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Einleitung: Erfolgsfaktor
Perspektivenwechsel

»Ich sehe was, was du nicht siehst!« — Wer kennt das Spiel nicht,
das Kinder gerne spielen, um die Langweile auf Autofahrten zu
vertreiben oder lange Wartezeiten zu verkiirzen. Als Erwachsener
ist es immer besonders schon, zu beobachten, welche Gegenstan-
de plotzlich griin oder quadratisch, hart oder weich sind ... Mir
wird dann wieder bewusst, wie sehr doch alles im Auge des Be-
trachters liegt. Oder anders gesagt: Es ist eine Frage der Perspek-
tive. Vielleicht sieht der gemeinte Gegenstand fiir den einen qua-
dratisch, fiir den anderen rechteckig aus. Und fiir einen Menschen
mit Rot-Griin-Schwache ist ein griiner Gegenstand eben grau. Es
gibt offenbar verschiedene Parameter, die verhindern, dass Men-
schen ein einheitliches Bild von einer Sache haben.

»Ich sehe was, was du nicht siehst!« — Ich nutze das bekannte
Spiel gerne als Metapher, wenn es um die Personlichkeit von und
die Interaktion zwischen Menschen geht. Wir alle treffen — mit
unterschiedlichen Bediirfnissen, Sicht- und Verhaltensweisen in
unserem »Lebensrucksack« — auf andere Menschen und setzen
erst einmal voraus, dass unsere Bediirfnisse, Verhaltens- und
Sichtweisen die einzig logischen sind. Wir blicken aus unserer
Perspektive heraus auf die Welt und kénnen nicht verstehen, wie
fir den anderen ein Wiirfel plotzlich rechteckig sein kann. Wir
tun lautstark unsere Meinung kund: »Das sehe ich aber anders!«
Oder: »Wie kannst du nur!« Die Folge sind haufig Missverstand-
nisse, Konflikte und Streitereien mit unseren Mitmenschen.
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Die drei Aspekte
der Personlichkeit:
Bediirfnisse,
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Aber warum ticken und verhalten sich die anderen oft so unver-
standlich anders, als wir es tun oder erwarten? Ich beschaftige
mich mit diesem Thema, seit ich denken kann. Heute, nach vie-
len Jahren als Fiihrungskraft und Personalentwicklerin, Trainerin
und Coach habe ich eine Erklarung gefunden. Jeder Mensch hat
eine individuelle Personlichkeit; und was er wahrnimmt, ist sein
ganz individueller Fingerabdruck seiner personlichen Bediirfnis-
se, Sicht- und Verhaltensweisen.

Bediirfnisse, Sicht- und Verhaltensweisen bauen aufeinander auf,
sie beeinflussen sich, drgern einander, lieben sich — eine kausale
Kette, die uns zu dem Menschen macht, der wir sind.

Eigentlich ganz leicht. Oder doch nicht? Irgendwann habe ich
mich gefragt, was ich mit dieser Erkenntnis anfangen soll. Was
bringt es mir, die drei essenziellen Aspekte der menschlichen
Personlichkeit zu kennen? Als langjahrige Fiihrungskraft in der
Hotellerie bin ich letztendlich darauf gekommen: Wenn wir dieses
Wissen in der Interaktion mit anderen nutzen, dann ist es mafigebend
fiir unser menschliches Miteinander, fiir Motivation, gegenseitiges Ver-
standnis und letztlich fiir die Ergebnisse, die wir erzielen. Diese Er-
kenntnis hat mich so fasziniert und befliigelt, dass ich gar nicht
anders konnte, als weiter dariiber zu lesen, zu forschen, nachzu-
denken, zu diskutieren und ein Prinzip daraus zu entwickeln —
mit dem Ziel, meinen Kunden damit in Seminaren und Coachings
zu 5-Sterne-Ergebnissen zu verhelfen: das 5-Sterne-Prinzip.

Sichtweisen Gehirn Verhalten Ergebnisse

Abb. 1: Das 5-Sterne-Prinzip und seine Kausalitat
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Diese 5 Sterne stehen fiir die drei Aspekte der menschlichen Per-
sonlichkeit, also fiir die Bediirfuisse, die Verhaltens- und die Sicht-
weisen, aullerdem fiir das Gehirn als Ubertragungsorgan und fir
die Ergebnisse unseres Handelns.

Bei meinem 5-Sterne-Prinzip geht es um die Kausalitdt dieser
Sterne. Die grundlegenden Bediirfnisse im Kern der Personlich-
keit (erster Stern) stehen fiir unsere intrinsischen Antreiber, fiir
die Motive, nach deren Erfiillung wir streben. Die jeweilige Aus-
pragung dieser Motive, die sogenannte Motivkonstellation, hat —
neben anderen Faktoren wie Kultur, Erziehung, Erlebnisse und
Erfahrungen - Einfluss auf die individuelle Sichtweise des Men-
schen (zweiter Stern). Unser Gehirn (dritter Stern) ist so etwas
wie das » Ubertragungsorgan«. Es tibersetzt die Sichtweise in kon-
kretes (bewusstes oder unbewusstes) Verhalten (vierter Stern).
Wie Paul Watzlawick bemerkt hat, konnen wir »nicht nicht kom-
munizieren«, und genauso konnen wir uns auch nicht nicht ver-
halten. SchlieRlich fiihrt alles, was wir tun oder auch nicht tun,
zu einem Ergebnis (fiinfter Stern).

Was miissen wir also tun, um dauerhaft erstklassige Ergebnis-
se zu erzielen, 5-Sterne-Ergebnisse, die mittel- und langfristig
unsere Bediirfnisse befriedigen? Dies erfordert zum einen ein
Verstandnis dafiir, dass unsere Bediirfnisse zusammen mit unse-
ren Sichtweisen ein bestimmtes Verhalten auslosen, das wieder-
um zu bestimmten guten oder weniger guten Ergebnissen fiihrt.
Wollen wir also andere Ergebnisse, miissen wir unsere Sichtwei-
sen und unser Verhalten erkennen, verstehen und entsprechend
andern.

Wenn wir immer das tun, was wir schon immer getan haben, dann be-
kommen wir auch immer die Ergebnisse, die wir schon immer bekommen
haben.

»Ich sehe was, was du nicht siehst!« — Das Spiel aus Kindertagen
spielen wir in unserer Erwachsenenwelt unbewusst weiter. Wann
haben Sie das letzte Mal zu einem anderen Menschen gesagt:
»Das sehe ich aber ganz anders«? Jeder sieht die Welt so einzigar-

EINLEITUNG: ERFOLGSFAKTOR PERSPEKTIVENWECHSEL

Kausalitat
der fiinf Sterne

Jeder sieht die
Welt einzigartig

15



Was Dobermanner
mit lhrer
Sichtweise zu tun
haben

tig, wie er ist. Daran ist auch nichts verkehrt. Wir miissen nur
lernen, uns fiir die anderen Sichtweisen zu 6ffnen, um Konflikte
und Missverstandnisse zu verhindern. Doch unsere Sichtweisen
sind so tief in uns verankert, dass es nicht ganz einfach ist, sie zu
verandern oder zu erneuern.

Beispiel: Bitte stellen Sie sich vor, Sie gehen, nichts Boses ah-

nend, die StrafRe entlang. Plotzlich kommt Thnen ein Dobermann

entgegen. Ein Dobermann, der nicht angeleint und dessen Besit-

zer weit und breit nicht zu sehen ist. Ein hiifthoher Dober-
mann mit spitzen Ohren und spitzen Zadhnen.

Wenn Sie nun denken: »Der konnte gefahrlich
sein, ich bin mir nicht sicher«, wie werden
Sie sich dann verhalten? Wahrscheinlich
werden Sie versuchen, nicht auf den
Hund zu reagieren, Sie werden nattirlich
nicht auf ihn zugehen oder in irgend-
einer anderen Form direkten Kontakt
mit ihm suchen. Sie werden eher vor-
sichtig sein, ihn nicht aus den Augen
lassen. Das Ergebnis wird sein, dass Sie
mit dem notigen Sicherheitsabstand an
dem Hund vorbeigehen und alles ver-
meiden, was die Situation auf3er Kontrol-
le bringen konnte.

Abb. 2: Dobermann
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Wir bleiben bei dem Szenario, dndern aber

Sichtweise und Verhalten: Ein Dobermann kommt

Thnen entgegen, spitze Ohren und spitze Zahne. Er ist

nicht angeleint und ohne Herrchen oder Frauchen unterwegs. In
Threr Sichtweise ist tief verankert: »Doberménner, das sind doch
richtig tolle Tiere, Hunde mit Charakter, viel besser als diese klei-
nen Klaffer, die einem ohne Ankiindigung in die Wade zwicken. «

Wie wird nun Ihr Verhalten aussehen? Genau, Sie haben keine
Angst, vielleicht kennen Sie sich mit Hunden aus und wissen, dass

er erst Thren Geruch aufnehmen muss. Vielleicht gehen Sie sogar
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auf ihn zu, bleiben bei ihm
stehen, die Besitzer kommen
um die Ecke gebogen, Sie
unterhalten sich und finden
Freunde fiirs Leben. Ein
vollig anderes Ergebnis.

Eine weitere Variante: Sie
gehen die Stralle entlang, Th-
nen kommt ein Dobermann
entgegen, spitze Ohren und
Abb. 3: Dobermann — spitze Zahne. Er ist nicht ange-
aus einer anderen Sicht leint. Weit und breit niemand, dem
der Hund gehort.

Thre Sichtweise ist: »Achtung! Dobermadnner gehdren zu den
Kampthunden und die beilen Kindern unvermittelt in den Kopf. «

Wie wird Thr Verhalten unter diesen Bedingungen
aussehen? Richtig, Sie werden alles unterneh-

men, damit Sie dem Hund erst gar nicht na-
her begegnen. Ihr Instinkt sagt: »Flucht
oder Angriff«, leider haben Sie TIhre
Pumpgun heute nicht dabei. Also wer-

den Sie die Stralenseite wechseln

und schon mal nach Fluchtmaoglich-

keiten und Abwehrgegenstanden
suchen. Thr Unterbewusstsein wird

auf den nachsten Baum Kklettern.

Sie werden alles Menschenmogliche
unternehmen, um diese tierische
Begegnung zu vermeiden. Warum?

Weil Thr Bediirfnis nach Risikovermei-
dung laut schreit und auf Threr Sicht- Abb. 4: Dobermann —
weisen-»Fensterscheibe« die schlimmsten noch eine andere Sicht
vorstellbaren Situationen mit Hunden eingra-

viert sind. Sie sind vielleicht schon einmal gebissen

worden, oder Sie kennen jemanden, der schon einmal gebissen
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worden ist, oder Sie haben eine Reportage gesehen, wo jemand
von genau so einem Dobermann gebissen wurde.

Unsere Paradigmen bzw. Sichtweisen gehen sehr tief und sind be-
sonders bestdandig. Insofern sind sie mit einer Brille vergleichbar,
die wir, flir andere unsichtbar, permanent auf der Nase tragen.
Durch diese Brille schauen wir auf die Welt — aus unserer Perspek-
tive, die wir meistens fiir die einzig wahre halten. In vielen Fallen
des Lebens helfen uns unsere Sichtweisen weiter, denn sie geben
uns Orientierung und unterstiitzen uns dabei, die unterschied-
lichsten Situationen zu meistern. Doch was, wenn eine Sichtwei-
se nicht »korrekt« erscheint, nicht nachvollziehbar, nicht voll-
standig oder schlicht inaddquat ist? Dann erzielen wir Ergebnisse,
die wir nicht wollen. Manchmal reicht es vielleicht aus, sich an-
ders zu verhalten und damit zu den gewtinschten Ergebnissen zu
kommen. Doch langfristig kann nur eine andere Sichtweise das
Verhalten dauerhaft verdndern und zu den gewiinschten Ergeb-
nissen fiihren.

Diese Theorie gilt nicht nur fiir die menschliche Personlichkeit,
sondern lasst sich auch hervorragend auf Unternehmen tibertra-
gen. Jedes Unternehmen hat grundlegende Bediirfnisse, zum Bei-
spiel will es Profit erwirtschaften, expandieren, neue Kunden ge-
winnen oder einen hoheren Marktanteil generieren. Diese
Bediirfnisse beeinflussen die Sicht- und Verhaltensweisen der
Mitwirkenden des Unternehmens und fiihren zu entsprechenden
Ergebnissen.

Beispiel: Ein Unternehmen mit einer grofRen Vertriebsabteilung
mochte die Abschlussquote um zwolf Prozent steigern. Jetzt
schauen wir uns das Verhalten der Vertriebsmannschaft an: Passt
dieses zu den gewiinschten Ergebnissen? Wenn ja, besteht kein
Handlungsbedarf. Die Mannschaft wird das gewiinschte Ergeb-
nis erreichen. Wenn nicht, dann reicht es nicht aus, durch Ver-
kaufsschulungen nur neue Verhaltensweisen zu erlernen, das
Vertriebsvokabular zu erweitern, die Einwandbehandlung zu
trainieren oder noch mehr Argumente fiir den Verkaufsabschluss
auszugraben. Die Sichtweisen miissen sich dndern, damit sie zu
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den gewiinschten Ergebnissen — einem erfolgreichen, lange an-
haltenden Abschluss — passen. Nur dann wird sich auch das Ver-
halten dndern, und die Wahrscheinlichkeit, dass die gewiinschten
Ergebnisse erzielt werden, steigt um ein Vielfaches. Wenn Unter-
nehmen die Perspektive wechseln und aus einem anderen Blick-
winkel auf die Ergebnisse und Verhaltensweisen schauen, dann
konnen sie den »erfolgslihmenden Sichtweisen« ihrer Mitarbei-
ter entgegenwirken und ihnen dabei helfen, diese abzulegen und
neue anzunehmen.

Denn wir wollen doch alle 5-Sterne-Ergebnisse, oder?! In der
Hotellerie stehen fiinf Sterne fiir Uberpriifte Qualitdt, hohen
Standard und exzellenten Service. Fiinf Sterne sind ein erstre-
benswertes Gilitesiegel: ein Zeichen fiir Kompetenz, Leistung,
Qualitat, gute Fihrung, stabile Werte und erstklassige Ergebnis-
se. Und auch Sie kénnen 5-Sterne-Ergebnisse erzielen — wenn
Sie hadufiger die Perspektive wechseln! Schauen Sie einmal durch
eine andere Brille auf die Welt, auf die Bediirfnisse, Verhaltens-
und Sichtweisen Threr Mitmenschen. Sehen Sie sie mit anderen
Augen, lernen Sie, zu sehen, was andere sehen, und Sie werden
bessere Ergebnisse erzielen.

Dieses Buch ist ein Pladoyer fiir den Perspektivenwechsel, denn
er ist der Schliissel zum Erfolg. Es wird Thnen zeigen, welche
groflartigen Chancen der Perspektivenwechsel bietet und wie wir
durch das Bewusstmachen unserer inneren Motive sowie durch
die Veranderung unserer Sicht- und Verhaltensweisen zu 5-Ster-
ne-Ergebnissen gelangen. Am Ende dieses Buches sind Thnen
nicht nur Thre Bediirfnisse, Sicht- und Verhaltensweisen bewuss-
ter, sondern Sie wissen auch, wie Sie auf diese Einfluss nehmen
konnen. Sie werden vor allem verstehen, wie Sie dieses Wissen in
Threm privaten, beruflichen und unternehmerischen Alltag er-
folgreich nutzen konnen. Ich wiinsche Thnen viel Spald und erst-
klassige 5-Sterne-Ergebnisse mit meinem 5-Sterne-Prinzip.

Ihre Frauke Ion
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Das 5-Sterne-Prinzip

Die Voraussetzung dafiir, 5-Sterne-Ergebnisse zu erreichen, ist
das Verstindnis und die Akzeptanz der eigenen Personlichkeit
und der der anderen. Dafiir wiederum ist oftmals ein Perspekti-
venwechsel notwendig, der es uns ermoglicht, die einzelnen Per-
sonlichkeitsaspekte (Bediirfnisse, Sicht- und Verhaltensweisen)
genauer zu definieren, zu verstehen und in der Interaktion zu
berticksichtigen.

Das 5-Sterne-Prinzip liefert — als Modell der Kausalitdat der
menschlichen Personlichkeitselemente — die Basis dafiir. »Kausa-
litit« bedeutet hier, dass der eine Stern den nédchsten bedingt.
Unsere Bediirfnisse, die wir befriedigen wollen, bestimmen maf3-
geblich unseren Blick auf die Welt. So wie wir die Welt sehen, so
verhalten wir uns auch. Und da wir uns nicht nicht verhalten
konnen, fiihrt alles zu einem Ergebnis. Entscheidend ist, dass die
Ergebnisse mittel- und langfristig unsere Bediirfnisse befriedigen.
Wie diese Personlichkeitsaspekte genauer definiert sind, mochte
ich Thnen nachfolgend erldautern.

Bediirfnisse

Der erste Stern steht fiir die Bediirfnisse eines Men-
schen. Darunter fallen insbesondere die existenziellen
Grundbediirfnisse wie Essen, Trinken, Schlafen und
Fortpflanzung, aber auch soziale Zugehorigkeit und Si-

DAS 5-STERNE-PRINZIP

Alles fithrt zu
einem Ergebnis
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»nLebensmotive«
nach Steven Reiss
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cherheit. Mit all unserem Handeln versuchen wir, diese Bedtirf-
nisse zu befriedigen, allerdings nicht immer bewusst: Wir verspii-
ren Hunger und essen etwas, wir sind durstig und trinken etwas,
wir haben das Bediirfnis, unter Menschen zu sein, und treffen
uns mit Freunden, wir sind miide und legen uns schlafen usw.
Der Mensch verhalt sich unbewusst so, dass er sich moglichst im-
mer wohlfihlt.

Der amerikanische Psychologe Steven Reiss spricht in diesem Zu-
sammenhang von 16 Lebensmotiven, unseren inneren Antrei-
bern, die uns in einer jeweils individuellen Konstellation zu be-
stimmten Handlungen motivieren. Zum Teil verankert in unseren
Genen, hat sich die personliche Konstellation zwischen dem ach-
ten und zwolften Lebensjahr ausgebildet und gepradgt. Sie bleibt
meist unser gesamtes Leben iiber konstant. Wenn tberhaupt,
verdndert sie sich nur nach besonders einschneidenden Erlebnis-
sen wie einem Schicksalsschlag, einer groRen Lebensverdanderung
oder anderen pragenden Ereignissen, und auch dann in der Regel
nicht grundlegend.

Motive fordern tibrigens eine stetige, wiederholte Befriedigung.
Sie nur einmal zu erfiillen, reicht also nicht aus; sie wollen per-
manente Aufmerksamkeit.

Sichtweisen

Der zweite Stern symbolisiert die Sichtweisen, Uberzeugungen,
Glaubenssadtze, Paradigmen eines Menschen und somit die in-
dividuelle Art und Weise, wie er auf die Welt schaut: die
personliche mentale Landkarte. Sichtweisen sind nicht —

wie die Motive — durch die Gene vorbestimmt, sondern
werden durch die Kultur gepragt, in der wir aufwachsen,

durch die Erfahrungen, die wir machen, und die Erzie-

hung, die uns zuteilwird. Ich vergleiche die individuelle
Sichtweise eines Menschen gerne mit dem Blick durch eine
Brille. Die Glaser sind speziell fiir diesen einen Menschen, der
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sie tragt, angefertigt worden. Durch sie sieht er die Welt klar und
deutlich. Fiir einen anderen Menschen hingegen ergibt ein Blick
durch diese Brille ein verschwommenes Bild. Diese individuelle
Wahrnehmung nimmt einen gro3en Einfluss auf unser Verhal-
ten. Denn wenn wir von etwas tiberzeugt sind, dann spiegelt sich
das im Verhalten wider.

Sichtweisen und Glaubenssatze sind sehr stark verankert und las-
sen sich nur schwer dndern. Oft liegt aber in der Veranderung der
Sichtweise der Schliissel zum gewiinschten Ergebnis. Dafiir muss
dann zunachst ein Bewusstsein geschaffen und dem Gehirn miis-
sen neue Impulse, Bilder, Erkenntnisse, Belohnungen etc. ange-
boten werden. Andert sich die Sichtweise, wird das Gehirn ein
entsprechendes Signal senden und das Verhalten verdandern —
automatisch.

Das Gehirn

Mit dem dritten Stern kommt das Gehirn ins Spiel. Es
libersetzt die Impulse, die es durch die Bediirfnisse und
Sichtweisen bekommt, in ein bestimmtes Verhalten.

Beispiel: Thr Ordnungsmotiv ist besonders stark ausge-
prdgt, was bedeutet, dass Sie gerne alles in Ordnung
haben — nicht nur rdumlich, sondern auch strukturell.

Sie achten auf Details, mégen Routinen, planen und
organisieren gerne. Kombiniert wird dieses Motiv mit der
Sichtweise »Ordnung ist das halbe Leben«. Diese hat sich tief
in ihr Gehirn »eingebrannt«, nachdem Sie als Kind jedes Mal
abgestraft wurden, wenn Sie Ihr Zimmer nicht aufgeraumt oder
Thre Hausaufgaben nicht ordentlich genug erledigt hatten. Thr
Gehirn kombiniert nun Thr Bediirfnis mit ihrer Sichtweise und
tibersetzt das Ergebnis in ein bestimmtes Verhalten: Sie werden
heute wahrscheinlich To-do-Listen erstellen, Thren Tagesablaut
planen, Strukturen schaffen und Ihren Alltag moglichst in Ord-
nung halten.

DAS 5-STERNE-PRINZIP
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Das Gehirn als Das Gehirn konnte im Kausalitditsmodell des 5-Sterne-Prinzips
»Ubertragungs-  ijperall platziert werden. Denn ohne Gehirn wiirden wir die Be-
Or9aM« " Jiirfnisse nicht erkennen und die Sichtweisen nicht wahrneh-
men, geschweige denn unser Verhalten erkldaren oder die Ergeb-
nisse messen konnen. Ohne dieses Gehirn in seiner Funktionalitat

waren alle anderen Sterne nicht denkbar.

Verhalten
Und damit sind wir schon beim vierten Stern des 5-Sterne-Prin-

flusst wird: Bediirfnisse bzw. Motive in Kombination mit

den Sichtweisen lenken uns in eine bestimmte Richtung

und das Gehirn veranlasst schlieBlich eine Handlung oder
Nichthandlung — wenn auch viel zu oft unbewusst und
automatisiert. Damit verleitet uns unser Gehirn zu Hand-
lungen, die nicht immer zielférdernd sind. Das bedeutet

aber nicht, dass wir unserem Gehirn vollig »unterworfen«
waren. Wir konnen unser Verhalten reflektieren, es kognitiv
beeinflussen und uns bewusst anders verhalten, als wir es tibli-

é zips, dem Verhalten, das durch die ersten drei Sterne beein-

cherweise tun — wenn es dem Ergebnis dient.

Priferierte In der Regel unterliegen wir alle praferierten Verhaltensweisen:
Verhaltensmuster ;4 sind erprobte Verhaltensmuster, mit denen wir uns wohlfiih-
len und die uns schon oft geholfen haben, den gesellschaftlichen
Anforderungen gerecht zu werden. Immerhin haben die Kultur
und die Gesellschaft, in der wir leben, einen immensen Einfluss
auf unser tagliches Verhalten. Wir verhalten uns oft so, wie es von
uns erwartet wird, um dazuzugehoren, nicht anzuecken, kon-
form zu sein.
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Ergebnisse

Egal, ob wir etwas tun oder etwas lassen, alles fiithrt letztlich zu
einem Ergebnis, dem fiinften Stern des 5-Sterne-Prinzips. Auf
die Konsequenz, die dieses Ergebnis zur Folge hat, haben

wir dann keinen unmittelbaren Einfluss mehr. Meine
Uberzeugung an dieser Stelle lautet: Sie kinnen sich

nicht aus Situationen herausreden, in die Sie sich »hinein-

verhalten« haben.

Streben Sie nach besseren Ergebnissen — sogar 5-Ster-
ne-Ergebnissen —, dann miissen Sie festlegen, welche
Verhaltensweisen diese Ergebnisse unterstiitzen wir-

den und welche nicht. Doch eine Verhaltensanderung allein
reicht haufig nicht aus. Will man langfristig und dauerhaft Ver-
haltensweisen verdndern, bedarf es einer anderen Sichtweise.
Nur dann lassen sich mittel- und langfristig Bediirfnisse immer
wieder befriedigen.

Sie kennen sicherlich den Spruch »Der Weg ist das Ziel«. Wie Fir bessere
kann aber der Weg der richtige sein, wenn Sie nicht wissen, wo-  Ergebnisse
hin er Sie fithren soll? Das 5-Sterne-Prinzip liefert einen »Leit- g:;::;l:twelse
faden«, anhand dessen Sie sich Threr gewiinschten Ergebnisse

Stiick fiir Stiick bewusster werden konnen — unter Berticksichti-

gung der anderen Sterne.

Auf den folgenden Seiten nehme ich Sie an die Hand. Es geht
darum, bewusster zu reflektieren, zu verstehen und sich letztend-
lich intensiver mit Thren 5-Sterne-Ergebnissen zu beschiftigen,
als Sie es vielleicht bislang getan haben. Werden Sie achtsamer im
Umgang mit sich selbst, und fithren Sie das Leben, das Sie auch
fiihren wollen.
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Was Bediirfnisse sind und wie sie entstehen

In der Psychologie gibt es zahlreiche Theorien tiber die Motivation
von Menschen. Im Grunde gehen alle von der Annahme aus, dass
Bediirfnisse oder Motive die Menschen antreiben und bestimmte
Verhaltensweisen auslosen. Menschen handeln, um bestimmte
Bediirfnisse zu befriedigen. Seit vielen Jahrzehnten suchen die
Wissenschaftler nach ebendiesen Motiven, die als Motoren fiir be-
stimmte Verhaltensweisen infrage kommen. Im Folgenden gebe
ich Thnen eine kleine Auswahl der gangigsten Theorien.

Henry Murray

Die im Jahr 1938 veroffentlichte Personlichkeitstheorie von Hen-
ry Murray konzentriert sich auf die Erforschung der Leistungsmo-
tivation. Er unterscheidet primdre und sekunddre Bediirfnisse:
Primdre Bediirfnisse beruhen auf organischen Vorgingen wie
Hunger und Durst. Zu den sekunddren Bediirfnissen gehoren
zum Beispiel Leistung, Zugehorigkeit, Unabhdngigkeit, Unter-
wiirfigkeit oder Ordnung. Dabei geht Murray von einer Bediirf-
nishierarchie aus. Die primdren Bedurfnisse nach Nahrung und
Wasser sind demnach die wichtigsten und werden zuerst befrie-
digt. Nach Ansicht Murrays wird das Verhalten eines Menschen
durch situationsspezifische Anreize der Umwelt, aber auch durch
eigene Impulse bestimmt. Sekundare Motive sind demnach Be-
dirfnisse, die sich der Mensch im Laufe seines Lebens selbst an-
eignet und aktiv entwickelt.
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Maslows
Bediirfnispyramide

Die Zwei-
Faktoren-Theorie:
Motivatoren und
Hygienefaktoren
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Abraham Maslow

Einer der bekanntesten Bediirfnistheoretiker ist Abraham Maslow.
Seine 1954 entwickelte Bediirfnispyramide gilt heute noch als
Grundlage fiir die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der
menschlichen Motivation. Die Pyramide setzt sich aus fiinf Be-
diirfniskategorien zusammen:

1. Die physiologischen Bediirfnisse: Grundbediirfnisse, die
das Uberleben sichern, wie zum Beispiel Essen, Trinken,
Kleidung, Wohnung.

2. Die Sicherheitsbediirfnisse: Schutz vor unvorhersehbaren
Dingen wie zum Beispiel Krankheit, Unfall, aber auch das
Bediirfnis nach Gehalt, geordneten Lebensumstdnden etc.

3. Die sozialen Bediirfnisse: Gruppenzugehorigkeit, Freund-
schaft etc.

4. Die Wertschdtzung: Selbstvertrauen, der Wunsch nach
Respekt und Anerkennung.

5. Die Selbstverwirklichung: Streben nach Unabhéangigkeit,
personlicher Weiterentwicklung, anspruchs- und sinnvoller
Betatigung.

Der Mensch versucht demnach, zuerst die Bediirfnisse der niedri-
gen Stufen zu befriedigen, bevor er beginnt, sein Verhalten auf die
Erfillung der Bediirfnisse der nachsthoheren Stufe auszurichten.

Frederick Herzberg

Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg gehort mit der Bediirf-
nispyramide von Maslow zu den bekanntesten Inhaltstheorien,
die sich mit Arbeitsmotivation beschaftigen. Herzberg unterschei-
det zwei Faktoren: Motivatoren und Hygienefaktoren.

Motivatoren beeinflussen die Motivation zur Leistung selbst und
resultieren schwerpunktmaéaflig aus dem Arbeitsinhalt. Motivato-
ren konnen die Zufriedenheit beeinflussen, aber ihr Fehlen fiihrt
nicht zwangslaufig zur Unzufriedenheit. Das Streben nach Wachs-
tum und Selbstzufriedenheit steht hier im Mittelpunkt. Zu den
Motivatoren zahlen insbesondere Leistung und Erfolg, Anerken-
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nung, Arbeitsinhalte, Verantwortung, Aufstieg und Beforderung
sowie Wachstum. Unter »Hygienefaktoren« versteht Herzberg
jene Faktoren, die bei positiver Auspragung die Entstehung von
Unzufriedenheit verhindern, aber nicht hinreichend sind, um Zu-
friedenheit zu gewahrleisten. Wahrend man ihre positive Exis-
tenz haufig gar nicht bewusst wahrnimmt, empfindet man es als
Mangel, wenn die entsprechenden Faktoren negativ sind. Zu den
Hygienefaktoren gehoren insbesondere Entlohnung und Gehalt,
Personalpolitik, Fithrungsstil, Arbeitsbedingungen, Beziehungen
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten, Sicherheit der Arbeits-
stelle und Einfluss auf das Privatleben.

Clayton Alderfer

Die ERG-Theorie von Clayton Alderfer ist eine Weiterentwicklung
der Theorie von Maslow und konzentriert sich auf die Bediirfnisse
von Mitarbeitern im Unternehmen. Alderfer unterscheidet drei
Bediirfnisklassen:

1. Existenzbediirfnisse: physiologische, finanzielle sowie
nichtfinanzielle Be- und Entlohnungen, Arbeits-
bedingungen

2. Beziehungsbediirfnisse: »soziale« Bediirfnisse wie Zuge-
horigkeit, Zuneigung, Achtung und Wertschatzung

3. Wachstumsbediirfnisse: Streben der Person nach Selbst-
verwirklichung und Produktivitat

Alderfer unterteilt Bediirfnisse nach (absoluten) Natur- und (re-
lativen) Kulturbediirfnissen. Naturbediirfnisse sind vom freien
Willen und gesellschaftlichen Umfeld des Menschen weitgehend
unabhidngig. Dazu gehoren die Befriedigung von Hunger und
Durst sowie die Erfiillung der Selbst- und Arterhaltungsinstinkte,
etwa des Sexualtriebs, die Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft
sowie die Geborgenheit in Heim und Haus. Alle dariiber hinaus-
gehenden Motive sind relativ, also kulturabhangig: von der natiir-
lichen Umwelt, dem Entwicklungsstand einer Gesellschaft, der
eigenen Position innerhalb dieser Gesellschaft sowie in ganz be-
sonderer Weise von zwischenmenschlichen Beziehungen.
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