
1 Einführung

Motivation ist ein Begriff aus der Alltagssprache, der auf das lateinische Verb movere
(bewegen, antreiben) zurückgeführt werden kann. Motivation steht also für Bewe-
gung, was immer auch etwas mit Energie zu tun hat. Aber diese Energie muss auch
eine Richtung haben, wenn wir von Motivation sprechen wollen. Motivation gibt
uns also Energie und Richtung, deshalb ist sie für uns so wertvoll. Wir brauchen
Motivation dringend, auch und gerade in der Arbeitswelt. Wie Motivation entsteht
und qualitativ gestaltet wird, damit beschäftigt sich dieser Band.

Dabei werden auch große philosophische Fragen gestreift wie z. B. die nach der
Qualität von Motivation: Die Richtung der Motivation kann zu einem motivspezi-
fischen Anreiz hingehen, sie kann aber auch weg von etwas Schädlichem verlaufen
(McClelland, 1987). Es gibt also Annäherungs- und Vermeidungsmotivation. Erstere
ist auf Belohnungen bzw. Anreize ausgerichtet, letztere auf die Vermeidung von
Bestrafung bzw. auf das, was Skinner (1982) mit negativer Verstärkung gemeint hat.
Eine Strafe zu vermeiden bzw. eine negative Emotion zu dämpfen (vgl. Kuhl, 2001)
stellt nach Skinner einemächtige Belohnung dar, die das Verhalten vonMenschen in
der Arbeitswelt seit jeher stark beeinflusst. Kahneman (2012) hat in diesem Zu-
sammenhang auch von der motivierenden Kraft der Verlustaversion geschrieben –
wenn etwas Negatives nicht eintritt oder abgewendet werden kann, dann verstärkt
dies den Staus Quo, was eine wichtige Erklärung dafür ist, dass Menschen so resistent
gegenüber Veränderungen sind bzw. erst andauernde negative Erfahrungen zu einer
signifikanten Veränderung der Gewohnheiten führen.Wir werden uns also auch den
Fragen stellen, ob wir Motivation in der Arbeitswelt qualitativ so gestalten können,
dass sie positive Anreize anstrebt, statt Bestrafung zu vermeiden, und dass die Mo-
tivation von innen, aus den eigenen Bedürfnissen und Motiven herrührt, statt von
außen bzw. extrinsisch bestimmt zu sein.

Lewin (1926) hatte sich die Repräsentationen dieser Annäherungs- und Vermei-
dungsgradienten der Motivation als eine Art psychologisches Feld vorgestellt, das
durch Vektoren aufgespannt wird. Das war für die damalige Zeit erstaunlich weit-
sichtig. Heute wissen wir, dass sich Motivation im Gehirn entlang neuronaler Zell-
verbände abspielt, die räumlich sowohl horizontal als auch vertikal verlaufen. Ver-
tikale »Vektoren« stammen aus den evolutionär alten, tiefergelegenen Schichten des
Gehirns, bspw. im Hirnstamm und im limbischen System, die insbesondere
Schultheiss (2008; 2013) für Motive nachgewiesen hat. Sie werden von höher gele-
genen kortikalen Zentren empfangen, teilweise gehemmt, teilweise verstärkt. Sind
solche verstärkenden Annäherungs- und hemmenden Vermeidungsvektoren etwa
gleich stark, dann kann es passieren, dass die Person sich entweder gar nicht mehr
bewegt oder aber, wie der Esel von Buridian, zwischen zwei Heuhaufen verhungert,
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weil sie sich nicht entscheiden kann, welcher attraktiver ist. Wenn sich zwei oder
mehrere solcher Vektoren im psychologischen Feld gegenseitig auslöschen, und das
kann auch horizontal zwischen den beiden Hemisphären des Gehirns geschehen,
dann tendiert die gerichtete Energie bzw. Motivation gegen Null. Diesen Zustand
hat Kuhl (1994; 2001) als Lageorientierung bezeichnet.

Die damit verbundene Unfähigkeit, sich zwischen Alternativen zu entscheiden,
kann unterschiedliche Ursachen haben. Manche Menschen haben keinen guten
Zugriff auf ihre in den tiefen Schichten des Gehirns repräsentierten Bedürfnisse,
Motive und Emotionen, so dass ihnen nichts wirklich dringlich erscheint, sie also
antriebslos sind. Andere haben diesen Zugang zwar, aber sie finden keine Verbindung
zu ihrer intuitiven Handlungssteuerung, können ihre Antriebe also nicht in Hand-
lung umsetzen. In beiden Fällen ist gerichtete Energie nichtmöglich. Dieser Zustand
mangelnder Motivation ist gefährlich und gilt als eine wichtige motivationale Ur-
sache für die Entwicklung einer Depression, die wir als eine Art Nullpunkt der
Motivation auffassen können (Kuhl & Helle, 1986).

Aber nicht nur sehr geringe Motivation ist für Einzelne und Organisationen
schädlich, sondern auch zu viel Motivation. Bereits 1908 haben Yerkes und Dodson
erkannt, dass extreme Erregung bzw. Energie die Performanz motivationaler Pro-
zesse verringert, Motivation und Performanz also in einer umgekehrt U-förmigen
Beziehung zueinanderstehen, die der Normalverteilung ähnelt.

Unter Motivation verstehen wir in diesem Buch also gerichtete Energie von
Menschen bei der Arbeit und in Organisationen, deren Intensität von sehr gering bis
sehr hoch variieren kann, wobei das adaptive Optimum in der Regel im mittleren
Bereich der Verteilung liegt. Mit der Methode und den Abbildungen des Werte-
quadrats, das auf Aristoteles und Schulz von Thun (2002) zurückgeht, werden wir
diesen Umstand, dass insbesondere Übermotivation sehr negative Folgen haben
kann, immer wieder an konkreten Beispielen verdeutlichen. Vieles, was dazu zu
sagen sein wird, lässt sich auch sehr gut auf private Aspekte des Lebens übertragen,
aber der Fokus soll hier klar auf gerichtete Energie in der Arbeitswelt gelegt werden.

Motivationmuss nicht immer imVerhalten offensichtlich sein. Sie kann sich auch
sehr subtil bspw. immimischen Ausdruck und sogar in nicht beobachtbaren inneren
Vorgängen im Gehirn ausdrücken, wenn etwa aktivierende und hemmende Vekto-
ren bzw. Nervenverbände gegeneinander um Einfluss auf das Verhalten wetteifern.
Heckhausen und Heckhausen (2018) definieren daher den Prozess von der Wahr-
nehmung des Bedürfnisses bis zu dessen Erfüllung durch Handeln als Motivation
und postulieren, dass Handlungen dann am wahrscheinlichsten sind, wenn das
Produkt von der Erwartung, die Handlung umsetzen zu können, und der Wert der
Handlungmaximal sind. Aber nicht immermuss dieser Prozess schon abgeschlossen
sein, so dass wir ihn einfach im Handeln der Akteure beobachten können. Dennoch
wollen wir das Phänomen Motivation in diesem Buch aus einer empirischen Per-
spektive beleuchten, was bedeutet, dass wir Motivation im Verhalten beobachten,
durch Tests messen und durch Befragungen erkunden können. Dass die drei Kom-
ponenten dieses »diagnostischen Dreiecks« (Schuler, 2002) nicht immer sehr hoch
untereinander korrelieren müssen, gehört zum komplexen Phänomen der Motiva-
tion dazu. Dennoch wird in diesem Buch viel Wert darauf gelegt, dass die Verfahren
für die Diagnostik von Motivation in ihrer Qualität kontrolliert und optimiert
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werden können, und zwar nach Kriterien, welche sich auch in anderen Bereichen der
Diagnostik bewährt haben (Kersting 2006). Dazu gibt es ein eigenes kurzes Kapitel,
das interessierte Leserinnen und Leser auf die Möglichkeit der Nutzung von Mo-
dellen verweist, die auf Entwicklungen in der Künstlichen Intelligenz beruhen.

Zunächst wollen wir uns der Definition von wichtigen Begriffen zuwenden. Wir
wollen Motivation abgrenzen können von häufig in ähnlichen Kontexten oder sogar
synonym verwendeten Begriffen wie Volition und Lernen. Auch wollen wir den
Unterschied zwischenMotivation undMotiven, Bedürfnissen und Emotionen klären.
Als Advanced Organizer soll die Persönlichkeits-System-Theorie (PSI-Theorie, Kuhl,
2001) eingeführt werden. Die PSI-Theorie verschafft einen Überblick über Begriffe,
Bilder, Grafiken, Strukturelemente und Prozesse der Motivation, wie sie bspw. im
Rubikon-Modell der Handlungssteuerung später ausführlich dargestellt wird.

Zum Schluss werden wir uns ausgewählten Anwendungsfeldern zuwenden. Ich
denke, die Implikationen einer rein auf motivationspsychologischen Gesetzmäßig-
keiten beruhenden Betrachtungsweise sind überraschend undmögen teilweise sogar
radikal anmuten. Dies gilt zumindest für die Themen Vergütung, Veränderungs-
management, Führung sowie Verkauf und Marketing. Da Motivation an sich be-
trachtet weder gut noch böse ist, allerdings an beiden Enden der Normalverteilung
eine verheerendeWirkung auf Individuen, Organisationen und ganze Gesellschaften
haben kann, bedarf es ganz am Schluss noch eines Kapitels zum Spannungsfeld
Motivation und Ethik.

Bei allen Kapiteln werden zu Beginn Lernziele formuliert und am Ende weiter-
führende Literatur, in der Sie diese Themen weiter vertiefen können. Bei der Auswahl
der Literatur habe ich darauf geachtet, dass sie auf der einen Seite einenÜberblick über
die Historie der Motivationsforschung, beginnend mit dem großenWerk von Darwin
1859, liefert, andererseits auch viel aktuelle Literatur enthält, wo möglich auch Me-
taanalysen, die die empirische Evidenz vieler Studien zusammenfasst.

1.1 Motivation: Definition und Abgrenzung von
anderen Begriffen

Lernziele

Sie haben nach dem Lesen von Kapitel 1.1 den Unterschied zwischen den fol-
genden Begriffen verstanden und Praxisbeispiele kennengelernt.

1. Motivation versus Volition,
2. Motivation versus Lernen,
3. Motivation versus Motive,
4. Bedürfnisse versus Motive,
5. Motive versus Emotionen.
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Motivation äußert sich in sehr unterschiedlicher Weise. Mal ist sie deutlich im Ver-
halten sichtbar, mal äußert sich Motivation aber auch still und von anderen unbe-
merkt, wobei sich auch diese subtilen Erscheinungsformen der Motivation in Form
von Emotionsausdrücken im Gesicht, in Erregungszuständen des Gehirns und in
Lernvorgängen messen ließe. Trotz der unterschiedlichen Erscheinungsformen von
Motivation gibt es eine allen Formen der Motivation gemeinsame Definitions-
grundlage, die Bischof (1985) und darauf aufbauend Scheffer und Kuhl (2006) vor-
geschlagen haben. Lebewesen sindmotiviert, wenn sie eine Abweichung eines angestrebten
Zustandes, auch Soll-Wert genannt, von einem aktuellen Zustand oder Ist-Wert wahrneh-
men und daraufhin durch gerichtete Energie versuchen, diese Diskrepanz zu beseitigen.
Motivation ist also das Streben nach einem Gleichgewichtszustand aus inneren Be-
dürfnissen und äußeren Anreizen, was Murray (1938) als needs und presses bezeichnet
und damit den starken Einfluss von Umwelteinflüssen auf Bedürfnisse und Motive
betont hat. Die Umwelt erzeugt deswegen einen so starken Druck auf das Indivi-
duum, weil Abweichungen vom inneren Gleichgewichtszustand, den Cannon
(1932) Homöostase nannte, sogar tödlich enden können und daher zum Einsatz von
gerichteter und ausdauernder Energie führen müssen, bis das Lebewesen das
Gleichgewicht bzw. die Homöostase wiederhergestellt hat.

Motivation kann als Diskrepanz zwischen einem aktuell wahrgenommen Ist-
Zustand eines Organismus und dem wahrgenommenen Soll-Zustand definiert
werden, wobei letzterer sich aus den Bedürfnissen, Motiven, Zielen und Werten be-
wusst oder unbewusst ableitet.

Für Bedürfnisse wie Hunger und Durst leuchtet die Dringlichkeit von Soll-Zu-
ständen unmittelbar ein, denn unbefriedigt endet die Ist-Soll-Diskrepanz für den
Organismus tödlich. Aber auch psychologische Bedürfnisse, insbesondere Motive,
die unbefriedigt bleiben, können tödlich enden. Das zeigen die traurigen Schicksale
von Kindern aus Heimen, die zwar versorgt wurden, aber keine affektive Bindung
bekamen und letztlich daran starben, worauf als Erster Harlow aufmerksam gemacht
und mit Experimenten mit kleinen Affen auch den empirischen Nachweis gebracht
hat: OhneWärme und Nähe verkümmern und sterben unsere nächsten Verwandten
(Harlow, 1958). Das Gleiche gilt für junge Ratten (Hofer, 1987; 1990). Primäre
Bezugspersonen befriedigen bei vielen Säugetieren elementare, physiologische und
soziale Bedürfnisse, wozu auchKörperkontakt und körperlicheWärme gehören, und
unterstützen den Nachwuchs so in der Aufrechterhaltung der Homoöstase.

Dass auch ein unbefriedigtes Motiv nach Kontrolle tödlich enden kann, hat Se-
ligman (1999) in seinem Lebenswerk empirisch demonstriert: Sein Konzept der
erlernten Hilflosigkeit besagt, dass Lebewesen, wie z. B. Hunde, in einen letztlich
tödlichen Zustand tiefer Depression verfallen können, wenn sie ihre Umwelt nicht
mehr kontrollieren, weil sie keinerlei Kontingenz mehr zwischen eigenen Hand-
lungen und Erfolgen erkennen können. Das Bedürfnis nach Kontrolle spielt sowohl
beim Leistungs- als auch beimMachtmotiv eine Schlüsselrolle, da durch den Erwerb
von Kompetenzen und den Einfluss auf Ressourcen das Überleben gesichert werden
kann.

Es gibt klare empirische Hinweise, dass die Kontrollmotive (Leistungs- und
Machtmotiv) sich erst dann voll entwickeln können, wenn zuvor das Bindungsmotiv
befriedigt wurde (Ainsworth, 1979). Bleibt die Bindung unsicher, dann kann das
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Kind auch nicht so mutig explorieren, erweitert dadurch weniger seine Kompeten-
zen und kann dadurch auch nicht autonom werden (Bischof, 1985).

Nach Damasio, Tranel und Damasio (1991) helfen bei der Ausrichtung des Ver-
haltens somatische Marker bzw. Emotionen, die den Gesamtzustand der Homöo-
stase des Körpers repräsentieren und darüber informieren, welche Bedürfnisse und
Motive die größte Dringlichkeit haben. Wie McClelland (1987) erkannt hat, be-
deutet Motivation daher die Allokation von Zeit und Energie zwischen verschiede-
nen Lebensbereichen. Eine sehr treffendeDefinition vonMotivation in diesem Sinne
findet sich bei Rheinberg und Vollmeyer (2012).

Rheinberg und Vollmeyer (2012, S. 15) definieren Motivation als »aktivierende
Ausrichtung des momentanen Lebensvollzuges auf einen positiv bewerteten Ziel-
zustand.«

Der Begriff Motivation wird oft im Zusammenhang mit anderen Begriffen ver-
wendet, die sich zum Teil nicht so einfach voneinander abgrenzen lassen. Bspw.
prägten Heckhausen und Heckhausen (2018) die Vorstellung, dass Motivation und
Handeln sehr eng zusammenhängen. Das ist absolut richtig, aber dennoch können
und müssen wir Motivation und Handlung voneinander abgrenzen, was wir im
Rahmen des »Rubikonmodells« auch tun werden. Ähnliches gilt für das Begriffspaar
Motivation und Emotion. So sehr Emotionen die Motivation befeuern, wie insbe-
sondere Damasio (1994) aus einer neurowissenschaftlichen Sicht betont, nach der
ohne Emotion gar keine Richtungmöglich ist, und damit, wie eingangs erwähnt, eine
notwendigeKomponente derMotivation fehlt, so erscheint es doch auchdenkbar, dass
Motivation ohne Emotion auskommen kann. Ein Beispiel dafür ist das in der klassi-
schen Ökonomie äußerst einflussreiche Menschenbild des Homo Oeconomicus, nach
dem zumindest echte Kaufleute systematisch alle verfügbaren Informationen über
Produkte, Märkte und Zielgruppen sammeln, diese rational – und damit explizit
unemotional – analysieren, um mit dem Ziel der Optimierung des Eigennutzens die
aussichtsreichste Alternative auszuwählen. Dieses Agens hat große Ähnlichkeiten mit
dem von Kahneman (2012) beschriebenen langsamen Denken, das auch oft als System
2 bezeichnet wird und uns noch oft in diesem Buch begegnen wird.

Das Konzept desHomo Oeconomicus ist der Versuch, Motivation ohne Emotion zu
definieren. Demgegenüber steht das Konzept des Homo Reciprocans, der praktisch
völlig unter Kontrolle von schnellem Denken nach Kahneman (2012) bzw. System 1
steht und der fast wie eine andere Spezies wirkt. Mischel (2015) hat dafür den Aus-
druck heißes Denken geprägt, um die emotionale Getriebenheit von System 1 zu
verdeutlichen.

Homo Oeconomicus und Homo Reciprocans (vgl. Falk, 2001)

Definitionsmerkmale Homo Reciprocans:
Strebt immer nur nach ausreichender Information auf der Basis von Prototypen,
Heuristiken und Stereotypen.

Entscheidet überwiegend unter dem Einfluss von »System 1« (Kahneman,
2012), also schnell, energieschonend, automatisiert, intuitiv, impulsiv, affektiv,
unbewusst.
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Handelt konsistent nach den Regeln der Reziprozität, fundamental sozial, kon-
textbezogen, situativ wechselnd.

Definitionsmerkmale Homo Oeconomicus:
Strebt immer nach möglichst vollständiger Information, vergleicht Objekte in
Bezug auf mehrere Merkmale, beachtet Details und geht systematisch vor.

Entscheidet gründlich, wohlüberlegt und langsam, wägt viele Optionen
überwiegend unter dem Einfluss von »System 2« (Kahneman, 2012) bewusst ab.

Handelt konsistent eigeninteressiert, mit dem Ziel in jeder Situation den ei-
genen Nutzen zu maximieren; hat keine wechselnden Präferenzen.

Natürlich sind Homo Oeconomicus und Homo Reciprocans idealisierte Typen, die in
Reinform niemals anzutreffen sind. Insbesondere Damasio (1994) hat auf neurolo-
gischer Ebene ausgeschlossen, dass Entscheidungen ohne Emotionen getroffen
werden können. Auch in der Betriebswirtschaftslehre wird inzwischen anerkannt,
dass es den reinen Homo Oeconomicus nicht gibt, was aber dazu führen müsste, dass
viele Lehrbücher umzuschreiben wären. Dennoch kann schon aus der alltäglichen
Erfahrung im Wirtschaftsleben davon ausgegangen werden, dass insbesondere viele
Manager, Einkäufer, Controller etc. kühl, emotionslos und rational gesteuert sind
und doch ziemlich motiviert wirken.

Zu Beginn soll hier die begriffliche Unterscheidung zwischen Motivation und
Volition unternommen werden. Das Rubikonmodell von Heckhausen und Goll-
witzer (1987) wird dabei helfen, die bei den Lernzielen aufgeworfenen Fragen zu
beantworten.

1.1.1 Motivation und Volition

Wie erwähnt soll die PSI-Theorie als advanced organizer dienen. Meine Bitte ist daher,
dass sich Leserinen und Leser immer wieder Abbildung 1.1 anschauen (cAbb. 1.1).
In ihr wird skizziert, was sich im Kopf eines Menschen während der Motivation
abspielt. Es sind in ihr die zwei Gehirnhälften erkennbar, wobei in Blickrichtung
rechts die rechte Gehirnhälfte der motivierten Person liegt. Die rechte Gehirnhälfte
ist nach Kuhl (2001) darauf spezialisiert, vernetzt und ganzheitlich den Ist- und Soll-
Zustand des Organismus wahrzunehmen, wobei Emotionen und das Fühlen hier
eine entscheidende Funktion haben, um die vielfältigen Bedürfnisse undMotive, die
in Abbildung 1.1 ebenfalls dargestellt werden, zu erkennen, und zwar in den tieferen,
evolutionär älteren Schichten des Gehirns wie bspw. dem limbischen System (Gotts
et al., 2013). Fühlen wir in diesem »Erfahrungszentrum« eine Ist-Soll-Diskrepanz,
dann beginnt der Prozess der Motivation, was im Rubikonmodell als Abwägephase
bezeichnet wird. Danach folgt die Planungsphase in der analytischen linken Ge-
hirnhäfte, die bei den meisten Menschen stärker auf Sprache und abstraktes Denken
spezialisiert ist (Buchweitz et al., 2009). Anschließend übernimmt die Intuition, die
in der rechten Hinhälfte angesiedelt ist, die Umsetzung der Pläne in der Hand-
lungsphase, eine Form von schnellemDenken und automatisiertemHandeln, wobei
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immer Wahrnehmungs- und Urteilsfehler sowie daraus abweichende Zielabwei-
chungen entstehen, die dann in der Bewertungsphase durch spezifisches Empfinden
(»Sensing«) kritisch geprüft werden müssen, um in einem erneuten Handlungszy-
klus dem angestrebten Soll-Zustand näherzukommen.

Das Rubikonmodell untergliedert also den Weg von der Wahl eines Handlungs-
ziels bis zur Zielrealisation in vier eigenständige Phasen (Heckhausen & Gollwitzer,
1987). In der ersten Abwägungsphase, die zu den zwei motivationalen Phasen ge-
rechnet wird, geht es um die Zielbildung, d. h. die Wahl zwischen verschiedenen
Handlungsalternativen. Hier muss die von McClelland (1987) beschriebene Allo-
kation von Zeit und Energie zwischen verschiedenen Lebensbereichen vorgenom-
men und eine Entscheidung getroffen werden, auf welches Ziel der gesamte mo-
mentane Lebensvollzug ausgerichtet werden soll.

Der Name des Modells wurde durch die Entscheidung von Julius Cäsar inspiriert,
der den Fluss Rubikon mit seinen Truppen überschreiten wollte, um danach Rom
einzunehmen und Alleinherrscher des Römischen Reiches zu werden, was unwei-
gerlich mit Bürgerkrieg verbunden war. Natürlich hätten Heckhausen und Goll-
witzer für das Modell auch weniger kriegerische Beispiele aus dem Leistungs- oder
Bindungsmotiv nehmen können, aber im Fall von Cäsar kam es aus dem Macht-
motiv. Daran wird deutlich, dass in der Abwägephase, die auch prädezisionale Phase
genannt wird, die Wahrnehmung von Soll-Werten in Form von Motiven und Be-
dürfnissen besonders wichtig ist.

Eine bedeutende Definition ist die nachfolgend dargestellte Definition von Per-
sönlichkeitsmerkmalen bzw. auf englisch Traits: Während Motivation ein situativ
schwankender Zustand ist, werden Motive als ein Persönlichkeitssystem bzw. nach
Allport (1937) als ein Trait angesehen (Scheffer & Heckhausen, 2018; Schultheiss &
Brunstein, 2010).

Nach Allport (1937) sind Traits bzw. Persönlichkeitsmerkmale neuropsycholo-
gische Systeme, die viele Reize funktional äquivalent verarbeiten und so konsistente
Verhaltensmuster einleiten und aufrechterhalten. Sie haben also eine neurophysio-
logische Struktur, die im Gehirn nachgewiesen werden kann. Diese Struktur sorgt
dafür, dass eingehendeUmweltreize immer auf die gleicheArt undWeise verarbeitet,
interpretiert und handlungsleitend werden.

In Abbildung 1.1 wird diese Systemtheorie bzw. der Aspekt der Handlungs-
steuerung vonKuhl illustriert (cAbb. 1.1). Ich binmir bewusst, dass diese Abbildung
sehr komplex und erklärungsbedürftig ist. Insofern wird diese Abbildung an vielen
Stellen des Buches wieder aufgegriffen. Insbesondere die sog. Makro-Systeme Thin-
king, Feeling, Sensing und Intuition sind nach Jung (1986) und Kuhl (2001) Per-
sönlichkeitssysteme im Sinne von der obigen Definition von Allport (1937). Auch
die »GroßenDrei«Motive, Bindung (B), Leistung (L) undMacht (M)werden dort als
Traits aufgefasst. Ebenso Extraversion vs. Introversion, das als Bedürfnis nach posi-
tiver Stimulation durch die Außenwelt beim extravertierten Pol interpretiert wird,
und Judging vs. Perceiving, das als Bedürfnis nach Sicherheit beim Judging-Pol
gedeutet wird (Scheffer & Manke, 2017). Ich übernehme hier die international äu-
ßerst verbreitete Bezeichnung der Skalen und die entsprechenden Buchstaben, die
bspw. auch durch den Myers-Briggs-Typenindikator (MBTI) oder den frei im Netz
nutzbaren Test 16 Personalities verwendet werden, auch wenn ich um die Kritik an
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diesen beiden Tests weiß. Ich bin der Meinung, dass der Vorteil einer extremen
Verbreitung dieser Terminologie auf der ganzen Welt die Nachteile überwiegt. Nur
um Verwirrungen zu vermeiden: Intuition wird mit dem Buchstaben N abgekürzt,
weil das I schon durch Introversion »vergeben« war. Es ist aus meiner Sicht sinnvoll
und unterhaltsam, einmal im Internet nach den zahlreichen, äußerst liebevoll be-
schriebenen Charakteren dieser Typologie zu suchen, bspw. die Helden aus »Harry
Potter« oder »Der Herr der Ringe«.

Das Feeling im Erfahrungszentrum wird auch Extensionsgedächtnis genannt, weil
es extensive Verbindungen zu den evolutionär alten Teilen des Gehirns, bspw.
Hirnstamm und limbisches System, aufweist, worauf, das werden wir später noch
detaillierter nachweisen, bei den meisten Menschen die rechte Gehirnhälfte spezia-
lisiert ist (Kuhl, 2001). Daher wird in der Abbildung auch der Kopf von hinten
gezeigt, so dass dieses Persönlichkeitssystem rechts vorne lokalisiert wird. Die für die
rechte Gehirnhälfte typische implizite, d. h. unbewusste, und parallele Informati-
onsverarbeitung ist Teil des von Kahneman (2012) als System 1 bezeichneten
schnellen oder heißenDenkens, weil es sehr viel Input aus Bedürfnissen, Motiven und
Emotionen schöpft. Das muss ja auch so sein, denn wie alle Lebewesen müssen
Menschen extrem komplexe Berechnungen anstellen, welche Soll-Werte gerade zu
priorisieren sind, wobei natürlich Kontextbedingungen bzw. die Ist-Werte der mo-
mentanen oder auch zukünftigen Situation berücksichtigt werden sollten. Bewusst
ist eine solche komplexe Berechnung alleine nicht zu bewerkstelligen (Bischof, 1985;
Damasio, 1994). Somatische Marker müssen dabei helfen, den emotionalen Wert
aller möglichen Handlungsalternativen zu berechnen (Damasio, Tranel & Damasio,
1991). Dabney et al. (2020) haben in einer inNature publizierten Studie gezeigt, dass
die dopaminergen Nervenverbände, die an dieser Berechnung beteiligt sind, tat-
sächlich sämtliche mögliche Handlungsalternativen berücksichtigen, was eine wirk-
lich enorme Verarbeitungskapazität voraussetzt, die schon an die Leistung von
Quantencomputern heranreicht.

Dass solche überaus komplexen Berechnungen, die auch noch in kürzester Zeit
stattfinden müssen, nicht mehr bewusst vorgenommen werden können, ist klar.
Darum ist es wichtig, dass die auf Ideenfindung, Kreativität, Überblick und emo-
tionalen Gehalt ausgerichtete Entscheidungsfindung in der Abwägephase durch das
ganzheitliche Fühlen in der Planungsphase oder auch präaktionalen Phase durch das
analytische Denken unterstützt wird. Und diese Phase wird nun als volitionale Phase
der Zielsetzung bezeichnet, und sie weist entscheidende Unterschiede zur motiva-
tionalen Phase der Abwägung auf (Scheffer & Kuhl, 2009).

In der volitionalen Phase muss ein durch eine Entscheidung herbeigeführtes Ziel
spezifiziert und realisiert werden. Nachdem Cäsar sich für die Überschreitung des
Rubikon und damit für Krieg entschieden hatte, mussten eine Vielzahl weiterer
Entscheidungen bezüglich der Allokation von zeitlichen undmateriellen Ressourcen
getroffen werden. Wann sollte Rom eingenommen werden? Wie konnten die
Truppen verpflegt werden? Welche Ressourcen konnten genutzt werden? Diese
Fragen betreffen alle die volitionale Phase. Damit das gewählte Ziel auch tatsächlich
Zugang zum Verhalten erlangt, muss es in eine konkrete Absicht umgewandelt
werden. In der Persönlichkeits-System-Theorie von Kuhl (2001), die uns abgekürzt
als PSI-Theorie noch oft in diesem Buch begegnen wird und in Abbildung 1.1

18

1 Einführung

978-3-17-036583-4_D.3d 18 10/6/2021 19:20:5

©
 2

02
1 

W
. K

oh
lh

am
m

er
, S

tu
ttg

ar
t



Fe
el

in
g

im
„E

rf
ah

ru
ng

sz
en

tr
um

“
(E

xt
en

si
on

sg
ed

äc
ht

ni
s)

Id
ee

nfi
nd

un
g,

Kr
ea

�v
itä

t,
Ü

be
rb

lic
k

�
Ab

w
äg

ep
ha

se
(P

rä
de

zi
si

on
al

e
Ph

as
e)

Th
in

ki
ng

im
„P

la
nu

ng
sz

en
tr

um
“

Lo
gi

k,
Be

w
us

st
es

De
nk

en
,P

la
ne

n
��

Pl
an

un
gs

ph
as

e
(P

rä
ak

�o
na

le
Ph

as
e)

In
tu

i�
on

im
„H

an
dl

un
gs

ze
nt

ru
m

“
U

m
se

tz
un

g,
in

tu
i�

ve
sH

an
de

ln
�

H
an

dl
un

gs
ph

as
e

(A
k�

on
al

e 
Ph

as
e)

Se
ns

in
g

im
„K

on
tr

ol
lze

nt
ru

m
“

De
ta

ilo
rie

n�
er

te
s

W
ah

rn
eh

m
en

,
M

is
se

rf
ol

gs
an

al
ys

e
�

Be
w

er
tu

ng
sp

ha
se

(P
os

ta
k�

on
al

e
Ph

as
e)

„E
rf

ah
r

Id
e

�
Ab

en ha
se

)

U
�

Ha

n, Ph
as

e)

Ex
pl

iz
ite

un
d 

se
qu

en
zi

el
le

In
fo

rm
a�

on
sv

er
ar

be
itu

ng
in

Sy
st

em
2

Im
pl

iz
ite

un
d

pa
ra

lle
le

In
fo

rm
a�

on
sv

er
ar

be
itu

ng
in

Sy
st

em
1

F
T

N
S

I
P

J
E

W
utM

St
ol
z

L

Tr
au
er

B

Se
x

Hu
ng
er

Du
rs
t

A
b
b
.1
.1
:
D
as

H
an

d
lu
n
g
ss
te
u
er
u
n
g
sm

o
d
el
lv

o
n
K
u
h
l(
20

01
)
al
s
Te

il
d
er

Th
eo

ri
e
d
er

Pe
rs
ö
n
lic
h
ke

it
s-
Sy
st
em

-I
n
te
ra
kt
io
n
en

(m
it
fr
eu

n
d
lic
h
er

G
en

eh
m
ig
u
n
g
vo

n
P.

K
le
in
,S

ca
n
U
p
)

19

1.1 Motivation: Definition und Abgrenzung von anderen Begriffen

978-3-17-036583-4_D.3d 19 10/6/2021 19:20:5

©
 2

02
1 

W
. K

oh
lh

am
m

er
, S

tu
ttg

ar
t



skizziert wurde (cAbb. 1.1), ist hierfür ein bestimmtes Persönlichkeitssystem zu-
ständig, das große Ähnlichkeit mit dem System 2 von Kahneman (2012) hat. Kuhl
nennt dieses Persönlichkeitssystem das Intentions- oder Absichtsgedächtnis, weil es
die Funktion erfüllt, die in der motivationalen Abwägephase durch eine Entschei-
dung gewählte Alternative in konkrete, spezifische und umsetzbare Absichten zu
verfeinern. Auch hierfür sind natürlich Entscheidungen notwendig, allerdings sind
das vergleichsweise »Mikro-Entscheidungen«. Ein Unterschied zwischen Motivation
und Volition ist also der, dass erstere die großen, lebenswichtigen Entscheidungen
betrifft, Volition dagegen das »Mikro-Management«. Oder wie es die Management-
vordenker Kaplan und Norton (1996) ausgedrückt haben, entspricht Motivation der
Strategie und Volition der Exekution, der aus dieser Strategie abgeleiteten Ziele.

Da es zur PSI-Theorie einen zwar älteren, aber immer noch in der Praxis weit
verbreiteten Vorläufer gibt, sollen auch die Bezeichnungen von Jung bzw. Myers-
Briggs und Myers (2015) eingeführt werden. In Abbildung 1.1 entspricht das Inten-
tionsgedächtnis dem Thinking im Planungszentrum (cAbb. 1.1). Dieses durch Ana-
lytik, Logik, Planen und Bewusstsein geprägte langsame Denken hat die Funktion,
nach der Entscheidung zwischen Alternativen konkrete Intentionen und Pläne zu
erarbeiten, diese bei auftretenden Schwierigkeiten imGedächtnis zu behalten und eine
vorschnelle Umsetzung zu verhindern. Hierbei handelt es sich um ein Persönlich-
keitssystem, d. h.Menschen unterscheiden sich darin, wie kompetent und oft sie dieses
System benutzen. Das Absichtsgedächtnis braucht einen klar strukturierten Zeitrah-
men. Ziele sollten messbar und konkret definiert und objektiv beurteilbar sein.

In der ersten volitionalen Phase, der sog. präaktionalen Phase, werden also Ziele
(den Krieg noch vor Wintereinbruch gewinnen) in Absichten (Marsch auf Rom nach
Überquerung des Rubikon) und Meilensteine (Eroberung von Vorposten Roms) des
Handelns zerlegt, die dann in der zweiten volitionalen Phase, der aktionalen Phase,
der Reihe nach bis zur Zielrealisation abgearbeitet werden sollen.

Damit diese Umsetzung geschehen kann,muss das Absichtsgedächtnis jedochmit
seinem Bestreben gestoppt werden, alles perfekt durchzuplanen, denn dann würde
gar nichts passieren. Damit nicht alles zeitraubend bis in letzte Detail geplant und
abgesichert wird, dadurch das bekannte Pareto-Prinzip verletzt wird, nach dem ge-
rade die letzten 20% Detailplanung 80% der Zeit und Energie kosten können, muss
nun ein anderes Persönlichkeitssystem übernehmen, das Kuhl (2001) als Intuitive
Verhaltenssteuerung bezeichnet. Jung (1986) nannte das System schlicht Intuition.

Dieser Übergang vom durch langsames Denken und detailliertes Planen gepräg-
ten Absichtsgedächtnis zum intuitiven Umsetzen ist eine der großen Herausforde-
rungen sowohl für Individuen als auch für Organisationen. Wenn dieser Übergang
nicht gelingt, dann weiß das Individuum oder die Organisation zwar, was die rich-
tigen Ziele sind, und in der Theorie auch, wie diese umgesetzt werden könnten,
bringt aber nicht denMut oder die Energie auf loszulegen. Dies ist eine andere Form
der Lageorientierung als die, die wir weiter oben schon kennengelernt haben, bei der
wir nicht einmal wissen, was wir wollen, uns also von unseren Bedürfnissen ent-
fremdet haben (Kuhl, 1994).

Durch die Intuitive Verhaltenssteuerung (IVS bzw. Jungs Intuieren) werden
durch die Wahrnehmung in Form einer plötzlichen, kaum erklärbaren Erkenntnis,
Chancen und Möglichkeiten erkannt, die ausgearbeiteten Ziele umzusetzen. Men-
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