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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser, es ist nie zu früh und nie zu spät für die eigene Führung. Man 
lernt nie aus, auch sich kennen zu lernen und selbst zu überraschen. Vielleicht werden Sie 
es im ersten Moment nicht glauben: Nur weil ich einmal in einer meiner Lebensphasen im 
Sport Olympiasieger, Weltrekordler und damit der Weltbeste in einer Disziplin geworden 
bin, nur deshalb sind meine Möglichkeiten noch längst nicht erschöpft. Wichtig war für 
mich damals die Erkenntnis im Selbstcoaching, die mich seitdem begleitet: Der Beste der 
Welt zu sein – das war einmal für kurze Zeit, muss aber nicht sein. Heute, kurz vor der 
50, habe ich viel mehr Möglichkeiten als damals. Und dazwischen, mit 30 oder 40, gab es 
bereits etliche andere Erfahrungen und Erfolge, die ich nicht missen will – auch wenn es für 
die eigene Führung etliche Herausforderungen und überraschende Situationen gab. Aber 
wie langweilig wäre unser Leben, wenn uns alles in den Schoß fallen würde. Dann könnten 
wir gar nicht zeigen, was uns bewegt und was wir bewegen können.

In uns allen steckt mehr, als wir wissen und erahnen. Wenn wir wollen und können, dann 
gelingt es uns, einige dieser unbekannten Schätze zu heben. Und aus uns selbst etwas zu 
entwickeln, dabei auch für andere etwas zu leisten oder auch mit anderen zusammen etwas 
zu erleben – das alles ist viel erfüllender als nur nach Vorgaben zu handeln oder nach guten 
Noten und hohen Prämien zu streben. Die können in bestimmten Situationen wichtig sein, 
genau wie der Erfolg bei Olympia. Es ist aber nicht alles, schon gar nicht für uns, die wir die 
eigenen Schätze heben wollen.

Im Mittelpunkt dieses Buch steht daher das Lernen und nicht das Lehren. Sie, die 
Leserinnen und Leser, erhalten in der Praxis anwendbare Hinweise und lernen, wie Sie 
sich in ihrer konkreten Lebenssituation und in Ihrer weiteren Berufsplanung selbst führen, 
neue Wege finden und Probleme meistern können. Dabei werden wissenschaftliche 
Erkenntnisse gepaart mit meiner langjährigen Coaching- und Lehrtätigkeit sowie meinen 
Lebenserfahrungen in den unterschiedlichen beruflichen Umfeldern – vom Spitzensport 
über das Unternehmertum bis zum Lehrauftrag an der Universität.

Verständlichkeit, auch bei komplexen Sachverhalten, ist die oberste Maxime. Auf die 
ausführliche Darstellung von Theoriemodellen oder Forschungsergebnissen wird verzichtet. 
Natürlich bauen die Kapitel aufeinander auf, dennoch ist auch ein Quereinstieg gut möglich, 
z.  B. im zweiten Teil des Buches der direkte Sprung in ein Kapitel zu einer bestimmten 
Situation, die sich Ihnen gerade akut stellt.

Das Buch ist dreiteilig aufgebaut: In Teil 1 werden die allgemeinen Grundlagen und die 
übergreifenden Fähigkeiten für das Selbstcoaching vorgestellt. Im zweiten Teil werden die 
Anwendung und der Ausbau der Fähigkeiten anhand typischer Situationen in Ausbildung 
und Beruf aufgezeigt. Und im dritten Teil können Sie den Status Ihrer Fähigkeit zur Selbst-
führung überprüfen, Lücken feststellen und entsprechende Handlungsfelder für den Ausbau 
Ihrer Fähigkeiten identifizieren.

Alle Arbeitsmaterialien sowie den Fragebogen aus Kapitel 31 finden Sie zum Downloaden und 
Bearbeiten auf http://extras.springer.com, dort bitte die ISBN 978-3-642-38038-9 eingeben 
(siehe hierzu auch die Hinweise an den einzelnen Abbildungen/Materialien).
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Es versteht sich eigentlich von selbst, soll aber ausdrücklich hervorgehoben werden, dass 
dieses Buch für alle psychisch gesunde Personen mit einem Gefühl für einen Selbstwert 
geschrieben ist, die frei über Ihr Leben bestimmen, strukturiert Gedanken fassen und 
eigenverantwortlich Entscheidungen treffen können und wollen. Das Buch ist nicht 
geeignet zur Selbsthilfe bei psychischen Erkrankungen, wie Burn-out, Depressionen oder 
Persönlichkeitsstörungen. Diese sind individuell medizinisch zu betreuen und bedürfen 
häufig einer kontrollierten Therapie, damit die Person wieder selbstbestimmt das Leben 
gestalten kann.

Für einen guten Lesefluss wird auf Literaturhinweise im Text weitgehend verzichtet. 
Am Ende findet sich ein Verzeichnis ausgewählter Literatur, die mir zum Vertiefen der 
jeweiligen Themenbereiche für Sie ergiebig erscheint. Vollständigkeit wird hierbei nicht 
angestrebt. Genauso wenig ist an einen Überblick über die gesamte Forschung gedacht, der 
nicht zum Ziel des Buchs beitragen würde.

Zu Schluss dieses Vorworts steht typisch für einen wichtigen Aspekt im ganzen Buch, dass 
ohne die Unterstützung und das Wohlwollen von Familie und Verlag selbst für einen Autor 
mit einigermaßen ausgeprägten Fähigkeiten zur Selbstführung die vielen Monate Arbeit 
kaum so erfolgreich hätten abgeschlossen werden können. Denn das eigene Coaching 
bedeutet nicht, alles selbst und alleine und ohne Unterstützung machen zu müssen oder 
überhaupt zu können. Jeder von Ihnen sollte seine Grenzen kennen und zugleich weiter 
verschieben können. Dabei wünsche ich Ihnen nicht nur Erfolg, sondern auch Freude und 
viele spannende Entdeckungen. Die ersten lauern bestimmt in diesem Buch für Sie.

Herzlich Ihr
Michael Groß
Königstein im Taunus

Vorwort
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Über den Autor

Michael Groß, Olympiasieger im Schwimmen, ist promovierter Kommunikationswissen-
schaftler. Seit fast zwanzig Jahren ist er als Coach und Unternehmer tätig. Zudem hat er 
einen Lehrauftrag für Personalführung an der privaten Universität »Frankfurt School of 
Finance & Management«.

Sein Leben lang hat er die Fähigkeiten zum Selbstcoaching üben dürfen. Bereits in jungen 
Jahren bot ihm der Leistungssport unzählige Anlässe, nicht nur die Höhen und Tiefen des 
Alltags und in Meisterschaften für sich zu nutzen – über den Tag hinaus. Vielmehr musste 
er, gerade 18 geworden, bereits seinen Traumberuf Pilot abschreiben – mit 201 Zentimeter 
Körperlänge ist er zu groß. Auch die zweite Wahl, Biochemie studieren, musste er nach 
einem Versuch abschreiben – er hätte mit einem Notendurchschnitt im Abitur von 2,3 zwei 
weitere Jahre warten müssen.

Aus seiner dritten Wahl, den Geistes- und Sozialwissenschaften, entwickelte er andere Per-
spektiven. Zunächst promovierte Groß, dann gründete er – nach zwei Jahren im Beruf – 
mit Partnern eine PR-Agentur. Diese verließ er bereits nach sechs Jahren wegen fehlender 
Perspektiven. Sein heutiges Unternehmen führte er über zehn Jahren erfolgreich und wirt-
schaftlich kerngesund. Doch angesichts neuer Anforderungen strukturierte er um und gab 
dem Unternehmen einen neuen Namen. Heute berät er Unternehmen im Change Manage-
ment und Talent Management. Das Coaching von Managern gehört dabei auch zu seinen 
Aufgaben.
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zz Ich bin mein bester Coach – Jede 
Veränderung als Chance nutzen

Unser Berufsleben stellt uns immer wieder vor 
neue Herausforderungen: schwierige Entscheidun-
gen, gewollte oder ungewollte Veränderungen, un-
geplante Konflikte, Phasen der Über- oder Unter-
forderung. Die Liste der Ereignisse ist lang, die 
uns von der Berufswahl bis zum Ende der Karriere 
beeinflussen. Ungeplante Einflüsse auf diesem Weg 
bringen uns aber nur dann aus der Spur, wenn wir 
das unvermeidbare Unbekannte nicht einkalkuliert 
haben, ohne genau zu wissen, was kommt und wie 
dann zu reagieren ist.

Selbstcoaching bedeutet, für sich Verantwor-
tung zu übernehmen, sich zu erkennen und ak-
tiv zu steuern, bis hin zu individuellen Ritualen 
im Verhalten, die dieses Bewusstsein zur Geltung 
bringen. Und der beste und häufigste Auslöser für 
Maßnahmen der eigenen Führung sind eben sol-
che anstehenden wichtigen Entscheidungen wie 
die Berufswahl oder ein Jobwechsel, ungeplanten 
Ereignisse und Hindernisse, Überraschungen und 
Enttäuschungen sowie die daraus resultierenden 
Spannungen mit der bisherigen Lebens- und Be-
rufsplanung, aber auch wichtige anstehende Ent-
scheidungen, wie die Berufswahl oder ein Jobwech-
sel.

Sie werden dieses Buch kaum aus einer spon-
tanen Laune heraus gekauft haben, unterstelle ich, 
auch Sie stehen wahrscheinlich gerade vor einem 
solchen konkreten Auslöser, einer unerwarteten 
Herausforderung oder einer schwierigen Entschei-
dung. Und auch wenn Ihnen das aktuell vielleicht 
noch nicht bewusst ist: Es geht Ihnen dabei um 
mehr, als nur eine konkrete berufliche Situation zu 
bestehen. Vielleicht dient ein Alltagsproblem als 
Auslöser, aber letztlich steht im Hintergrund meist 
ein latenter Wunsch nach Veränderung – warum 
sonst empfinden Sie die vorliegende Situation als 
herausfordernd, bedrohlich o. Ä.?

Ihr persönliches Veränderungsziel könnte der 
Wunsch nach besserer individueller Entfaltung 
oder persönlichem Wachstum, das Ziel von einem 
größeren beruflichen Fortschritt oder mehr Auto-
nomie und Unabhängigkeit sein. Vielleicht dient 
ein Alltagsproblem als Auslöser, aber Sie denken 
für sich weiter. Kurz: Sie wollen sich zu einem er-
füllten Berufs- und Arbeitsleben führen, neue Pers-

pektiven entdecken, sind bereit zur Selbstkritik und 
Veränderung. Und dazu möchten Sie Ihre Einstel-
lungen und Kompetenzen stärken – über den Ein-
zelfall hinaus und nicht nur, um das akute Problem 
zu lösen. Das kann aber auch Ihr Anspruch sein: Sie 
wollen eine konkrete, berufliche Herausforderung 
meistern, die sehr bedeutsam für Sie ist.

Mit den passenden Denkweisen und Werk-
zeugen, die im Mittelpunkt dieses Buchs stehen, 
wird jede Veränderung zu Verbesserungen führen. 
Natürlich steckt einem in der konkreten Situation 
spontan der Frust in den Knochen, wenn trotz 
allem eigenen Engagement ein anderer Bewerber 
den Job bekommt, der Kollege befördert wird – und 
nicht ich, oder eine hoffnungsvolle Nachwuchs-
kraft Ihrer Abteilung zum Wettbewerber wechselt. 
Diese negativen Gefühle sollten auch durch Selbst-
führung nicht unterdrückt werden. Vielmehr gilt es 
nach einer kurzen »Trauerzeit«, die mitunter sogar 
positiven Aspekte zu erkennen und für die eigene 
Planung und das künftige Handeln zu nutzen:

Haben Sie den erhofften Job nicht bekommen, 
können Sie überlegen, wie Sie Ihre kleinen Schwä-
chen, die den Unterschied gemacht haben, schnell 
beheben können. – Nach der verpassten Beförde-
rung wäre zu überlegen, ob ein etwas anderes Job-
profil, also eine andere, parallele Spur, Ihnen besser 
liegen könnte oder ob ein Neustart an anderer Stel-
le sinnvoll ist, da Sie im bisherigen Unternehmen 
Ihre Kompetenzen nicht einbringen können oder 
der Karriereweg hier sogar ganz verschlossen ist. 
Hier wäre die verpasste Beförderung der Auslöser 
für eine tiefer greifende Veränderung, die letztlich 
zu größerer Zufriedenheit führt. – Und zum letzten 
Beispiel: Der Verlust der Nachwuchskraft könnte 
Sie als Führungskraft anregen, sich intensiver mit 
allen anderen Mitarbeitern zu beschäftigen und 
dort bisher unentdeckte Potenziale zu heben. – In 
allen genannten Fällen würden Sie das ursprüng-
liche unerwartete und an sich negative Ereignis 
annehmen, verarbeiten und neue Perspektiven ent-
wickeln.

Auslöser für die eigene Führung sind in der 
Regel weniger sehr grundlegende negative Ver-
änderungen wie Krankheiten, kritische familiäre 
Ereignisse oder Krisen im Unternehmen. Denn 
dann ist für uns alle der Druck zur Veränderung 
ohnehin existenziell. – Viel häufiger und ergiebiger 
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sind alltägliche Ereignisse, wie ein neuer Chef oder 
technologische Fortschritte, monotone Arbeits-
routinen oder eine Unterforderung im Job. Es gibt 
unzählige unterschiedliche Steine im Weg, die zu 
unerwarteten Problemen führen und die uns aber 
auch, wenn wir sie beseitigen, den Blick auf Neues 
ermöglichen.

Dabei wissen wir, wenn wir ehrlich zu uns 
sind, dass die meisten Variablen nicht im Voraus 
in unseren Entscheidungen berücksichtigt werden 
können. Je mehr wir jedes Detail planen, sozusagen 
unsere Spur ganz tief für den Weg in die Zukunft 
festlegen, desto größer wird zwangsläufig die Ge-
fahr, dass irgendetwas auf dem Weg dazwischen-
kommt, desto mehr und größere Steine können 
reinfallen.

>> Selbstführung bedeutet, eine hohe Tole-
ranz gegenüber den Ungewissheiten des 
Lebens zu besitzen.

Spurlos zu sein, ist jedoch auch keine Alternative, 
da die dann beliebig verteilten Steine schnell zu 
einem Abdrehen oder gar Umdrehen führen könn-
te. Wir würden dann nur von Ereignis zu Ereig-
nis stolpern, ohne Rast und ohne Ziel – und ohne 
Erfolg.

Die Abhängigkeit von unterschiedlichen Ein-
flüssen bedeutet nicht, auf jegliche Planung zu ver-
zichten, sich keine Ziele zu setzen oder Vorhaben 
nachlässig zu verfolgen. Das Unberechenbare sollte 
vielmehr Teil unserer Aufgabe sein – ob im Berufs-
alltag oder bei Grundsatzentscheidungen wie der 
Berufswahl oder dem ersten Arbeitsplatz. Niemand 
kann abschätzen, ob der gewählte Job auch in ein, 
zwei Jahrzehnten noch die guten Perspektiven für 
die eigene Karriere bietet. Auf dem Weg dorthin 
gibt es jedoch für Sie unzählige Möglichkeiten, die 
Chance, dass die Perspektive Realität wird, zu be-
einflussen – gerade auch die unerwarteten Ereig-
nisse zählen dazu.

Denn was Ihnen auch passiert, in jedem Fall 
gilt: Einfach Weglaufen geht nicht. Doch es fällt vie-
len von uns schwer, sich mutig und engagiert den 
Ereignissen zu stellen. Diese Fähigkeit ist ein wich-
tiger Teil von Selbstcoaching, seinen eigenen Weg 
zu gestalten, unverhoffte Gelegenheiten spontan zu 
nutzen oder plötzlichen Hindernissen auszuwei-
chen, Umwege einzuschlagen und vieles mehr.

Dazu gehört eine ordentliche Portion Eigen-
motivation, eine gesunde Karriereplanung und ein 
Selbstbewusstsein, den eigenen Erfolgsweg zu be-
stimmen. Dieses Buch wird Ihnen diese Perspek-
tive eröffnen, den Handwerkskoffer liefern und 
konkrete Unterstützung in typischen Situationen 
geben.

Wer heute erfolgreich sein will, sollte über Fä-
higkeiten verfügen, jede denkbare und auch unvor-
stellbare Herausforderung zu meistern und für die 
weitere Karriere zu nutzen. Um sich Perspektiven 
zu schaffen und seine Karriereoptionen zu ver-
bessern, kommt es heute nicht nur auf die harten 
Fakten (Wissen, Bildungsabschluss etc.) an.  Viel-
mehr zählen vermehrt »weiche Faktoren«: Flexi-
bilität und Mut zur Veränderung, das »Gefühl für 
die Situation« und der Wille am »Puls der Zeit« zu 
bleiben – um nur ein paar Begriffe zu nennen.

Diesen Anforderungen gerecht zu werden, ist 
ohne die Fähigkeit zur Selbstwahrnehmung und 
Selbstführung nicht möglich.

>> Die eigene Motivation zu aktivieren und 
nicht nur von außen angetrieben zu wer-
den oder von Veränderungen getrieben zu 
sein – das ist der Schlüssel.

Die individuelle Fähigkeit zum Wandel und zur 
Weiterentwicklung ist die entscheidende Voraus-
setzung, im Job neue Bedingungen für sich zu nut-
zen – und sich nicht nur anzupassen. Das Selbst-
coaching wird immer wichtiger, um im Berufsalltag 
erfolgreich zu sein. Einfach nur mitzuhalten und 
auf Impulse durch Fortbildungen oder Schulungen 
zu vertrauen, ist selten ausreichend, um die eigenen 
und beruflich gesetzten Ziele zu erreichen.

Letztlich gilt es, jede Veränderung als Chance 
zu nutzen. Es gibt immer eine Lösung und keine Si-
tuation ohne einen Ausweg – durch Selbstcoaching. 
Dazu schaffen einige grundsätzliche Aspekte den 
Rahmen, um konkrete Alltagssituationen mutig 
und aktiv anzupacken. In Kapitel   1 wird im Fol-
genden ein Überblick über diese grundlegenden 
Aspekte gegeben. Machen Sie sich zunächst mit 
ihnen vertraut, eher wir diese im 7 Kap. 2 anhand 
typischer Situationen des (beruflichen) Alltags 
vertiefen.
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zz Sie werden zum Entdecker der eigenen 
Schätze – mit den 5 Eckpunkten der 
Selbstführung

Viele ambitionierte Menschen wollen sich prinzi-
piell neue Perspektiven schaffen, z. B. sich für eine 
Führungsaufgabe vorbereiten. Andere müssen sich 
ungewollt verändern, z.  B. bei einem Umbau des 
Unternehmens. Doch viele von uns kommen mit 
den Situationen nicht klar und wissen nicht, wie 
mit der konkreten beruflichen Herausforderung 
oder Veränderung emotional und praktisch umge-
gangen werden kann.

Um die Grundlage hierfür zu legen, ist es wich-
tig, zunächst eine grundlegende und umfassende 
Bestandsaufnahme zu machen:

55 �Ihre Motive und Motivation: Das Entdecken 
der eigenen Grundmotive und Motivations-
struktur als zentrale Navigationspunkte, auch 
über die Berufskarriere hinaus.

55 �Ihre Ziele: Das Vorgehen zur Zielprojektion 
und -revision, auch zum Abgleich mit privaten 
Einflüssen.

55 �Ihre Stärken und Schwächen: Die Analyse der 
eigenen Talente und Defizite zur Festlegung 
der persönlichen Potenziale und aktuellen 
Grenzen.

55 �Ihre Maßstäbe: Die Definition der persön-
lichen Erfolgsdimensionen und des Erwar-
tungskorridors.

55 �Ihr Umfeld: Die Klärung der wesentlichen 
Einflussfaktoren in der Umwelt und Erstellung 
des eigenen »Entscheidungsprofils« für All-
tagssituationen.

Die Dauer und das Veränderungspotenzial dieser 
fünf Eckpunkte sind unterschiedlich: Während die 
Grundmotive im Leben eines Menschen relativ sta-
bil sind und sich in unserem Leben eher unbewusst 
und sehr langfristig entwickeln, können wir viele 
unserer Schwächen aktiv angehen, wenn auch nicht 
immer mit sofortigem positiven Effekt für unseren 
Berufsweg. Dies ist bei unseren Ziele und deren 
Überprüfung möglich, ebenso bei den Maßstäben, 
die wir zur Bewertung für unsere Leistungen an-
setzen. Und schließlich ändert sich unser Umfeld 
fortlaufend, manchmal sogar sprunghaft.

Ohne ein Bewusstsein über diese fünf Eck-
punkte als Schwerpunkt im Selbstcoaching wird es 

sehr schwer, bei den konkreten Herausforderungen 
im Alltag die für sich passende Antwort zu finden. 
Sind sie sich aber darüber im Klaren, dann werden 
diese zu persönlichen Schätzen, auf die Sie jederzeit 
zugreifen können. Deshalb stehen sie im Mittel-
punkt des ersten Teils dieses Buches!

Damit aber die fünf Punkte die Grundlagen für 
unser tägliches Selbstcoaching legen können, ist es 
mit einem einmaligen Überprüfen und Festlegen 
nicht getan. Dazu sind wir als Person und wir in 
unserem Berufsweg zu vielen Einflüssen ausge-
setzt – zum Glück. Denn sonst würden wir uns in 
einem starren, selbst auferlegten Korsett zu sehr 
einschränken. Äußere Anlässe oder selbst gesetzte 
Routinen sollten dazu genutzt werden, diese fünf 
Grundlagen zu justieren oder auch, nach einer er-
folglosen Änderung, zu früher bewährten Mustern 
zurückzukehren. Auch dazu mehr im ersten Teil 
des Buchs.

Zum Schluss des ersten Teils werden alle fünf 
Eckpunkte noch einmal in der persönlichen »Ge-
stalterhaltung« verdichtet, die den Aktionsrahmen 
für die Aktion und Reaktion im beruflichen All-
tag und bei wegweisenden Entscheidungen liefert. 
Diese Haltung bedeutet nicht, zu einem unverbes-
serlichen Zweckoptimisten zu werden, der keine 
Gefahren erkennen will oder auch Enttäuschungen 
einfach wegschiebt. Es geht »nur« darum, nicht un-
nötig mit seinem Schicksal zu hadern.

>> Die immer wieder notwendige Fähigkeit, 
neue Situationen anzunehmen, ist die 
Grundlage, sich selbst wandeln zu wollen 
und zu können.

Wir nehmen unser Schicksal in die Hand und sind 
bereit für jede Herausforderung, wann immer und 
wie diese auch kommen mag.

zz Sie sind für jede Situation im Job bereit
Allein die oben genannten fünf Eckpunkte für sich 
zu kennen bedeutet, als Gestalter seines eigenen 
Berufswegs nachhaltig und jeden Tag aktiv sein 
zu können, ohne ständig darüber nachdenken zu 
müssen. Denn dem aktiven Gestalter gehen die 
fünf Punkte in Fleisch und Blut über und sind in 
den unterschiedlichsten Phasen der Berufskarriere 
und in den verschiedensten Anforderungssituatio-
nen abrufbar und handlungsleitend:
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55 �Bei der Berufswahl, der Entscheidung für 
einen Beruf oder für einen konkreten Job oder 
bei einem Jobwechsel, kann so der Traumbe-
ruf eher zur Realität werden.

55 �Im Routinealltag, wenn fehlende Perspek-
tiven neue Blickwinkel oder höheres En-
gagement erfordern, genauso wie bei einer 
Arbeitsunterforderung, gilt es, einen Ausweg 
aus einer Karrieresackgasse zu finden – Situa-
tionen, die im Vergleich zur Berufswahl noch 
komplexer sind und bei denen eine stabile 
Ausprägung der fünf Pfeiler der Selbststeue-
rung deshalb umso wichtiger ist.

55 �Umgekehrt ist bei einer Arbeitsüberforde-
rung zu entscheiden, welche Ressourcen 
fokussiert werden, um den hohen Anforderun-
gen zu begegnen und nicht gleich aufzugeben.

55 �Ein Aufgabenwechsel in einer neuen Ab-
teilung, der nicht in der persönlichen Planung 
vorgesehen war, oder ein Strategiekonflikt, in 
dem Geschäftsentscheidungen persönlichen 
Einstellungen und Überzeugungen widerspre-
chen, erfordern häufig ein schnelles Justieren 
der eigenen Position. Strukturänderungen im 
Unternehmen, eine neue Organisation oder 
neue Vorgesetzte können die eigene Weiter-
entwicklung beschleunigen oder plötzlich 
stoppen. All dies sind typische Herausforde-
rungen einer Berufskarriere.

55 �Als Führungskraft können sich Zweifel an Ent-
scheidungen ergeben, durch unvorhersehbare 
Wirkungen und Ergebnisse von eigenen oder 
fremden Entscheidungen.

55 �Nicht zuletzt ziehen unzählige private Heraus-
forderungen und Entscheidungen berufliche 
Konsequenzen nach sich. Häufig zwingen Ge-
sundheitsprobleme und eine akute Diagnose 
zum Umdenken, je nachdem, ob Körper oder 
Seele beteiligt sind.

Auch wenn eine genaue Analyse und Kontrolle der 
genannten 5 Eckpunkten der Selbstführung schon 
eine sehr gute Basis bieten, all die genannten Si-
tuationen gut zu meistern, widmet sich das Buch 
in Buchteil II diesen konkreten Herausforderun-
gen in unserem Berufsleben genauer. Will der erste 
Teil helfen, ein allgemeines Verständnis und eine 
erhöhte Kompetenz in diesen Grundlagen zu er-

reichen, geht Teil II in seinen Kapiteln jeweils von 
einer konkreten beruflichen Situation aus und bie-
tet Analyse- und Lösungshilfen ganz konkret für 
die jeweilige Herausforderung. – Der Leser kann 
entscheiden, ob er die Buchteile nacheinander liest 
oder direkt mit einem Kapitel zu einer Situation, 
die ihn gerade persönlich betrifft, einsteigt.

Erwarten Sie dabei jedoch nicht, jeweils die al-
lein auf Ihre eigene Situation passende Antwort zu 
erhalten, wie mit dem neuen Chef umzugehen ist 
oder wie ein Disput mit Mitarbeitern gelöst werden 
soll. Auch können die Blickwinkel inhaltlich sehr 
unterschiedlich sein, wie fehlende Perspektiven im 
Beruf schnell und nachhaltig ersetzt werden kön-
nen.

Würde dieses Buch den Anspruch haben, jede 
Ihrer Aufgaben zu lösen, müsste es versagen, denn 
die individuelle Lösung müssen und werden Sie 
finden. Aber Ihnen beim Weg zur Lösung beiseite 
zu stehen, anhand von typischen, häufig vorkom-
menden Situationen Tipps zu geben, wie diese ge-
nerell angegangen werden können – darauf haben 
Sie einen Anspruch. Und der soll durch dieses Buch 
erfüllt werden. Dazu stehen in jeder Situation, die 
sich Ihnen stellt, so auch in den im zweiten Buchteil 
dargestellten Situationen, drei Aufgabenbereiche 
im Mittelpunkt:
a.	� Analyse: Passend zum jeweiligen Anlass kön-

nen Sie durch wenige entscheidende Fragen 
die Ursachen und Gründe für Ihre aktuelle 
(berufliche) Lebenssituation ermitteln.

b.	� Bewertung: Im Hinblick auf Ihr künftiges 
Handeln schätzen Sie die Bedeutung dieser 
Situation für die fünf übergeordneten Di-
mensionen (Motive, Ziele etc.) mithilfe einer 
Checkliste ein.

c.	� Coaching: Mit dem Verstehen der Gründe, 
Bedeutung und Anforderungen wird es für Sie 
möglich, sich selbst zu führen und ggf. zusätz-
lich zu motivieren.

Herausforderungen in unserem Berufsleben zu 
gestalten, ist eine faszinierende Aufgabe. Mit dem 
richtigen Handwerkszeug im Gepäck fällt es sel-
ten schwer, durch Selbstführung aus jeder Situa-
tion eine Chance abzuleiten und eine Lösung zu 
entwickeln, sich mutig und engagiert den Ereignis-
sen zu stellen.

1
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zz Planen und Handeln sind eine Einheit
Die oben genannten Ereignisse treten, wie gesagt, 
meistens unvermittelt ein. Wir müssen flexibel blei-
ben, parallel planen und handeln.

Das außergewöhnliche Jobangebot oder eine 
neue Aufgabe im Unternehmen würden von uns 
als Chance ungenutzt bleiben, wenn wir starr an 
einem Schema festhalten, uns vor dem Handeln 
erst einmal über die Motive klar werden und die 
Ziele festlegen zu wollen. – Dann sind der Job, die 
neue Aufgabe im Unternehmen oder eine andere 
Chance bestimmt schon weg.

In dieser Situation zählt nicht die perfekte Lö-
sung, vielmehr die aktuell beste für Sie – und dabei 
kommt es auf die richtige Mischung aus Handeln 
und Planen an: Handeln ist in dem Beispiel, wie 
auch sonst oft, einfach, es drängt sich auf, denn den 
Schritt nach vorne können sie vielleicht nur jetzt 
tun, zurück oder zur Seite treten geht immer noch. 
– Doch zugleich motiviert uns die tiefe Sehnsucht 
zur langfristigsten Perspektive, dem Plan, eine Le-
bensvision zu erfüllen, den Schritt zu wagen und 
sich aktuell ins Ungewisse des neuen Jobs zu wa-
gen. Sie merken, Planen und Handeln sind eine 
Einheit mit wechselnder Rollenverteilung – je nach 
Situation und Bedarf für unseren weiteren Weg.

Dieses Buch trennt zur besseren Übersichtlich-
keit die Grundfähigkeiten zur Selbstmotivation, 
Zielsetzung und Planung von konkreten Berufs-
situationen, die uns zum Handeln drängen. Beide 
Ebene sind dennoch sehr eng verwoben: Konkrete 
Situationen sind der Anlass, über sich intensiver 
nachzudenken. Und umgekehrt befinden sich die 
eigenen Ziele täglich im Praxistest. Nur in Aus
nahmesituationen ziehen wir uns kurzfristig aus 
dem Alltag zurück, gehen »mit uns in Klausur« – 
um am nächsten Tag wieder weiterzumachen. Ge-
nauso gehen wir selten völlig im Handeln auf, ohne 
über den Augenblick hinaus zu denken.

Insgesamt werden wir durch die Einheit von 
Planen und Handeln keine perfekte Harmonie 
erreichen oder irgendwann alle Ziele erreicht ha-
ben. Aus dem Wechselspiel aus Denken und Tun 
ergeben sich immer wieder neue Herausforderun-
gen und Zielsetzungen, die immer wieder unsere 
Fähigkeit zur Selbstführung erfordern. Das Leben 
ist dabei der beste Praxistest: Die immer wieder 
neuen Situationen zeigen, ob wir unser (Berufs-)

Leben aktiv gestalten oder passiv reagieren. Diese 
Situationen, die im Mittelpunkt des zweiten Teil 
stehen, sind die beste Kontrolle, ob Ihre Selbstfüh-
rung wirksam ist.

In diesem Buch werden Methoden vorgestellt, 
die Ihnen helfen, Ihre Fähigkeit zur Selbstführung 
zu überprüfen. Diese dienen zu Beginn dazu, die 
Fokussierung Ihrer Energien einzuüben. Letztlich 
ist aber das Ziel des Buchs, dass Sie das Wechsel-
spiel aus Planen und Handeln verinnerlichen und 
nur noch wenige Hilfsmittel benötigen. Für die Er-
reichung dieses Zustands gibt es keine zeitlichen 
Vorgaben. Wählen Sie Ihr eigenes Tempo, wann Sie 
Gas geben oder einmal auf die Bremse treten. Ach-
ten Sie dabei darauf, für sich auch in überschauba-
ren Zeiträumen erste Ergebnisse zu erzielen, z. B. 
wie Sie mit Situationen umgehen. Nur dauerhafter 
Stillstand wäre eine Situation, in der Selbstcoaching 
versagt.

Immer wieder werden (neue) Anlässe und Situ-
ationen auf Sie zukommen, die Sie auf eine Bewäh-
rungsprobe stellen und kurzzeitig aus dem Gleich-
gewicht werfen können – gerade wenn Sie meinen, 
sich selbst vor allen Unwägbarkeiten gewappnet zu 
haben. In all diesen Momenten wird es für Sie von 
elementarem Nutzen sein, die Fähigkeit zur Selbst-
führung entwickelt zu haben.

zz »Work-Life-Balance« ist kein Problem mehr
Ein permanentes Wechselspiel gibt es nicht nur 
zwischen Planen und Handeln, sondern auch 
zwischen Arbeiten und Leben. Selbstführung be-
deutet, nicht nach einer »Work-Life-Balance« zu 
suchen, da eine Diskrepanz oder ein Widerspruch 
der beiden Bereiche nicht existiert. Das Arbeiten 
ist wichtiger Teil des Lebens, das Leben wird aber 
nicht vom Arbeiten dominiert.

>> Selbstführung bedeutet, gegen jede Ten-
denz einer Selbstausbeutung gewappnet 
zu sein – ob durch die Ausbildungs- oder 
Arbeitsumgebung provoziert oder selbst 
verursacht durch mangelnde Korrektive.

Erst dann mit Selbstführung zu beginnen, wenn 
eine Notsituation durch Angst oder Stress, 
Sinnkrisen oder Desorientierung besteht, ist zu 
spät. Ein akuter »Burn-out« ist nicht (mehr) durch 
eigenes Coaching zu bewältigen. Selbstführung 
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sollte vielmehr einer psychischen Störung und 
einer psychiatrischen Erkrankung soweit wie mög-
lich vorbeugen. Umgekehrt sollte auch ein »Bore-
out« vermieden werden – die chronische Unterfor-
derung im Leben und vor allem im Beruf. Diese 
kommt übrigens statistisch betrachtet viel häufiger 
vor als der »Burn-out«.

Wir wollen gefordert werden. Und wir wollen 
eine Ausgeglichenheit in uns mit unserem Job er-
reichen. Dabei wissen wir nur zu gut, dass jeder sta-
bile Zustand nur vorläufig sein kann, allein schon 
durch die vielen unkalkulierbaren Einflüsse, denen 
wir ausgesetzt sind. In diesem Buch soll gezeigt 
werden, wie wir diese Einflüsse für uns nutzbar 
machen können.

Im Gegensatz zum »Burn-out« kann uns die 
Selbstführung bei einem »Bore-out«, besonders im 
Beruf, unterstützen. Grundlage dafür ist unser Ziel-
haus, das mehreren Ebenen besitzt und eine Viel-
zahl handlungsrelevanter Perspektiven liefert, pas-
send zu jeder Berufs- und Lebenssituation (mehr 
dazu in 7 Kap. 3). Wir können in unserem Zielhaus 
immer genug Raum für alle Bereiche schaffen, die 
unsere Person beschäftigen können – vom Beruf 
über Familie bis hin zum ehrenamtlichen Engage-
ment. Im Zielhaus entstehen spannende Heraus-
forderungen, die aber justierbar bleiben, um eine 
etwaige Überforderung aussteuern zu können.

Das Zielhaus
Die verschiedenen Zielebenen und -perspektiven, 
die jeder Mensch entwickeln kann oder die ihn 
prägen, sollten in einer möglichst harmonischen 
Beziehung zueinander stehen. Das Bild des Ziel-
hauses verdeutlicht, dass es verschiedene Ebenen 
und Räume gibt, in denen Ziele aus den unter-
schiedlichen Lebensbereichen (Beruf, Familie, Part-
nerschaft, Freizeit etc.) bestimmt und ausgelebt 
werden können. Vier Ebenen sind bedeutsam: Ganz 
oben, quasi das Dach ist die Lebensvision als über-
greifende Klammer mit sehr hoher emotionaler 
Kraft. Die Lebensphasen bezeichnen konkrete län-
gere Tätigkeiten wie die mehrjährige Ausbildung 
oder das Studium. Die Lebensabschnitte sind Teile 
der Phasen wie ein Semester oder auch eine Saison 
oder ein Quartal im Beruf mit entsprechend kon-
kreten Zielvorstellungen. Im Erdgeschoss, quasi der 
Eingang in das Zielhaus, steht der einzelne Tag, an 

dem jeder kleine und manchmal sehr große Fort-
schritte erzielen kann. Häufig geschieht dies unbe-
wusst, mitunter auch jahrelang geplant, so wie bei 
Prüfungen als ein Beispiel.

Jeder Mensch kann für sich ein Zielhaus bauen. 
Denn es verschafft z.  B. die Möglichkeit, zwischen 
den verschiedenen Bereichen zu wechseln oder 
diese zu kombinieren. Kein Leben sollte sich, zu-
mindest auf Dauer, auf ein einziges Ziel reduzieren 
(mehr zum Thema Zielhaus finden Sie in 7 Kap. 3).

Die »Work-Life-Balance« als Einheit von Leben 
und Arbeiten ist durch das Zielhaus von Anbeginn 
angelegt, so dass nicht hinterher – in der täglichen 
Praxis – ständig und mühevoll nach einer gesun-
den Balance gestrebt werden muss. Selbstführung 
ebnet den individuellen Weg, um den heutigen 
Anforderungen der Berufswelt nicht nur gerecht 
zu werden. Vielmehr kann die Auflösung tradi-
tioneller Arbeitsplatzbilder und die zunehmen-
de Verlagerung der Arbeit in das private Umfeld 
kreativ genutzt werden, die neuen Freiräume zur 
(beruflichen) Selbstverwirklichung zu nutzen – 
ohne Selbstausbeutung. Aus den Zielen ergeben 
sich dafür Rahmenbedingungen, die dem täglichen 
Handeln eine Richtung geben – wie z.  B. immer 
ausreichend viele, wenn auch kleine, schöpferische 
Pausen einzuplanen bzw. diese ritualisiert bei pas-
senden Gelegenheiten in sein Leben einzubauen. 
In Kombination mit vielen anderen Techniken, die 
in diesem Buch vorgestellt werden, entfaltet die 
Selbstführung für den eigenen (beruflichen) Le-
bensweg viele positive Wirkungen, deren Effekte 
über die eigene Person hinaus reichen.

zz Selbstführung wirkt weit
Selbstführung endet nicht am Schreibtisch oder an 
der Werkbank. Aktivitäten in der Familie oder im 
Privaten, z. B. in Vereinen und im Ehrenamt, kön-
nen auch für den Beruf positiv wirken oder auch 
negativ den Kontrast zwischen einer inspirieren-
den und demotivierenden Umgebung verstärken. 
Gleiches gilt für eigene Leistungen in der Freizeit, 
beispielsweise im Sport: Wir können durch einen 
Zieleinlauf beim Marathon ungeahnten Schub 
erhalten, der uns hilft, auch im Beruf mutig unsere 
Leistungsfähigkeit zu verbessern. Oder die frust-
rierende Umgebung am Arbeitsplatz desillusioniert 
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uns gleich am nächsten Morgen und wir machen 
weiter keinen Schritt mehr als nötig.

Selbstführung bedeutet aber, die Energien im-
mer für andere Bereiche nutzen zu können und 
sich nicht von äußeren Umständen mehr als un-
bedingt nötig abhängig zu machen.

Unternehmen profitieren von Mitarbeitern und 
Führungskräften, die eine hohe Selbstwirksamkeit 
auszeichnet:

55 �Sie besitzen ein ausgeprägtes freiwilliges 
Arbeitsengagement, mehr als das Erwartete zu 
leisten und nicht still zu stehen.

55 �Sie prägt eine hohe Eigenverantwortung, Auf-
gaben anzunehmen und umzusetzen, bis hin 
dazu, über den konkreten eigenen Job hinaus 
zu denken und zu handeln.

55 �Sie benötigen ein Umfeld, ihre Kontrollüber-
zeugung ausleben zu können, das bedeutet 
die Möglichkeit zu besitzen, das Handeln und 
dessen Resultate selbst bestimmen zu können.

Durch das Zusammenwirken dieser Faktoren erge-
ben sich wesentlich bessere Arbeitsergebnisse, die 
Bindung an das Unternehmen und die Produktivi-
tät werden nachweislich erhöht. Und sind Sie als 
Führungskraft tätig, gelingt sogar die Übertragung 
auf andere Mitarbeiter, da Sie – aus der Position 
einer selbstgeführten Stärke – auch im Team noch 
mehr Potenzial entwickeln wollen. Formelhaft zu-
gespitzt heißt das: Wer selbst brennt, kann bei an-
deren besser ein Feuer entfachen.

Manager mit einer hohen Kompetenz zur 
Selbstführung sind besonders geeignet für die Füh-
rung von Organisationen und deren Mitarbeiter – 
denn sie sind geschult, persönliche Ziele mit denen 
von Unternehmen zu verbinden und können so 
ihren Mitarbeitern wichtige Unterstützung für die 
jeweilige Lebens- und Berufssituation geben. Zum 
Beispiel unterstützen selbstführende Manager ihre 
Mitarbeiter dabei, aus Vorgaben eigene Ziele abzu-
leiten und Perspektiven für die tägliche Arbeit zu 
entwickeln. Im besten Sinne sind sie Führungskräf-
te: Sie sagen nicht, was Mitarbeiter tun sollen, sie 
machen sie erfolgreich. Und auch in der Personal-
auswahl von Unternehmen spielt der Faktor »Fä-
higkeit zur Selbstführung« eine zunehmende Rolle. 
Denn Mitarbeiter mit der Fähigkeit zur Selbstfüh-
rung sind nicht allein anpassungsfähiger. Vielmehr 

gelingt es »Selbstführern«, jede Veränderung aktiv 
zu gestalten und nicht nur die Folgen zu verwal-
ten. Diese Einstellung ist sogar messbar durch die 
Fähigkeit und Bereitschaft, Veränderungen anzu-
nehmen. Dazu gehört es, Risiken nicht per se als 
Gefahr zu bewerten, vielmehr als neue Möglichkeit 
zu erfassen. Dies ist sogar in zunächst negativ er-
scheinenden Ausgangslagen möglich.

»Selbstführer« können die vermeintlich weni-
gen Chancen in Universitäten oder Unternehmen 
wesentlich besser ausschöpfen, wenn sie eigene 
Wirkungen erzielen wollen und sich die notwendi-
gen passenden Kompetenzen dafür aneignen kön-
nen. Diese aktive Gestaltung bedeutet, nicht immer 
für alles Vorgaben zu brauchen. Man ergreift selbst 
die Initiative, gerade wenn etwas im Unternehmen 
unklar ist. Umgekehrt bedeutet sich selbst zu füh-
ren, nicht jede Vorgabe automatisch annehmen zu 
müssen. Man hinterfragt den Sinn und Zweck und 
gewinnt durch die konstruktive Kritik eine wesent-
liche größere Überzeugung, als einfach mitzuma-
chen. Natürlich können wir uns stattdessen auch 
ablenken, wegducken und uns ein stilles Kämmer-
lein für unser Leben und den Beruf einrichten. 
Auch gelingt es uns mitunter, die Zeit zu vertreiben 
und besonders im Beruf »Dienst nach Vorschrift« 
zu leisten. Auf Dauer aber wird uns, wenn wir uns 
selbst nicht an die Hand nehmen, diese Perspek
tive frustrieren. Aber so weit wollen Sie es ja nicht 
kommen lassen…

>> Selbstführer nutzen die Chance, die es 
gibt, konsequent. Und je weniger Gelegen-
heiten es gibt, umso wichtiger wird das 
eigene Coaching.

zz Nicht der Weg, sondern Ihr Weg zum Erfolg
Das Selbstcoaching liefert Ihnen keine Erfolgs-
garantie, sicher und problemlos Ihre Ziele zu er-
reichen. Wenn Sie Ihre Selbstführung in Ihrem 
Leben ernst nehmen, glauben Sie nicht einfachen 
Heilsversprechen »So werden Sie im Job glück-
lich« oder »So vermeiden Sie Stress«. Ihr Gefühl 
von Glück durch erreichte Ziele oder für Sie an-
gemessene Anstrengungen dafür sind Wirkungen 
der Selbstführung. Selbstcoaching kann sich nicht 
reduzieren auf eine für jeden Menschen in jeder 
Situation nutzbare Methode nach dem Motto: »Mit 
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sieben Schritten zum Erfolg« oder »Die 10 Fähigkei-
ten von Siegern«. Ein Versprechen eines ultimati-
ven Ratschlags müsste Sie sofort skeptisch machen. 
Denn erstens ist die Ausgangssituation für jeden 
Menschen unterschiedlich, je nach Alter und Aus-
bildung, beruflicher und familiärer Lage. Zweitens 
entwickelt sich während des Selbstcoachings Ihre 
Lebenswirklichkeit so weiter, dass sogar erfolgrei-
che Rezepte aus der eigenen Vergangenheit Ihnen 
in einer neuen Lebensphase nicht mehr oder nur 
eingeschränkt helfen können. Wir besitzen für jede 
Situation die passenden Methode und Instrumente. 
Dadurch gewinnen wir die notwendige Flexibilität 
für Lösungen, passend für die jeweilige Situation.

>> Finden Sie ein ausgewogenes Mischungs-
verhältnis aus Selbstbewusstsein und 
Selbstkritik.

Das eigene Coaching sollte eine permanente Selbst-
überschätzung ebenso vermeiden wie eine dest-
ruktive Selbstkritik. Die Maßstäbe zur eigenen Be-
urteilung wie auch die eigenen Urteile zu eigenen 
Potenzialen sollten fortlaufend geprüft werden. 
Sonst werden wir irgendwann an uns selbst schei-
tern, da die eigene Führung nicht mir der eigenen 
Entwicklung Schritt halten würde.

Dieses Buch gibt Ihnen einen Selbstcoaching-
Handwerkskoffer, der Ihnen hilft, sich im Berufs-
weg an die eigene Hand zu nehmen. Dieses Vorge-
hen mutet Ihnen mehr zu, als sich einer festen Me-
thode zu überantworten, die »fressfertig« nur noch 
optimal konsumiert, in mehrtägigen Seminaren 
einmal geschult und verdaut werden muss. Fort- 
und Weiterbildungen können einzelne Aspekte 
schulen, z.  B. das individuelle Zeit- und Arbeits-
management zu verbessern, aber nicht ganzheitlich 
arbeiten.

Zur Selbstführung muss sich jeder selbst füh-
ren. Sprichwörtlich gesagt: Niemand kann Sie auf 
Dauer zum Jagen tragen. Das wollen Sie auch gar 
nicht. Sie wissen bereits, Selbstführung ist kein rein 
kognitiver Prozess, um Kompetenzen zu erwerben 
und zu vertiefen. Ihre Gefühle und Emotionen ge-
hören genauso dazu. Herz und Hand sollten zu-
sammen für Sie wirken.

Zum eigenen Weg gehört auch der Austausch 
mit anderen Menschen. Kein Selbstführer macht 
alles selbst. In bestimmten Situationen, z.  B. wie 

im 7 Buchteil II bei der Berufswahl oder dem Job-
einstieg geschildert, ist der Austausch mit anderen 
vertrauten Personen, die Ihnen ehrlich und subs-
tanziell Rückmeldung geben können, elementar. 
Sogar die Unterstützung von professionellen Coa-
ches, die Ihnen ganz neue Perspektiven liefern 
können, ist nicht ausgeschlossen. Ein unabhängi-
ger Coach kann sogar bewusst widersprüchlich zur 
eigenen Person stehen, sie quasi »auf dem Prüf-
stand stellen«. Eine fremde Person ist nicht Teil des 
Problems, was wir selbst natürlich immer sind. Und 
in verfahrenen Situationen oder wenn sich Verhal-
tensweisen so verfestigt haben, dass auch bei bes-
tem Willen kein Ausweg zu finden und umzusetzen 
ist, ist die Unterstützung durch eine andere Person 
keine Schande. Im Gegenteil: Zur Selbstführung 
gehört auch, selbstkritisch zu erkennen, wann die 
eigenen Grenzen erreicht sind. Der soziale Kontakt 
gehört elementar zum Selbstcoaching dazu. Wenn 
eine externe Unterstützung besonders zu empfeh-
len ist, werden Sie in diesem Buch die passenden 
Hinweise erhalten, besonders im Buchteil II in Be-
zug auf konkrete Alltagssituationen.

zz Selbstführung als eine Lebensaufgabe
Selbstführung ist eine fortlaufende und auch er-
füllende Aufgabe. Durch das Selbstcoaching wird 
der Spaß im Beruf und Leben erhöht – im tiefsten 
Inneren und nicht nur oberflächlich durch einige 
wenige Momente des Glücks. Das bedeutet jedoch 
nicht, durch unsere Selbstführung den Lebens- und 
Berufsweg wie auf einer Geraden am Schnürchen 
zu beschreiten. Ebenso wenig sollten wir davon 
ausgehen, dass sich alle Ziele erfüllen oder einen 
finalen Zustand erreichen, in dem wir verharren. 
Dieses Versprechen, alle Probleme zu lösen und auf 
diese Weise garantiert glücklich zu machen, wäre 
sogar kontraproduktiv. Ein Leben ohne ein weite-
res Ziel und jegliche Herausforderungen würde uns 
unterfordern. Umgekehrt gehört zur Selbstführung 
auch, zu erkennen und entsprechend zu handeln, 
wenn es Zeit ist, einmal sich selbst »Luft zu lassen«.

>> Die Selbstführung, wie sie im Buch be-
griffen wird, geht davon aus, dass wir auf 
einer Schlangenlinie unterwegs sind und 
dabei verhindern wollen, uns zu lange an 
einer Stelle im Kreis zu drehen.
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Das Wissen um die eigenen Potenziale und konkre-
ten Fähigkeiten ist ein Wert an sich, da wir damit 
eine wichtige Grundlage geschafft haben, die vielen 
denkbaren und undenkbaren Gelegenheiten für 
uns einschätzen und nutzen zu können.

Nicht weniger sollte Ihre Erwartung an dieses 
Buch sein:

55 �Sie sollen Impulse erhalten zur Verbesserung 
der Selbstführung und Ihrer Fähigkeit, Ver-
änderungen annehmen oder anstoßen und 
gestalten zu können.

55 �Ihr Nutzen soll die Vorbereitung von grund-
legenden Berufsentscheidungen und die aktive 
Gestaltung akuter Berufssituationen sein.

55 �Ihnen soll die Angst vor den Konsequenzen 
des eigenen Wandels genommen werden – 
nicht durch wohlfeile Appelle oder besorgte 
Fürsprache. Vielmehr wird Ihnen durch prak-
tische Tipps und Techniken das Selbstcoaching 
auch in ersten kleinen Schritten möglich 
– eben durch Situationen, die Sie aus Ihrem 
Berufsalltag kennen oder noch kennen lernen 
werden.

>> Selbstcoaching bedeutet, dass Sie selbst 
ein guter, vielleicht sogar Ihr bester Ratge-
ber werden und Freude dabei haben.

Das sollte das Ergebnis sein, für das dieses Buch 
einen wesentlichen Beitrag leisten kann. Unter dem 
Strich steigt damit die Wahrscheinlichkeit, seine 
selbst gesetzten Ziele zu erreichen

zz Das Große und das Ganze im Blick
Die bisherigen Ausführungen haben deutlich ge-
macht: Jeder Versuch, sich selbst zu führen, wird 
scheitern, wenn wir nicht wissen:

55 �Wohin möchte ich mich führen?
55 �Was will ich dabei erreichen?
55 �Ist das überhaupt richtig für mich: Was bewegt 

mich eigentlich?
55 �Ist das realistisch: Kann ich das überhaupt, was 

muss ich lernen?
55 �Nicht zuletzt: Was beeinflusst mich auf mei-

nem Weg?

Diese Grundsatzfragen leiten die Selbstmotivation 
und Selbstführung: Wenn Ihre grundsätzlichen 
Motive und aktuelle Ziele übereinstimmen, fällt das 

eigene Coaching im Alltag wesentlich leichter. Zu-
gleich ist das Herstellen dieser Übereinstimmung 
wesentlicher Teil einer erfolgreichen Selbstfüh-
rung. Auslöser dazu, sich seinen Grundsatzthemen 
zu stellen, können wiederum Ereignisse im Alltag 
sein, die uns zum Nachdenken anregen. Dazu zäh-
len beispielweise unerwartete Ereignisse in Aus-
bildung und Beruf, die für uns neue Hindernisse 
aufbauen (wie eine Standortschließung) oder neue 
Chancen eröffnen (wie ein Jobangebot). Schließlich 
können wir ganz bewusst eine Auszeit einplanen, 
um unsere wahren Bedürfnissen und den Weg zu 
ihrer Befriedigung zu entdecken.

Das bedeutet, die wesentlichen Aspekte der 
Selbstführung sind kein linearer Prozess oder 
eine fortlaufende Schleife aus einzelnen Schritten. 
Selbstcoaching ist ein integriertes System, dessen 
Teile voneinander abhängen – wie ein Puzzle, das 
immer wieder neu zusammengebaut werden kann. 
Je nach Situation besitzen in diesem System einzel-
ne Elemente eine höhere Relevanz: Zum Beispiel ist 
bei der Berufswahl der Aspekt sehr bedeutsam, die 
persönlichen Motive mit den beruflichen Zielen, 
die teilweise vorgegeben werden, in Einklang zu 
bringen. Für Sie gibt es also genügend Ansatzpunk-
te, die zu Ihrer Ausgangslage passen, die Selbst-
führung zu beginnen, zu verstärken oder zu ver-
ändern. Und das kann sofort sein oder auch mit ein 
paar Monaten Verzögerung, wenn wir uns bereit 
dafür fühlen, z. B. nach der Lektüre dieses Buches.

Die Gliederung in diesem Buch dient daher 
dazu, unsere individuelle Ausgangslage betrachten 
zu können. Ganzheitlichkeit ist dabei entscheidend: 
Unsere Selbstführung ist immer nur so gut wie der 
schwächste Teil unserer Fähigkeiten. Zugleich be-
sitzt jeder Mensch bereits einige Stärken, auf denen 
sich die weitere Entwicklung aufbauen lässt. Ihrer 
Bestandsaufnahme dienen fünf Eckpunkte, gewis-
sermaßen die Grundbausteine für eine erfolgreiche 
Selbstführung, die in dem folgenden Teil behandelt 
werden:

55 �das Entdecken der eigenen Grundmotive und 
Motivationsstruktur (7 Kap. 2),

55 �das Vorgehen zur Zielbestimmung und -revi-
sion (7 Kap. 3),

55 �die Analyse der eigenen Stärken und Schwä-
chen (7 Kap. 4),
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55 �die Bestimmung der persönlichen Erfolgs-
dimensionen und des Erwartungskorridors 
(7 Kap. 5) sowie

55 �die wesentlichen Einflussfaktoren und Erstel-
lung des eigenen »Hindernisprofils« (7 Kap. 6).

Das Selbstcoaching beginnt mit der Klärung der 
oben genannten Fragen durch Routinen für die 
Planung, die ebenfalls im nächsten Teil des Buchs 
vorgestellt werden. Das eigene Coaching endet 
allerdings nicht damit, einmal die Antworten zu-
sammenzuführen Als Gestalter meines Berufsle-
bens überprüfe ich die Grundlagen meiner Arbeit 
vielmehr fortlaufend. Es ist häufig sogar notwen-
dig – allein aufgrund des Lebensalters, aber auch 
aufgrund veränderter Situationen auf dem Arbeits-
markt –, sich seiner Ziele und Motive, der Erfolgs-
parameter und Stärken etc. bewusst zu bleiben. 
Denn Handeln bedeutet immer auch Lernen aus 
und für die Praxis.

Zugleich ermöglichen die Erfahrungen und Er-
eignisse im Alltag, die durch die Umsetzung der 
Ziele etc. entstehen, wieder eine Rückmeldung, die 
zur Überprüfung genutzt werden kann. Ein Bei-
spiel wäre die Frage: Sind meine Stärken immer 

noch vorhanden und kann ich sie aktivieren? Oder: 
Sind mein Erwartungen zu anspruchsvoll, um er-
folgreich sein zu können? Dieser Prozess der Refle-
xion ist wichtiger Teil des »Großen und Ganzen«.

Durch die eigene Gestalterhaltung – als Er-
gebnis der Entwicklung und Prüfung des »Großen 
und Ganzen« in mir – schaffen wir die Grundlage, 
uns selbst zu wandeln. Wir besitzen eine fassba-
re Perspektive, was wir erreichen wollen und was 
wir dafür tun möchten. Wir haben ein (Lebens-)
Bild entworfen, das wir in der Wirklichkeit gestal-
ten möchten. Und wir besitzen die Fähigkeit, das 
Bild zu ergänzen oder zu verändern. Die Inhalte 
und Instrumente als Gestalter des eigenen Wan-
dels stehen im Mittelpunkt dieses ersten Buchteils 
I (. Abb. 1.1 veranschaulicht die Inhalte und auch 
die Zusammenhänge im Überblick). In Buchteil II 
steht die Umsetzung in 20 konkreten Situationen 
im Vordergrund, die Anlässe zur Prüfung der eige-
nen Fähigkeiten sind. Und in Buchteil III können 
Sie den Status Ihrer Fähigkeit zur Selbstführung 
überprüfen, Lücken feststellen und entsprechende 
Aufgaben für das eigene Coaching im »Großen und 
Ganzen« oder in konkreten Situationen identifizie-
ren.

. Abb. 1.1  Eckpunkte zum Selbstcoaching

Kapitel 2 =
Motive und Motiva-

tionsstruktur erkennen

Kapitel 3 =
Ziele bestimmen und

anpassen 

Kapitel 4 =
Stärken und

Schwächen bewerten

Kapitel 5 =
Erfolgsmaßstäbe und

Erwartungen
bestimmen

Kapitel 6 =
Ein�üsse beherrschen
und Entscheidungen

tre­en

Selbstführung erfolgt durch:
Routinen zur Planung einsetzen

Durch Handeln lernen
Anlässe zur Prüfung nutzen
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Kommen wir nun zu dem, was unser Handeln in 
ganz konkreten Situationen leitet, also den Kräf-
ten in uns, die uns bewegen, etwas Bestimmtes zu 
tun – sei es dieses Buch zu lesen, eine Bewerbung 
zu schreiben oder ein Fahrrad zu kaufen. Vorweg-
genommen kann man sagen: Unser Handeln wird 
zum einen von sehr persönlichen, tief verwurzel-
ten Motiven bestimmt, zum anderen von unserer 
grundlegenden Motivationsstruktur. Was dies im 
Einzelnen bedeutet, soll im Folgenden erklärt wer-
den.

Meine Frau hat vor vielen Jahren mir einmal 
gesagt: »Schatz, ich finde, Du hättest doch auch in 
einem Konzern arbeiten können. Da hätten Dir 
ganz andere Türen offen gestanden«. Damit hat Sie 
recht: In großen Unternehmen gibt es andere und 
viel mehr Türen, aber wenige, die ich selbst hätte 
bauen können, wie als Unternehmer. Ich hatte so-
gar die Chance, vor fast zwanzig Jahren als junger 
Agenturchef in ein junges Unternehmen einzustei-
gen, das heute im Börsen-Index DAX gelistet ist, 
der die 30 größten börsennotierten Unternehmen 
in Deutschland führt. Das Angebot war da. Meine 
Frau trägt es mir aber nicht nach, es nicht ange-
nommen zu haben, da sie selbst ebenfalls mehr der 
»Typ Unternehmerin« ist.

Ob ich, wenn ich durch einige der vielen offenen 
Türen gegangen wäre, heute noch im Unternehmen 
arbeiten würde und die Karriereleiter emporgestie-
gen wäre – das bezweifele ich. Nicht, weil ich die 
Kompetenz nicht mitgebracht oder vielleicht Angst 
davor gehabt hätte, auch einige Jahre im Ausland 
zu arbeiten, wie so üblich in großen Konzernen. 
Selbstbewusstsein besitze ich genug, Neues faszi-
niert mich sowieso.

Der entscheidende Punkt dafür, das Angebot 
nicht anzunehmen, war, dass ich mir meiner Mo-
tive und meiner Motivationsstruktur sehr genau 
bewusst bin: Meinen starken Willen und meine 
Durchsetzungsfähigkeit kann ich besser in klei-
neren Strukturen zur Geltung bringen, um, so 
eines meiner Grundmotive, etwas Eigenständiges 
für mich und andere aufzubauen. Meiner persön-
lichen Motivationsstruktur entsprechend ist mir 
das Streben nach Macht, als eine wichtige Grund-
motivation von uns Menschen, ziemlich fremd 
– wohingegen ich in eigener Sache immer darauf 
vertraut hätte, dass sich meine Leistung durch-

setzt. Zum Glück musste ich nicht erst die Erfah-
rung machen, dass auch (nicht nur!) der Einfluss 
und Netzwerke zählen, wer in Konzernen weiter 
kommt.

In meinem heutigen Job kommen mir und den 
Kunden jedoch genau diese Motive und Motiva-
tionsstruktur zugute. Denn als neutraler Berater, 
nur der Leistung und Zielsetzung verpflichtet, kann 
ich Unternehmen unabhängig von internen politi-
schen Interessen und Machtgefügen beraten und 
zugleich genau diese Strukturen von außen analy-
sieren. Zudem gebe ich gerne mein Wissen weiter, 
wie als Lehrbeauftragter an der Universität oder in 
diesem Buch. Das ist Ausdruck meiner Anschluss-
motivation, mich mit anderen Menschen austau-
schen, mit ihnen etwas tun zu wollen. Deshalb 
schaue ich nicht danach, wem ich wann welche 
Informationen gebe, um vielleicht selbst dadurch 
einen Vorteil zu haben. Das ist keineswegs ver-
werflich, solange dadurch ein Unternehmen oder 
anderer Mitarbeiter kein Nachteil erleidet. Dies ist 
vielmehr Ausdruck einer Machtmotivation, der 
dritten, sehr aktivierenden und prägenden Form 
unserer Antriebe im Leben.

Was hier anhand konkreter Beispiele gezeigt 
wurde, ist: Fast jeder Mensch entwickelt neben 
ganz individuellen Grundmotiven (im Beispiel: 
starken Willen in kleinen Strukturen zur Geltung 
bringen) eine (ebenso individuelle) Kombination 
aus drei Grundmotivationen, die bei jedem Men-
schen vorliegen, aber sehr unterschiedlich gewich-
tet sein können:

55 �der Anschlussmotivation,
55 �der Leistungsmotivation oder
55 �der Machtmotivation.

Dies geschieht unbewusst und fließend, abrupt 
durch äußere Anlässe oder bewusst durch eigenen 
Antrieb als Teil unserer Selbstführung. Bloß in sel-
tenen Ausnahmefällen wird nur eine Motivation 
die Grundlage für das Denken und Handeln legen. 
Selbst Märtyrer oder Retter, die für andere Men-
schen sogar ihr Leben einsetzen und bei denen die 
Anschlussmotivation dominiert, dürften immer 
auch ein Stück an der eigenen Leistung interessiert 
sein. Sonst wäre es sehr schwer, die Kraft aufzubrin-
gen, um sich das notwendige Wissen anzueignen 
und dann ihre Taten zu vollbringen. Umgekehrt 
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muss bei Diktatoren nicht die Machtmotivation als 
einzige Motivation vorliegen: Sie können brutal ein 
Volk unterdrücken oder Schlimmeres und streben 
nach absoluter Macht über andere Menschen. In 
ihrem Umfeld, in der Familie zeigen sie dann aus­
geprägte Zeichen einer nach außen nicht sichtba­
ren Anschlussmotivation.

Zusätzlich liegen – wie oben bereits erwähnt 
– unserer Motivation zum Handeln tiefer liegen­
de Motive zugrunde, die wesentlich schwerer zu 
identifizieren sind. In der Regel können sie sogar 
von uns selbst nie als Ganzes beschrieben werden. 
Wichtig ist es aber für unsere Selbstführung, die 
wichtigsten »Stellschrauben« unserer eigenen Per­
son zu erkennen – was uns wichtig ist und Sinn 
gibt.

Widmen wir uns nun zunächst genauer diesen 
tiefer liegenden Motiven (7 Abschn. 2.1–2.5) und da­
nach weiter unserer Handlungsmotivation und den 
drei genannten Motivationsarten (7 Abschn. 2.6).

2.1	 �Motive – die stabilste Variable 
unserer Persönlichkeit

Motive prägen unbewusst unsere Grundhaltung 
– und sind die Grundlage für die Motivation zum 
bewussten Handeln. Sie sind die Navigationspunk­
te, auch über die Berufskarriere hinaus. Unsere 
Motive sind eine sehr stabile Grundvariable unse­
rer Persönlichkeit. Nur in extremen Ausnahme­
situationen, z.  B. bei Unfällen oder Krankheiten, 
die plötzlich das reine Überleben in den Vorder­
grund rücken, verändern sie sich ruckartig.

Wir können unsere eigenen Motive nicht be­
wusst ändern. Sie entwickeln sich permanent und 
unmerklich zugleich weiter. Auch ändern sich 
die Gewichte im Motivsystem, mitunter ausgelöst 
durch äußere Faktoren und Anlässe, im Beruf oder 
in der Ausbildung, in der Familie oder durch Erfah­
rungen bei Freunden, die uns beeindrucken. Unse­
re Motive bestehen unabhängig von der Situation, 
Erwartung und auch Kompetenz fort.

Dadurch ist es zwangsläufig schwer, sich der 
eigenen Beweggründe klar zu werden. Im Alltag 
können wir der Gefahr einer Entfremdung von 
unseren Motiven sogar eher erliegen, als sie zu ent­
decken. Die fehlende Übereinstimmung, gar ein 

Konflikt der Motive mit unserem Tun, führt zu 
emotionalen Problemen und unser Handeln wird 
mechanisch. Wir machen dann einfach so unseren 
Job und hadern im Übrigen gewaltig mit unserem 
Schicksal.

Warum ist es so leicht, seinen ureigenen Moti­
ven »untreu« zu werden? Dies beruht vor allem auf 
drei Aspekten:

55 �Es besteht ein sozialer Druck, etwas tun zu 
müssen oder selbst darstellen zu wollen, um 
im Beruf oder auch Freundeskreis anerkannt 
zu werden.

55 �Unser aktuelles Leistungsvermögen, das uns 
im Beruf einigermaßen voranbringt, kann 
uns gerade dadurch von der Verfolgung unse­
rer Motive abhalten. Zwangsläufig fehlt uns 
der Mut, auch andere Tätigkeitsgebiete oder 
Kompetenzfelder zu suchen, sogar auf nahe­
liegende Angebote im Job zu verzichten und 
den eigenen Motiven passenden Weg einzu­
schlagen.

55 �Schließlich überdecken im Beruf häufig äußere 
Leistungsanforderungen die eigenen Motive.

Niemand von uns kann auf Dauer gegen die eige­
nen Motive handeln. Je größer der äußere Anreiz 
ist, dies zu tun, desto größer die Gefahr, irgend­
wann einen harten Schnitt machen zu müssen. 
Im Alltag schieben wir den inneren Konflikt vor 
uns her. Wir kompensieren durch noch größeres 
Engagement und Einsatz das Grundproblem – 
bis es nicht mehr geht. Der »Burn-out« ist dann 
kaum mehr vermeidbar, um – neben den akuten 
körperlichen und psychischen Symptomen – ein­
fach wieder zu sich selbst zu finden und wieder 
Herr oder Frau über die eigene Lebensplanung zu 
werden.

Legendär sind die Geschichten von erfolgrei­
chen Managern, die – ohne offensichtlichen Burn-
out – plötzlich alles liegen lassen, um endlich das 
zu tun, was sie wirklich wollen. Jürgen Todenhöfer 
war Vorstand bei Burda-Konzern, Bundestagsab­
geordneter und ist nun engagierter Kämpfer für 
Menschenrechte mit zum Teil unkonventionellen 
Ideen, inklusive etlicher gefährlicher Reisen in 
Krisengebiete statt wie andere seinesgleichen auf 
golfplatzgesäumte Sonneninseln. Zuvor war sein 
vielfältiges soziales Engagement für Menschen, 
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die nicht zu ihrem Recht kommen, kaum bekannt. 
Oder kennen Sie Douglas Tompkins? Der Gründer 
der Bekleidungsmarken The North Face und Esprit 
verkaufte 1990 seine Anteile für 250 Millionen US-
Dollar. Ein Jahr später kaufte er in Patagonien die 
Reñihué-Ranch in der Absicht, das mit Regenwald 
bewachsene Gelände zu schützen. Häufig traf er 
auf Widerstände, da er die geplante Ausbeutung 
des Landes verhindern will. Insgesamt hat Tomp-
kins in Chile und Argentinien dennoch insgesamt 
10 000 km² Land erworben, um Nationalparks zu 
schaffen. Die Fläche entspricht etwa der Hälfte von 
Mecklenburg-Vorpommern.

>> Die Kernfrage für uns alle ist: Bewege ich 
mich im äußeren Leben in Richtung des-
sen, was mich im Inneren bewegt?

Zur Beantwortung hilft der Blick auf die Struk-
tur der Motive. Diese gliedern sich in implizite 
und auch explizite Beweggründe, die miteinander 
interagieren – idealerweise natürlich harmonisch. 
Implizit bedeutet, dass wir uns unserer Motive nur 
indirekt bewusst werden. Dies geschieht in Abhän-
gigkeit von der Lebenssituation über emotionale 
bewegende Ereignisse, die zu gleichen positiven 
Gefühlen leiten.

Expliziter Motive sind wir uns bewusst, was 
aber nicht automatisch bedeutet, dass wir immer 
nach diesen Motiven handeln. Zwei mögliche Mo-
tive, die uns häufig bewegen, sind »Ausgeglichen-
heit anstreben« und »Engagement zeigen«. Beide 
können implizit oder auch explizit von uns emp-
funden werden. Beide können auch in enger Be-
ziehung stehen. Ich engagiere mich ehrenamtlich, 
weiß aber eigentlich gar nicht so recht: Warum? 
Das Motiv dahinter könnte sein, dass durch mein 
Engagement mein Leben ausgeglichen wird und 
so das Gefühl der Harmonie entsteht. Für andere 
etwas Gutes tun bedeutet vor allem, für sich noch 
mehr Gutes zu tun. Je komplexer unsere Motiv-
struktur, desto größer ist die Gefahr, dass uns die 
eigenen Motive verborgen bleiben und wir sie 
unbewusst verfolgen.

In meiner Beratung von Unternehmen erlebe 
ich fast täglich, dass Mitarbeiter sich bewusst Zie-
le setzen und mitunter Leistungen abfordern, die 
gar nicht den eigenen Motiven entsprechen. Zwei 

extreme Beispiele: der Verkäufer von Medikamen-
ten, der als ausgebildeter Arzt eigentlich Menschen 
helfen möchte und sich nun vornimmt, mehr Pa-
ckungen zu verkaufen. Oder die Journalistin, die 
Informationen vermitteln möchte und plötzlich 
als Unternehmenssprecherin Informationen ver-
kaufen muss. Beide werden niemals jene Leistun-
gen bringen, die sie selbst erwarten. Beide werden 
im neuen Job mehr Geld verdienen können und 
zugleich immer den Eindruck haben: »Das passt 
nicht«.

Wenn ein Mensch sich darüber bewusst wird, 
sich nur noch an äußeren Anreizen zu orientieren, 
vielleicht nur noch nach Geld zu streben und nichts 
dahinter mehr zu erkennen, stellt er sich – soweit 
er nicht bereits völlig abgestumpft ist – die Frage, 
welche Motive ihn bewegen. Denn Geld verdie-
nen ist kein inneres Motiv, sondern vielmehr rei-
ne Notwendigkeit der modernen Gesellschaft und 
Anerkennung einer Leistung, wenn auch in sehr 
unterschiedlicher und nicht immer ausgewogener 
Form.

In der Beratung von Investmentbanken konn-
te ich mehrfach feststellen, dass die besten und 
engagiertesten Mitarbeiter und Führungskräfte 
sich Ihrer Motive sehr klar bewusst sind. In die-
ser Branche ist die Möglichkeit am größten, die 
persönliche Leistung auch zu einem exorbitanten 
finanziellen Erfolg zu machen. Zweistellige Mil-
lionengehälter pro Jahr sind für die erfolgreichen 
Mitarbeiter erreichbar. Doch ihnen geht es primär 
nicht um Geld. Vielmehr prägt sie häufig die Sehn-
sucht, den Wettbewerb zu beherrschen, die besten 
Produkte anzubieten, schneller zu sein als andere 
Banken und deren Teams. Sobald für die Mitarbei-
ter jedoch nur noch die Prämie im Fokus steht, 
wird der Wettbewerb, der seinen Motiven folgt, 
einen »Deal zu machen«, besser abschneiden. Die-
jenigen dagegen, die nur das Geld wollen, werden 
am Ende das Gegenteil des Erwünschten erreichen: 
Sie werden Geld verlieren. »Boni« können auch 
Schmerzensgeld sein, jeden Tag gegen seine eigent-
lichen Motive zu arbeiten.

Ähnlich sieht auch die Motivstruktur von Top-
Sportlern aus. In der Formel 1, einer riesigen Geld-
maschinerie, wollen die Fahrer schlicht schneller 
sein, der Schnellste sein, immer wieder mehr aus 
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sich und der Maschine herausholen. Vettel & Co. 
verdienen so viel, weil sie schnell fahren. Sie fah-
ren aber nicht so schnell, weil sie viel verdienen. 
Das ist der feine Unterschied – man folgt seinen 
inneren Motiven. Und manchmal ist dann auch der 
materielle Ertrag hervorragend. Umgekehrt kenne 
ich viele Sportler und Manager, die sofort die Lust 
an ihrem Geschäft verloren haben, wenn es nur 
noch um das Eine ging – Geld.

Dieses Verhalten ist ein natürlicher Reflex der 
meisten Menschen: In Experimenten wurde z.  B. 
beobachtet, dass bei kleinen Kindern eine Beloh-
nung demotivierend wirken kann. Wenn sie aus 
eigenem Antrieb ein Spiel angefangen haben, ver-
lieren sie die Lust daran, wenn sie plötzlich Bon-
bons etc. als Belohnung für dieses Spiel bekom-
men Die Belohnung widersprach ihren Motiven 
als Auslöser für das Spielen. Und bei alltäglichen 
ehrenamtlichen Tätigkeiten empfinden es viele von 
uns als Affront, eine Entschädigung für das Enga-
gement zu erhalten.

Sich seiner Motive bewusst zu werden, nicht 
in allen Facetten, aber in den Grundzügen, ist also 
eine wichtige Aufgabe – und eine Herausforde-
rung sondergleichen, denn: Wir können nicht vor 
unseren Motiven fliehen, sie wegdiskutieren oder 
wegrationalisieren. Und für das Selbstcoaching ist 
es erst recht keine Option, sich einfach gehen zu 
lassen.

Unsere impliziten Motive und das explizite 
Verhalten stimmen häufig nicht überein, schon gar 
nicht in jeder Situation. Jeder von uns kann Vor-
stellungen von den eigenen Beweggründen haben, 
die mit den wirklichen Motiven nicht übereinstim-
men. Dieser Konflikt kann zumindest auf Dauer 
sehr ungünstige Folgen haben: Das Handeln wird 
zur Qual, sogar wenn man nach außen erfolgreich 
zu sein, alles prima zu laufen scheint.

Umgekehrt können extremer äußerer Druck 
und eher demotivierende äußere Einflüsse, ob in 
Familie oder Beruf, viel leichter überwunden wer-
den, wenn man sich seiner wahren Beweggründe 
gewiss ist. Ebenso ist permanenter Misserfolg bes-
ser zu bewältigen, sobald man durch Kenntnis der 
eigenen Motivwelt seine Ziele und Erwartungen 
justieren kann, um etwa neue Optionen im Berufs-
leben aufzubauen.

2.2	� Ereignisse und Erlebnisse zur 
Entdeckung unserer impliziten 
Motive nutzen

Jetzt wissen wir, dass die Kenntnis der eigenen 
Motive wichtig ist. – Doch wie werden wir uns 
ihrer bewusst? Wir können nicht am grünen Tisch 
unsere Motive erforschen, bewerten und dann ver-
bindlich festlegen: »Das treibt mich an!«. Selbst-
coaching zur Entdeckung unserer Motive bedeutet 
zunächst, sich aufmerksam zu beobachten, wie 
wir in außergewöhnlichen Situationen reagieren, 
welche Aspekte uns bei Ereignissen faszinieren 
und welche Folgen für uns besonders bedeutsam 
erscheinen. In diesen Ereignissen und Situatio-
nen müssen wir nicht die Hauptdarsteller sein. Im 
Gegenteil können ganz andere Menschen uns viel 
besser den Spiegel vorhalten, warum und wie sie 
etwas tun, so dass über diese »Vorbilder« als An-
schauung unsere Motive sichtbar werden.

Mein »Klaus-Impuls«
Ein wichtiges Motiv wurde mir in einem Le-
bensmoment deutlich, in dem ich – Zuschauer 
war. Aber die beobachtete Szene sprach, als 
ich gerade 14 Jahre alt geworden war, eines 
meiner wichtigsten Motive an, um danach für 
die nächsten Jahre so richtig Gas zu geben – 
im Schwimmen, aber auch darüber hinaus, bis 
heute. Ich handle schon lange danach.

Ich saß auf der Tribüne bei den Weltmeister-
schaften im Schwimmen 1978 in Berlin. Unten 
liefen die Finalisten über 100 Meter Freistil 
der Männer in die Arena. Klaus Steinbach war 
dabei, damals einer der besten Schwimmer der 
Bundesrepublik Deutschland. Entscheidend für 
mich war, er trug Bart und kam am Vortag von 
seinem Physikum im Medizinstudium aus Saar-
brücken nach Berlin, wo er eingeflogen wurde. 
»Das ist cool«, dachte ich. Und dann gewann er 
auch noch Bronze.

Im Jahr zuvor hatte ich das Schwimmen 
noch aufgegeben, um in der Schulmannschaft 
Basketbälle in Körbe zu werfen und Fußbälle 
auf Tore zu schießen, beides mit mäßigem 
Erfolg. Aber beides mit mehr Kontakt zum 
Team beim Sport – und nicht nur beim Du-
schen. Das Schwimmen ödete mich deshalb 
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dennoch nicht an. Der Grund, dem Wasser fern 
zu bleiben, war vielmehr: Ich hatte das Gefühl, 
alles Übrige hintanstellen zu müssen, um den 
eigenen Ansprüchen zu genügen. Und dann 
marschierte Klaus ein, mit Bart, direkt von der 
Prüfung, und schwamm einfach drauflos – zur 
Bestzeit. Mein Motiv, das bis heute lebendig 
ist, auf zwei Beinen zu stehen, nicht alles auf 
eine Karte zu setzen und emotional nicht von 
einer Sache im Leben abhängig zu sein, bekam 
die Bestätigung: Es geht, auch im Schwimmen!

Sein Erfolg, die Bronzemedaille, hatte we-
niger Bedeutung für mich. Schon gar nicht 
stellte ich mir vor, so etwas will ich auch errei-
chen. Dieser, sagen wir einmal »Klaus-Impuls« 
war genau der passende Anreiz für mich, um 
meine Zielsetzung und mein Handeln an mei-
nem Motiv zu orientieren. Der reine Erfolg von 
ihm hätte niemals diese Qualität gehabt, die 
Kombination war der entscheidende Moment. 
Das bedeutet auch, ohne seinen Erfolg wären 
die anderen Elemente der Situation unbedeu-
tend gewesen, wenn er mit Bart und nach dem 
Physikum keine persönliche Bestleistung im 
Becken erzielt hätte und dabei auch noch im 
Finale Letzter geworden wäre.

Die Wirkung dieses Auslösers für mich war 
stark von der Lebenssituation abhängig und 
hatte genau im richtigen Augenblick enormen 
Einfluss auf die weitere Konstruktion meiner 
Ziele und Erwartungen. Im Alter von 20 wäre 
der Impuls für mich zu spät gekommen.

Das eigene Erleben ist der natürliche Auslöser für 
Sie, sich Ihrer Motive bewusst zu werden. Unsere 
spontanen Gefühlsregungen und Verhaltensweisen 
sind häufig sehr authentisch und enthalten wichtige 
Hinweise dazu, was wir wollen und was uns be-
wegt – soweit wir zulassen, dass wir uns selbst ernst 
nehmen. Diese Ereignisse können sich in jedem 
Lebensraum abspielen – Beruf, Familie, Freundes-
kreis, Hobbies etc. Bei Ihrer Motiventdeckung geht 
es nicht darum, den Transfer in Richtung Beruf zu 
leiten. Allein die Entdeckung zählt.

Die Anlässe können auch ganz ferne Ereig-
nisse sein, die Sie über Nachrichtenmeldungen 
oder Fernsehbeiträge, Twitter-Meldungen oder 

Facebook-Einträge erfahren. Dann forschen Sie 
weiter, um das ferne Ereignis zu erfassen. Sowohl 
für das eigene Erleben als auch die fernen Ereig-
nisse müssen Sie nichts Besonderes unternehmen 
– beides passiert einfach. Sie müssen nur wachen 
Auges sich und der Welt begegnen.

Es würde mich überraschen, wenn Sie nicht 
bereits Impulse durch eigene Erlebnisse oder Er-
eignisse erfahren haben. Vielleicht waren Sie sich 
bisher nur nicht so ganz im Klaren darüber: Wo 
war für Sie ein vergleichbarer »Klaus-Impuls« aus-
schlaggebend?

Für Ihren Alltag, auf »Motiventdeckung« zu gehen, 
empfiehlt es sich, die spontanen Eindrücke zu no-
tieren, wo man selbst von der eigenen Reaktion 
überrascht oder seinem Gefühl angetan war. Dies 
kann zunächst durchaus ungeordnet erfolgen, da-
mit nichts Wichtiges, was Ihnen »durch den Kopf 
schießt«, verloren geht. Egal wo man sich befindet – 
Mobiltelefon, Zettel oder Stift sind immer zur Hand.

Diese spontanen Notizen zu den Erlebnissen, Ein-
drücken und Erfahrungen sollten sie anschließend, 
also am nächsten Tag oder am folgenden Wochen-
ende, weiterbearbeiten. Dazu bietet sich . Abb. 2.1 
an, mit deren Hilfe Sie die Notizen detaillieren, 
sortieren und bewerten, welches Motiv sichtbar 
geworden ist. Wichtig: Die Betrachtung eines Er-
eignisses sollte zeitnah erfolgen, damit die Gefühle, 
deren Auslöser und Bedeutung noch präsent sind, 
um die Motive zu entdecken.

Als Erinnerungsstütze dienen die Daten zum 
Ereignis, wo, warum, wer, was gemacht hat. We-
sentlich ist zunächst die Beschreibung des einzel-
nen Gefühls oder Ihrer Reaktion sowie des konkre-
ten Auslösers dafür: Dies können Leistungen und 
Taten anderer Menschen sein, auch Naturereignis-
se und -schauspiele, technische Innovationen oder 
auch Kunstwerke – die Liste ist sehr lang. Dann 
sollten Sie die Bedeutung einschätzen, nicht nur 
die Stärke, vielmehr auch die Art, also z. B., ob Sie 
angeregt werden, selbst in Aktion zu treten oder 
staunender Beobachter sind.

Schließlich bewerten Sie – aus der Verknüp-
fung der drei Informationen –, welches Ihrer Mo-
tive »dahinter steckt«, warum und wie sie reagiert 
haben.
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Motivsuche: Ein Beispiel
Sie haben ein Gefühl der Hochachtung nach einem 
Bericht über eine Rettungsaktion, dem Auslöser. 
Die Bedeutung für Sie ist hoch, Sie würden gerne in 
einer vergleichbaren Situation ihre Frau oder ihren 
Mann stehen. Wenn Sie jetzt darüber nachdenken, 
warum Sie danach streben, kann dies aus dem pu-
ren Antrieb zu helfen stammen, aus der Suche nach 
Anerkennung rühren oder durch Entdeckungslust 
entstehen. Gehen Sie in einen inneren Dialog, um 
zu erforschen, was der entscheidende Punkt für Ihr 
Gefühl oder Ihre Reaktion ist.

Diesen Prozess können Sie bei einem Ereignis 
für verschiedene Reaktionen und Gefühle auflisten. 
Dabei können sich Hinweise auf mehrere Motive er-
geben, im Beispiel der Rettungsaktion auch zum Er-
findergeist aufgrund der eingesetzten Geräte. Die 
Perspektiven der faszinierenden Aspekte an einem 
Ereignis können durchaus überraschend sein, auch 
für Sie selbst. Oder es spitzt sich Ihre ganze Erfah-
rungswelt auf eine Motivlage zu.

Setzen Sie diese Methode über einige Wochen oder 
vielleicht auch Monate bei passenden Gelegenhei-
ten einige Mal ein, werden sich bestimmte Muster 
ergeben, die Ihnen die Schwerpunkte ihrer Motive 
aufzeigen, die sehr prägend für Ihre Person sind, 
die präsent, aber eher im Hintergrund stehen. Denn 
sogar Ihre Auswahl an Erlebnissen und Ereignisse 
wird bereits unterbewusst von den Motiven ge-
steuert: Nur die motivgerechten Erlebnisse rufen 
bei Ihnen Reaktionen hervor. Ausgenommen von 
dieser Regel sind historisch einmalige Ereignisse 
(Fall der Mauer, 11. September 2001 oder Geburt 
des eigenen Kindes), denen sich kein Mensch ent-
ziehen kann, die aber ebenfalls Motive aufzeigen 
können.

Schließlich bietet es sich an, aus der Vielzahl 
der Tabellen, die Sie erstellt haben, einen »Motiv-
kompass« zu erstellen, in dem Sie ringförmig Ihre 
Motive auflisten. Je nach Bedeutung können Sie 
dabei die Position wählen, z. B. die vier wichtigs-
ten Motive in den vier Himmelsrichtungen platzie-
ren. Oder Sie variieren die Schriftgröße – je größer 
desto wichtiger. Und Sie können Verknüpfungen 

     

. Abb. 2.1  Die Motiventdeckung durch Ereignisse (7 Liste zum Ausfüllen als Download auf http://extras.springer.com)

Ereignis = ... Anlass = ...

Die Betrachtung eines Ereignisses sollte zeitnah erfolgen, damit die Gefühle,
deren Auslöser und Bedeutung noch präsent sind, um die Motive zu entdecken:

Meine Reaktion,
mein Gefühl ist ...

Auslöser dafür
war ...

Die Bedeutung
für mich ...

Mein Motiv
dahinter ist ...

... ... ... ...

... ... ... ...

... ... ... ...

... ... ... ...

... ... ... ...
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