der Supererfolgrei-
chen eréffnen kann. Das Taxi hélt vor
einem architektonisch interessanten
Buroneubau zwischen Dammtorbahn-
hof und Alster. Zwei tatowierte Méanner
in bunten Trainingsanziigen, begleitet
von Kampfhunden, gehen gerade vor-
bei, denen vermutlich Gewissenhaftig-
keit und Integritat fehlen, um ihr Geld
mit einer konventionellen Beschafti-
gung zu verdienen.

Der Kontrast zu Magnus Graf Lambs-
dorff im Inneren des Gebaudes kénnte
nicht groBer sein. Der Mann im dunk-
len Anzug arbeitet bei Egon Zehnder
International (EZI), Deutschlands fiih-
render Headhunter-Firma.
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Graf Lambsdorff nimmt allerdings
eine Sonderrolle unter seinen Kopfja-
ger-Kollegen ein: Er legt die Kriteri-
en fest, nach denen EZI bei Kunden
— zum Beispiel RWE, Bayer, Siemens,
Deutsche Telekom - firmenintern Chef-
kandidaten aussiebt.

Nicht immer ist die Teilnahme an ei-
nem solchen Verfahren angenehm fur
die Geprtften. EZI evaluierte zum Bei-
spiel 200 Fihrungskrafte des Firmen-
kundengeschéfts der Dresdner Bank
— nur fur 80 ging die Sache gut aus,
28 mussten gehen, der Rest wurde zu-
rickgestuft. In der Regel geht es aber,
so Lambsdorff, um Auf- und nicht um
Abstieg.

Zunachst machen er oder seine Kol-
legen ein ausfiihrliches Interview mit
dem Probanden. Dann werden mog-
lichst viele Kollegen, Untergebene,
Vorgesetzte Uber ihn ausgefragt — aus
all diesen Angaben erstellt der Tester
eine Punktwertung fur acht bis zehn
~Kompetenzen" und vergleicht die Er-
gebnisse mit dem Anforderungsprofil.
Lambsdorff: ,Beim Marketing ist eher

Fotos: A. Griesch (4), G. Gliicklich/beide Focus-Magazin, dpa
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Magnus Graf Lambsdorff

Egon Zehnder International GmbH

Person und Tatigkeitsfeld

44 Jahre alt. Funktion in der Firma:
,Global Head of Talent Management
Practice“. Legt Kriterien fest fur die
interne Auswahl von Fuhrungskraften
bei Kundenfirmen

Egon Zehnder International (EZI)
Eines der weltweit gréfSten Unterneh-
men fur Personal-Direktsuche (Head-
hunting), das gréfte in Deutschland

Entscheidend fiir eine hohe
Aufgabe ist der Wille, zu

dominieren

und andere zu beeinflussen.

Magnus Graf Lambsdorff
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die strategische Kompetenz gefragt, bei
Vertriebschefs die Teamleadership.”

Und welche Kandidaten kommen
ganz nach oben? Lambsdorff schiebt
ein simples Schaubild tiber den Tisch,
auf dem sich zwei geschwungene Li-
nien kreuzen (siehe Grafik unten). Es
stammt von David McClelland (1917-
1998), einem der Begriinder der Mo-
tivationspsychologie. Er unterscheidet
drei Hauptantriebe des Menschen:
Leistung, Macht und Zugehorigkeit.
® Wer vor allem nach Leistung strebt,
will einfach besser als andere sein und
geht sachorientiert vor.
® Wer sich vom Motiv Zugehorigkeit
leiten lasst, mochte vor allem einer
Gruppe angehodren und beliebt sein.
® Der Machtorientierte sehnt sich nach
Geltung, versucht Dinge zu bewegen,
Einfluss auszutiiben.

McClelland will herausgefunden
haben, dass Menschen, die vor allem
das Machtstreben leitet, die fahigsten
Leader sind, jedenfalls dann, wenn sie
ihr Ego den Zielen des Unternehmens
unterordnen. Die Leistungsorientier-
ten schlagen sich auch nicht schlecht,
werden aber meist von den Machtmen-
schen abgehdngt. Wer nichts weiter als

irgendwo zugehorig sein will, ist wahr-
scheinlich ein netter Mensch, dem aber
die Durchsetzungskraft fehlt.

,Entscheidend fir eine hohe Aufgabe
ist der Wille, zu dominieren und ande-
re zu beeinflussen”, sagt Graf Lambs-
dorff, ,das hort sich vielleicht unsym-
pathisch an, ist aber so. Dabei muss
dieser Mensch nicht unbedingt einem
typischen ,Alpha-Tier' éhneln. Demut,
Bescheidenheit und eine gute Selbst-
einschatzung gehoren zu den wichti-
gen Eigenschaften einer Fiihrungsper-
sonlichkeit.”

Also gibt es doch eine Mega-Eigen-
schaft? Auch in einer neuen Studie aus
dem deutschsprachigen Raum stell-
te sich heraus, dass Berufserfolg eng
mit dem Machtmotiv verkntipft ist (sie-
he Schaubild S. 93) — auch wenn die-
ser Faktor hier als Fithrungsmotivation
bezeichnet wird. Ebenfalls einen (wenn
auch geringeren) Einfluss auf den Erfolg
zeigten Leistungsmotivation, Gewissen-
haftigkeit, emotionale Stabilitat, Kon-
taktfahigkeit und Flexibilitdat. Befragt
wurden rund 1000 Absolventen oster-
reichischer Wirtschaftsstudiengange.

Allerdings stief} die Forschungsgrup-
pe um Professor Wolfgang Mayrhofer

Der Wille zur Macht

Wer ihn besitzt, hat Vorteile gegen-
iber den nur Leistungsbereiten.

B 4 Aufstieg bei unterschiedlichen
_hachste | Motivationen
Fiihrungsebene
mittlere Machtmotivation
Fiihrungsebene (Power)
untere Leistungs-
Fiihrungsebene motivation
(Achievement)
Mitarbeiter-
ebene >

1 2 3 4 5 6 7 8
Jahre Betriebszugehdrigkeit

Daumenregel Zwei Drittel der Power-
People, nur ein Drittel der Leistungs-
motivierten schafft’s in die obere
Halfte (US-Psychologe McClelland)

Quellen: AT&T Study, McClelland & Burnham

auch auf einige andere bemerkens-
werte Zusammenhdnge.

Auf der Schleimspur kriecht sich's bes-
ser ... Man untersuchte auch die Aus-
wirkungen von ,Mikropolitik” - so
nennen Soziologen die inoffizielle, oft
als anruchig geltende Einflussnahme
in Organisationen. Erschitterndes Er-
gebnis (siehe auch Kasten néachste Sei-
te): Schmeichler und Kriecher verdienen
mehr Geld und haben mehr Unterge-
bene als ehrliche Haute; besser als die
Bauchpinsler schneiden allerdings die
Angeber und Blender ab — und am bes-
ten die, die beides tun. Bedrohen und
Einschuchtern der Untergebenen bringt
ebenfalls die Karriere voran. Allerdings
schranken die Wissenschaftler ein:
+Auch die mikropolitisch Inaktiven ma-
chen ihren Weg, wenn auch im Schnitt
nicht ganz so weit und haufig mit etwas
niedrigeren Steigerungsraten.”

Wer Karriere machte — zeigt die Stu-
die weiter —, hat auBBerdem fiir Kinder-
erziehung, Sabbaticals oder anderes
keine Pausen eingelegt und jede Men-
ge Uberstunden geleistet. Manner mit
einer Hausfrau als Partnerin hatten
mehr Erfolg als solche mit einer Be-
rufstatigen. >

Eingriff ins Gehirn? Motivationstrainer wie
Emile Ratelband versprechen, durch simple
Methoden den Willen zum beruflichen
Aufstieg zu starken. Seriése Psychologen
kénnen daruber bestenfalls lacheln
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Je hoéher der Bildungsgrad des Va-
ters, desto mehr verdient der Sohn. Fir
Tochter gilt das nicht, denn der wich-
tigste Erfolgsfaktor —rein statistisch be-
trachtet — ist es, ein Mann zu sein. Die
untersuchten Osterreichischen Herren
verdienten jedenfalls nach zehn Jahren
im Beruf rund 30 Prozent mehr Geld als
die Damen und regierten tiber mehr als
viermal so viele Untergebene.

Seltsam — dabei sind doch Frauen
,die besseren Chefs”, wie in den ver-
gangenen Jahren immer wieder be-
hauptet wurde, zuletzt noch einmal
von einer Hamburger Illustrierten auf
der Titelseite. Indes: Der Fachliteratur
(feministisch grundierte Artikel einmal
. . . . ausgenommen) sind fir die These kei-
Abhdngigkeit des Erfolgs von der ,Biirotaktik“ ne Belege zu entnehmen, und auch die

von FOCUS befragten Experten glau-
ben nicht an eine tiberlegene weib-

Wolfgang Mayrhofer

Professor, Wirtschaftsuniversitat Wien

* Betriebswirtschaftler
48 Jahre alt. Schwerpunkt verhal-
tenswissenschaftliches Management.
Studie: ,Macht? Erfolg? Reich?
Gllcklich? Einflussfaktoren auf
Karrieren®, Verlag Linde, 24,90 Euro

durchschnittlicher Zahl der ,Tolle Rede, . .. .

) . liche Fihrungspower. ,Frauen sind
Einkommenszuwachs unterstellten Herr Direktor!“ andere Chefs. aber nicht prinziiell
pro Jahr in Euro® Mitarbeiter™* Fur Schmeichler ' p b

und Angeber bessere”, sagt Andreas Frintrup. ,Sie

keine Taktiken 3540 2,7 geht's schneller fiithren beziehungsbetonter; in Tests
,Beziehungsarbeiter* 3850 3,6 nach oben — ein Zglgt SICh. auch, da“ss 1h.r sprachlicher

i - verstérendes Einfallsreichtum groBer ist. In der Do-
»Selbstinszenierer 4450 6,4 Ergebnis der minanz liegen aber Méanner vorn, auch
die beides tun 4690 5,8 Mayrhofer-Studie in der Aggressivitat.

Dass Manner mehr ,Lust auf Macht
und Dominanz" besitzen, vermutet
auch Natalie Jacquemin. ,Bei Nach-
wuchsassessments habe ich unter
vielleicht 30 Kandidaten oft nur zwei
weibliche”, wobei auch eine Rolle spie-
le, dass sich Frauen letztlich haufig fur

Mill}lll Karrmrﬂ ﬂl“ﬂklmn? S bossaly Familie und Kinder entschieden.

Nicht in iedem Fall — und di . KZ{:;'}I I;ZT;Z :;:1 ) Ihre besonderen Starken Kommunika-
ICht In Jedemad Sy A : tion und soziale Kompetenz gehoéren

Erfolgreichen fiihlen sich oft gar nicht so iibel. im Machtstreben zwar zu den ,Alpha-Faktoren®, sind
aber nicht einmal die allerwichtigsten.

@ g?f{;l;trl;ich* erjgfgl::;;’ch** Wer (ob Mann, ob Frau) nicht das
i objektiv weniger subjektiv weniger b Gluck" hat,. Vle.le karrierefordernde We-
@ erfolgreich* erfolgreich** senszige in sich zu tragen, kann sich
T oTmen immerhin mit einem anderen Ergeb-
und unterstellten Mitarbeitern ** Selbsteinschatzung nis der Studie trosten (siehe hIlkS):
41 Prozent der Frauen und 22 Prozent
der Mdanner, denen groBer beruflicher
Erfolg versagt blieb, sind dennoch mit
ihrer Situation zufrieden.

Noch tberraschender: Neun Prozent
der Frauen und 28 Prozent der Manner
haben es weit gebracht — und sind den-
noch ungliicklich.

Vielleicht hat ja am Ende doch Philo-
soph Friedrich Nietzsche recht:

,Bleib nicht auf eb'nem Feld!/Steig
nicht zu hoch hinaus!/Am schonsten
sieht die Welt/von halber Hohe aus.” B

*in den ersten zehn Berufsjahren; **Durchschnitt der ersten zehn Berufsjahre

18% 22% 28% 32%
Paradoxe Sicht Viele Frauen sind zufrieden, auch wenn
sie es objektiv nicht so weit gebracht haben — wahrend
Manner trotz Erfolgs oft mit sich hadern

Quelle (2): Mayerhofer, Meyer, Steyrer: ,Macht? Erfolg? Reich? Gliicklich?”, Verlag Linde

FRANK GERBERT
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Y Fotos: M. Bruckberger/Die Presse, Getty Images
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BERUFSERFOLG

Mehr als Ehrgeiz und Hartnackigkeit: was Personalpsychologen
fur die entscheidenden Karrierefaktoren halten

as denn nun - und mit welcher
WWichtigkeit — Menschen erfolg-

reich macht, dartiber ist man sich
auch in der Fachwelt nicht ganz einig.
FOCUS hat aber aus der wissenschaft-
lichen Literatur und den Aussagen der
befragten Experten die wichtigsten
Faktoren zusammengestellt.

Wie die Abbildung zu lesen ist: Un-
ten lagern die beiden Grundlagen des
Berufserfolgs, oben stehen die bei-
den fir ihn wichtigsten Personlichkeits-
zlge, dazwischen einige mittelstark
wirksame Faktoren.

Intelligenz und Fachwissen

Zwischen der Intelligenz eines Men-
schen und der Komplexitat des Berufs,
den er wdhlt, besteht ein enger Zu-
sammenhang. Uber- oder Unterforder-
te werden nicht glicklich.

Zur Intelligenz gehoren auch Kreati-
vitat, gutes Gedachtnis, gute Konzent-
rationsfahigkeit, schnelles geistiges
Arbeiten.

Eigentlich selbstverstandlich (wird
aber manchmal vergessen): Ohne fun-
diertes Fachwissen geht's nicht - da
kann man noch so hoch motiviert sein ...

Integritat

Unredliche Mitarbeiter driicken sich,
machen blau, lassen Firmeneigentum
mitgehen, surfen stundenlang privat
im Internet. Damit torpedieren sie die
eigene Karriere: Nicht nur, weil die
krummen Touren auffliegen konnen —
schon die Leistung an sich leidet unter
ihrem Bummelantentum.

Allerdings fallt Ehrlichkeit schwer,
wenn die Chefs mit schlechtem Bei-
spiel vorangehen und selber Durchste-
chereien begehen.

Gewissenhaftigkeit

Im Extremfall handelt es sich um
Klarsichthiillen-Freaks und Biiroklam-
mer-Fetischisten.

Aber dass Gewissenhafte gegentiber
Schlampern im Vorteil sind, leuchtet
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ein: Sie sind genau, ordentlich, organi-
siert, sorgfaltig, zuverlassig, und sie
pflegen fir ihr Tun Verantwortung zu
tibernehmen.

Nervenstarke

Auch Stressresistenz oder emotionale
Stabilitat genannt. Vor allem fiir Fiih-
rungskrafte wichtig — sie miussen ja oft
konfliktreiche Situationen durchstehen.
Bei ganz starker Auspragung kann
.Bierruhe” auch ein Nachteil sein,
weil dann das Gespur fur bedrohliche
Entwicklungen fehlt.

delbstdarstellung und ,,Biropolitik*

Dass Blenden und Schmeicheln eine
Karriere beschleunigen, haben kriti-
sche Geister schon immer behauptet
und kritisiert. Forschungen belegen,
dass es tatsachlich Zusammenhange
zwischen solchen Praktiken sowie der
Gehaltshohe und der Zahl der unter-
stellten Mitarbeiter gibt. Allerdings
kann man auch ohne ein solches Ver-
halten aufsteigen (wenn auch wohl
nicht so schnell).

Wer moralisch sauber bleiben will,
versucht, die Grenzen zwischen selbst-
bewusstem Auftreten und Schaum-
schlagerei, zwischen freundlichem
Umgang und strategischer Kriecherei
nicht zu tberschreiten.

Kontakt- und Kommunikationsstarke

Eine menschliche Grundmotivation
besteht darin, Teil einer Gruppe sein zu
wollen — das ist die Basis dieses We-
senszugs.

Der Faktor umfasst weitere fiirs Be-
rufsleben hilfreiche Eigenschaften: so-
ziale Kompetenz, Einfiihlungsvermogen
in andere, Extraversion, Teamfahigkeit,
Lust zum Networking. Es gibt auch Be-
reiche, in denen so etwas weniger
wichtig ist (Forschung und eher analy-
tische oder auch kreative Tatigkeiten).
Doch vor allem fiir Fiihrungsaufgaben
sind die sozialen Fahigkeiten dringend
notwendig.

Fotos: Getty Images (6), E. Grames/Bilderberg, Mauritius

Wer allerdings anderen nur gefallen
will, ist in Gefahr, sich bloB anzupas-
sen. Das schwacht die Durchsetzungs-
kraft fur eigene Interessen und Ideen.

Leistungsmotivation

Eine der beiden wichtigsten Eigen-
schaften. Der Trager benotigt keine
duberen Anreize, um gute Arbeit er-
bringen zu wollen.

Die Leistungsmotivierten sind aus
sich heraus beharrlich, engagiert, lern-
bereit, zielorientiert, zuversichtlich, flei-
Rig, diszipliniert, sie haben Spalli am
Arbeiten, keine Angst vor schwieri-
gen Aufgaben und sind stolz auf ihr
Werk.

Focus 28/2006
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W A P
Die Mischung macht’s

Die ,Alpha-Faktoren® im Uberblick

Macht- und Fithrungsmotivation
Bedlrfnis, andere zu lenken

Leistungsmotivation
Hauptsache: Die Arbeit wird gut

Kontakt-, Kommunikationsstarke
Freude, mit Menschen umzugehen

Selbstdarstellung, Biirotaktik
Beeindrucken und gefallen

Nervenstarke
Emotional Stabile haben’s leichter.

Gewissenhaftigkeit
Null Toleranz flr Schlampereien

Integritat
Vertrauen nicht missbrauchen

Intelligenz (moglichst hohe)
Er6ffnet erst die groRen Chancen

Fachwissen
Ohne solide Basis geht nichts.

DAS MOSAIK DER TUCHTIGEN Fehler

), hachts arbeiten und dann den

Machtstreben, Filhrungsmotivation

Der Drang, sich durchzusetzen, zu be-
einflussen, zu herrschen, Risiken einzu-
gehen. Hier wird's heikel: Haben nicht
bosartige und verblendete Fiihrer
schon groBes Unheil angerichtet? Ihre
Untergebenen ins Verderben getrie-
ben?

Demokratie und freie Wahlen sollen
auf politischem Gebiet die Kontrolle
der Macht eines Einzelnen garantie-
ren. In der Wirtschaft geht man aber
davon aus, dass — bei allen Gefahren —
starke Anfiihrer groBere Erfolge erzie-
len, als dies durch miihsam austarierte
Gremienentscheidungen der Fall sein
wirde.

Focus 28/2006

die Chefetage nehmen

Vor allem in der amerikanischen
Personalpsychologie in der Tradition
des Motivationsforschers David Mc-
Clelland gilt die Lust an der Macht als
wichtigste Eigenschaft fiir den Auf-
stieg. Wer ,nur” leistungsorientiert ist,
dem fehle der entscheidende Biss.

Trostlich fiir alle anderen: Auch ohne
groBen Fihrungstrieb kann man nach
oben kommen, auch wenn's schwieri-
ger ist.

Was aufierdem wichtig sein kann
Selbstvertrauen, Selbstsicherheit:
Ohne diese Eigenschaften wird's prob-
lematisch. Aber auch zu viel ist unge-
sund. Statt eines grofien Egos (Selbst-

tUberschatzung, Arroganz) sollte man
ein starkes Ego besitzen (z.B. auch
Fehler zugeben kénnen).

Flexibilitat: vor allem fiir Berufe not-
wendig, die grofen Veranderungen un-
terworfen sind.

Herkunft: Unfair, aber wahr — wer
aus hoheren Gesellschaftsschichten
kommt, hat's nachweislich leichter, weil
er Uiber den Habitus eines gesellschaft-
lichen Gewinners verfiigt. Dass bei der
Besetzung der obersten Fuhrungsposi-
tionen die Herkunft aus dem Grof3btir-
gertum die besten Chancen eroffnet,
hat der Soziologe Michael Hartmann
nachgewiesen (vgl. FOCUS 2/2006).

Gutes Aussehen: Viele Experimente
belegen Vorteile fiir die Schénen.

Gunstige Zufalle: Siehe dazu S. 96.
Wer glaubt, beim Berufserfolg spiele
Gliick eine Rolle, hat zwar nicht vol-
lig Unrecht, macht sich aber bei Perso-
nalpsychologen verdachtig. Denn ein
starker Glaube an die Gestaltbarkeit
des eigenen Schicksals gilt auch als
Erfolgsfaktor!

Was lasst sich trainieren?

Eine eher schlechte Nachricht: Im Er-
wachsenenalter kann man nicht mehr
vieles andern, vom Fachwissen einmal
abgesehen. Personlichkeitseigenschaf-
ten (so jedenfalls die herrschende Mei-
nung) sind dann kaum mehr gezielt
veranderbar, die Intelligenz ebenso-
wenig.

Man kann freilich versuchen, be-
stimmte Verhaltensweisen und Kommu-
nikationstechniken einzutiben (z.B. fir
Kundengesprache) oder Elemente des
personlichen Auftretens zu verbessern.

Wo liegt Inr Potenzial?

Gratis-Angebot fiir FOCUS-Leser

¢ Ein Online-Test auf der Seite:
www.hr-diagnostics.de/focus

* Potenzialanalyse
heit der etwa 20-minutige
Test von HR Diagnostics,
der Online-Firma von S&F
Personalpsychologie. Sie
erhalten eine personliche, nur
lhnen zugangliche Auswertung.
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