es gut: Kurz vor Feierabend ist er nicht mehr so konzentriert, dass er
die Situation mit kiihlem Kopf analysieren und sich bewusst abgren-
zen kann. Im Stress-Modus sagt er ganz automatisch Dinge zu, die
er eigentlich auf einen spdteren Zeitpunkt verschieben oder sogar
ganz ablehnen mochte. Damit das nicht passiert, hilft das Eintiben
von Erlaubersatzen, auch als Affirmationen bekannt, die taglich ge-
ibt werden sollten. Damit sind keine ,Ich schaffe alles, was ich will"-
Phrasen gemeint. Es geht vielmehr darum, den eigenen Handlungs-
spielraum zu erweitern, indem wir alte, unglinstige Glaubenssatze
durch hilfreichere neue Gedanken ersetzen.

Im Beispiel von Chris kann das so aussehen: Bisher war er der Uber-
zeugung, dass ,Wer A sagt, muss auch B sagen” gilt. Somit muss
er in seiner eigenen Logik alle Kundenwinsche erfillen, wenn er
einmal ein Projekt begonnen hat. Hilfreicher ware fiir ihn folgender
Satz: ,Ich darf mir Zeit einraumen.” Damit verschafft er sich eine
Pause, in der er priifen kann, ob er daftir realistisch Kapazitaten hat
oder ob eine Neupriorisierung erforderlich ware. Andere hilfreiche
Satze konnen sein:

= Ich darf auch fir mich sorgen.”
= Ich setze professionelle Grenzen.”
= Ein Nein zu anderen ist ein Ja zu mir""

Das sind Serviervorschlage. Ich empfehle jeder Person, ihre eigenen
Satze zu entwickeln und durchaus auch taglich mit leichten Variati-
onen zu spielen. Auch ob diese Satze auf Notizzetteln am Bildschirm
kleben oder morgens vor dem Spiegel gedacht, gesagt oder gesun-
gen werden, bleibt eine individuelle Entscheidung. Der Effekt stellt
sich nach zwei bis drei Monaten ein. Es braucht also etwas Geduld.

3. Tracking: Fortschritte sehen und schéatzen
Wer analytisch unterwegs ist, wird diesen Tipp lieben: Man kann
den eigenen Fortschritt sehr schon tracken, indem man Situationen

sammelt, in denen die Abgrenzung gut oder zumindest besser ge-
lungen ist als friiher. Auch eine Skala, auf der man die eigene Fahig-
keit zum Grenzen setzen einschatzt, kann das schon veranschauli-
chen. Je nach Vorliebe lasst sich das auf Papier festhalten oder auch
in Apps oder selbstprogrammierten Dashboards.

Gleichzeitig lenkt das Tracken der Erfolgserlebnisse den Fokus auf
die Situationen, die funktionieren. Das ist flr viele Menschen eine
neue Perspektive und kann die Motivation deutlich steigern.

Challenge your Customer

Wer bis hier gelesen hat, fragt sich vielleicht schon eine Weile, ob
man Kunden ein ,Nein” iberhaupt zumuten darf. Tatsachlich ist die
Antwort ,Ja!” Gerade im Consulting werden Beratende wegen ihrer
Expertise gebucht. Der Kunde zahlt also fir die ehrliche Einschat-
zung der Lage. Wenn Extra-Winsche aulRerhalb des vereinbarten
Scopes liegen oder nur tber einen Change Request realistisch um-
setzbar waren, gehort es zur professionellen Rolle, dies offen zu
spiegeln. Das ist kein Zeichen von Schwache, sondern von Professi-
onalitat. Und es erfordert Mut, keine Frage. Denn die Sorge, dass der
Kunde bei einem ,Nein” verargert ist, schwingt bei vielen mit, die vor
dieser Herausforderung stehen.

Paradoxerweise tritt viel haufiger das Gegenteil ein: Kunden sind
dankbar fir die ehrliche Antwort. Denn wiederkehrende Extraw(n-
sche oder Meinungswechsel sind ein Zeichen von Unsicherheit. Ein
klares, wertschdtzend formuliertes ,Nein” gibt dagegen Sicherheit
und schafft eine Partner-Beziehung auf Augenhohe, die nachhaltig
wachsen kann.

Julia Pedak
wlb-coaching.de

beratung@wlb-coaching.de

Julia Pedak arbeitet als Systemische und Psychologische
Beraterin in Bonn sowie online. Sie untersttitzt Einzelpersonen
rund um die Themen Work-Life-Balance, Karriereentwicklung
und Flhrung sowie Teams beim Umgang mit Veranderungen
und beim Kldren von Konflikten. Als Instruktorin bildet sie
zudem MHFA-Ersthelfende aus. Zuvor hat Julia Pedak in der
Unternehmenskommunikation und im Marketing in einer IT-
Beratung sowie bei einem Software-Hersteller gearbeitet. Sie
verfligt insgesamt Gber mehr als acht Jahre Erfahrung in der

IT-Branche.
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Die Avocado tragt keine Schuld

Berend Semke, Bredex GmbH




Bei der Diskussion, weshalb Kollegen ein
bestimmtes \/erhalten zeigen oder unterlassen,
wird meist zwischen extrinsischer und intrinsischer
Motivation unterschieden. Diese vereinfachte
Unterscheidung geht wissenschaftlich auf die
Selbstbestimmungstheorie  (SDT) nach  Deci
und Ryan zuriick, die ein analoges Spektrum
von externer Regulation, (ber internalisierter
Regulation, zu intrinsischer Motivation beschreibt.

In diesem Artikel mochte ich erkldren, weshalb ich
das Bild der extrinsischen Motivation fiir einen
maskierten Bug halte. Stattdessen ist es hilfreich,
den Grad der (Un-) Reflektiertheit zu diskutieren
und davon auszugehen, dass jeder Antrieb in den
Lebewesen selbst liegt.

Lebewesen interagieren mit ihrer Umwelt. Eine
Avocado-Pflanze trégt keine Schuld, wenn sie
Ubergossen wird und eingeht. Warum sollten wir
dann Menschen Schuld zuschreiben, wenn sie in

ihrer Umgebung nicht performen?

.Sie konnen andere nicht motivieren. Als Flihrungskraft ist es
vielmehr Ihre Aufgabe, Demotivation von lhren Mitarbeitern
fernzuhalten!”

Dieser Merksatz, gepaart mit einem unwohlen Gefiihl in meiner
Magengrube, war mein Mitbringsel aus dem Seminar ,Motivation’,
als ich mich vor knapp 20 Jahren in meiner ersten Flhrungskraf-
teausbildung befand. Vorausgegangen war die Vermittlung eines
mir sympathischen Menschenbildes: Jeder Mitarbeitende nahme
hochstmotiviert eine neue Tatigkeit auf. Die Interaktion mit der Or-
ganisation und den individuellen Gegebenheiten vernichte anschlie-
RBend einen Teil der vorhandenen Motivation. Fihrungskrafte hatten
demnach die Aufgabe, Storfaktoren zu identifizieren und zu elimi-
nieren, damit Mitarbeitende in ihrer Motivation moglichst wenig ge-
stort wirden (siehe Abbildung 7).
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Abbildung T: Fihrungskrdfte, die Demotivation identifizieren und elimi
nieren wollen, wirken in der roten Fldache. (© Berend Semke)

Als ich nach diesem Seminartag zu Hause ankam, sah ich rosa Ele-
fanten /7/und konnte einige Nachte schlecht schlafen. Seit meiner
Zeit als Tischtennistrainer habe ich mir angewohnt, méglichst im
Losungsraum zu kommunizieren. Der Datenzugriff im menschlichen
Gehirnist assoziativ. Wenn wir Dinge klar benennen und Zielzustan-
de klar beschreiben, regen wir automatisch Denkprozesse an, die
Wege zur Losung aufzeigen.

Es hat mich gestresst, mit einem Merksatz umgehen zu mussen,
der gleich zwei negative Formulierungen beinhaltete: Das Substan-
tiv ,,Demotivation” beschreibt die Abwesenheit von Motivation. Das
Verb ,fernhalten” beschreibt die Tatigkeit, daflr zu sorgen, dass et-
was abwesend ist.

Ich soll dafiir sorgen, dass die Abwesenheit von Motivation
abwesend ist?

Die doppelte Verneinung lasst sich nach den Regeln der Boolescher
Algebra auflosen: Wenn ich dafiir sorgen soll, dass die Abwesenheit
von Motivation vermieden wird, dann kann ich mich auch gleich um
die Anwesenheit von Motivation bemuhen.

Dieses Bemiihen wird von machtigen Menschen gerne als ,andere mo-
tivieren” interpretiert (.ich sende dir Motivation”). Eine Interpretation,
die fiur Machtige hilfreich ist, da sie vor Ohnmachtsgefiihlen schiitzt.
Leider funktioniert sie nicht. Dies hat meinen Ausbilder zur Erkenntnis
gebracht, dass andere Menschen nicht motiviert werden konnten.

Wenn ich davon ausgehe, dass Menschen grundsatzlich motiviert
sind, ich sie aber nicht direkt motivieren kann und mich gleichzeitig
um die Motivation der Menschen bemiihen mochte, konnen Ent-
wurfsmuster der Softwareentwicklung helfen, um Wechselwirkun-
gen zu modellieren und besser zu verstehen. Scheinbar sind Mitar-
beitende und Fihrungskrafte lose gekoppelt und stehen dennoch in
Resonanz zueinander. Durch die Manipulation von Umwelteinfliis-
sen beeinflussen sie sich indirekt. Dank Polymorphismus kann eine
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Fihrungskraft zur selben Zeit Umwelteinfluss und Mensch sein.

Basierend auf dieser Uberlegung entwarf ich in erster Iteration ein
E/R-Modell (siehe Abbildung 2):

= Menschen interagieren mit Umwelteinflissen.

= Mitarbeitende sind Menschen.

= Flhrungskrafte sind Menschen.

= Menschen werden von anderen Menschen als Umwelteinfluss
wahrgenommen.

= Fihrungskrafte konnen Umwelteinfliisse manipulieren und ge-
stalten.

= Menschen sind motiviert.

«interface»
Umwelteinfluss

+reizCharakter: String

~

: interagiert

Mensch

™

-List<Motivator> interneAntriebe
gestaltet

-wahrnehmen(u: Umwelteinfluss)
-doSomething(h: Handlung, m: Motivator)

? 1

Mitarbeiter

Fuhrungskraft

Abbildung 2: Fuhrungskrdafte sind Umwelteinflisse fur Mitarbeitende
(© Berend Semke)

Daraus habe ich einen Merksatz abgeleitet, der mich seitdem zuver-
lassig durch meine Arbeit als Fiihrungskraft begleitet:

Motivation ist intrinsisch.

Die Avocado
In dem Zimmer meines 10-jahrigen Sohns steht eine Pflanze, die es
eigentlich gar nicht geben dirfte. Auf 50 cm Hohe kampft sich ein
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kahler Haupttrieb empor, begleitet von zwei mickrigen Nebentrieben.
Die kahlen Narben des Haupttriebes erinnern an Blatter vergangener
Zeiten. An seiner Spitze drangen sich sieben unverhdltnismaRig gro-
Re, teilweise angetrocknete Blatter in zwei Ebenen. Gemeinsam mit
einer Hand voll Sprosslingen in ihrer Mitte belegen die Blatter trotzig,
dass noch Leben in dem kleinen Avocadobaum steckt.

Den beiden Nebentrieben ist ein Schatten-Trauma und unbandiger Le-
benswille anzusehen: Beide Spitzen sind vor Monaten abgestorben.
Der trockene Tod ist den Wurzeln 10 cm entgegengewandert, bis die
Pflanze endlich in ein Fenster gestellt wurde. An dem Tag, als Sonnen-
licht auf die Seitentriebe fiel, hat die Pflanze ihren Verfall gestoppt und
ihre Kraft in das verbliebene, gesunde Holz gesteckt. Sie hat rechtwink-
lig neu ausgetrieben und ist in einem Viertelkreis der Schwerkraft ent-
gegengewachsen, um jeweils vier Blatter zu produzieren, die von dem
instabilen Provisorium geradeso gehalten werden konnen.

15 Blatter hat die Pflanze heute. In den vergangen zwei Monaten,
in denen sie endlich direkter Sonneneinstrahlung ausgesetzt wurde,
konnte sie einen unglaublichen Blatterzuwachs von 500 % realisie-
ren (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Die Avocado .Addi". nachdem sie vor Demotivation ge-
schutzt wurde? (© Berend Semke)

Die Geschichte — manche nennen es Tortour — der kleinen Pflanze ist
voller unfreiwilliger Anekdoten der Reihe ,\Was man beim Ziehen einer
Avocado vermeiden sollte”: Sie war dem Risiko von Staundsse ausge-
setzt, ist mehrfach fast verdurstet und zu Beginn ihres Lebens fast ver-
schimmelt. Sie hatte mit Parasiten zu kdmpfen und stand die meiste
Zeit ihres Lebens an einem Platz, der ihre Grundbed(irfnisse ignorierte.

Heute — nachdem ich sie lange Zeit beobachtet habe, um ihr Leben
bangte, ihr einen Namen gegeben habe (,Addi” — ich weil, nicht sehr
originell) und deshalb von meiner Frau manchmal liebevoll-schrag
angeschaut werde — erkenne ich an der Stellung ihrer Blatter im
Vorbeigehen, ob sie durstig ist und versorge sie dann mit Wasser.

Ich unterstelle Addi, dass sie ,liberleben” positiv bewertet. Sie ist mo-
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tiviert. Ihr Verhalten ist eine ,aktivierende Ausrichtung des momen-
tanen Lebensvollzugs auf einen positiv bewerteten Zielzustand” /2.
Das glaube ich nicht.

Bin ich damit zu einem Avocado-Motivator geworden?
Habe ich Addi vor Demotivation geschiitzt?

Vielmehr denke ich, dass Addi ihre Motivation immer in sich trug.
Wie jedes Lebewesen interagiert sie mit der Umwelt entsprechend
dem Reiz-Reaktions-Schema. Avocado-Pflanzen und Menschen un-
terscheiden sich hinsichtlich der Implementierung des Schemas, die
Interaktion als solche bleibt ein Zeichen von Leben (siehe Abbildung 4).

«interface»
Umwelteinfluss

+reizCharakter: String

.

A

! interagiert

Lebewesen

N

1

gestaltet

Mensch

-List<Motivator> interneAntricbe

-wahrnehmen(u: Umwelteinfluss)
-doSomething(h: Handlung, m: Motivator)

LS

Mitarbeiter

Fuhrungskraft

Abbildung 4: Menschen sind Lebewesen (© Berend Semke)

Die Selbstbestimmungstheorie

Spatestens seit der Industrialisierung hat sich die Wissenschaft zu-
nehmend intensiv mit der Frage auseinandergesetzt, wie genau das
menschliche Reiz-Reaktions-Schema aufgebaut ist: Wie kdnnen
machtige Menschen weniger machtige Menschen dazu bringen, be-
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stimmte Handlung durchzufiihren (z. B. damit Waren am FlieBband
zuverldssig hergestellt werden)?

Im Bereich der Motivationsforschung geniel3t die Selbstbestim-
mungstheorie (SDT), in den 1960er und 70er Jahren von Deci und
Ryan entwickelt, breite Anerkennung /3/. Sie stellt die These auf,
dass jeder Mensch drei Grundbedurfnisse in sich tragt, die sein Han-
deln antreiben (siehe Abbildung 5}

= Das Bediirfnis nach Autonomie
Menschen bringen viel Energie auf, um Autonomie zu erleben.
Kinder wollen sich zunehmend aus der Abhdngigkeit zu ihren El-
tern l6sen, Kollegen fiir eine bekannte Fragestellung einen eige-
nen Losungsweg gehen. Diese Energie ist die Triebfeder von Inno-
vation. Nur wenn ausgetretene Pfade verlassen werden, kdnnen
wir Wege finden, die der bekannten Ldsung tberlegen sind.

= Das Bediirfnis nach Kompetenz
Sich einer herausfordernden Aufgabe zu stellen, setzt Endorphi-
ne frei, vor allem bei ihrer Bewaltigung. Wiederholung macht zu-
néchst SpaB, wir erlangen Ubung. Irgendwann sinkt der Grenz-
nutzen und uns wird langweilig. Schliel3lich wollen wir uns einer
neuen Aufgabe stellen (und erneut Kompetenz erleben). Diese
Energie ist Triebfeder von persdnlicher Entwicklung.

= Das Bediirfnis nach sozialer Eingebundenheit
Menschen sind soziale Wesen. Kinder lernen von ihren Eltern.
Junior-Entwickler von Mentorinnen. Es gibt Herausforderun-
gen im Leben, die wir nur gemeinsam bewaltigen konnen. Die-
se Energie sichert soziale Ordnung, hilft bei der Synchronisati-
on der verschiedenen Systeme und bei dem gemeinschaftlichen
Aufbau von Wissen und Kompetenzen.

Aufgrund der individuellen Genetik, der personlichen Pragung, der
individuellen Lebenssituation und Lebenserfahrung sind diese Be-
dirfnisse bei jedem Menschen unterschiedlich priorisiert.

= Das Uberleben von Neugeborenen ist von deren sozialer Einge-
bundenheit abhangig. Autonomie kann erst nach einigen Mona-
ten/Jahren ausgelebt, artikuliert und realisiert werden.

= Fachexpertinnen mit Jahrzehnten professioneller Erfahrung haben
oft ein starkeres Bedirfnis nach Autonomie. Ein Beduirfnis nach sozi-
aler Eingebundenheit kann in einer Mentorenrolle befriedigt werden.

= 60-jahrige Techniker, die immer neugierig geblieben sind, ver-
spuren ein standiges Bedrfnis nach Kompetenz. Sie befriedigen
dies, indem sie ihr Wissen kontinuierlich mit den neuesten Ent-
wicklungen abgleichen.

Die Grundannahmen der Selbstbestimmungstheorie lassen sich
problemlos modellieren, ohne eine Differenzierung zwischen ,ex-
terner Regulation®, ,internalisierter Regulation” und ,intrinsischer
Motivation” vorzunehmen.

Das System ,Mensch” ist in sich geschlossen, seine Attribute sind
sauber gekapselt. Es besteht eine lose Kopplung zu anderen Sys-
temen, insbesondere zu anderen Menschen. Zwischenmenschliche
Beziehungen ergeben sich, weil jeder Mensch immer auch Umwelt-
einfluss fur andere Menschen ist. Aufgrund des Bedlirfnisses nach
sozialer Eingebundenheit, das einen evolutionaren Vorteil darstellt
[4], interagieren Menschen tendenziell eher mit anderen Menschen
als mit leblosen Umwelteinfliissen.
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Mensch

-List<Motivator> interneAntriebe

-wahrnehmen(u: Umwelteinfluss)
-doSomething(h: Handlung, m: Motivator)

=
=

«abstract»
Motivator

-energieLevel: float

Sl

Kompetenz

Autonomie SozialeEinbhindung

Abbildung 5: Menschliche Motivatoren lassen sich nach SDT in 3 Kate-
gorien einordnen. (© Berend Semke)

Rutger Bregman beschreibt in seinem groRartigen Buch ,Im Grunde gut”
[5], wie Deci in den 1960er Jahren zu extrinsischer Motivation forschte.
Es war anerkannte Lehrmeinung, dass menschliches Handeln gleich-
zeitig von externen als auch von internen Faktoren getrieben sei, dass
zwischen Handlung und Motivation eine n-zu-m-Beziehung bestand.

Deci wollte den Einflussfaktor von extrinsischer Motivation isoliert mes-
sen. Dazu suchte er Menschen, die Handlungen ohne sichtbare Beloh-
nung durchfihren. Diese Menschen handelten nach vorherrschender
Lehrmeinung ausschliel3lich intrinsisch. Wiirde diesen Menschen eine
zusdtzliche Belohnung angeboten, miisste sich eine Motivationsstei-
gerung messen lassen: Der isolierte Einfluss des externen Motivators.

Uberraschend hat er beobachtet, dass Studenten, die sich freiwillig
zum Lésen von Kreuzwortrdtseln trafen, diese Aktivitat friiher be-
endeten und mit geringerer Giite durchfiihrten, sobald man ihnen
fur die Tatigkeit ein paar Dollar zahlte.

Daraus folgerte Deci: ,Wenn Geld als Belohnung fiir eine bestimmte
Aktivitat winkt, verliert das Subjekt seine eigentliche Motivation." /6/
Basierend auf dieser Annahme entwarf er ein Konstrukt, das strikt
zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation trennte, ver-
schiedene komplexe Zwischenformen enthalt und bei dem Versuch
scheitert, mir plausibel zu erklaren, wie genau dieser externe Ein-
griff in das Subsystem ,Mensch” eigentlich funktioniert.

Priming von Motivatoren

Der Testmanager in mir erkennt hier eine klassische Verwirrung
zwischen Verifikation und Validierung. Wahrend bei der Validierung
Uberprift wird, ob sich ein System entsprechend seinen funktiona-
len Anforderungen verhdlt (,Does the right thing”), testen wir bei der
VVerifikation, ob die Qualitatsanforderungen an den internen Aufbau
des Systems eingehalten wurden (,Does things right”).

In der Kreuzwortratsel-Studie geht Deci zunachst davon aus, dass eine
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Handlung von verschiedenen Motivatoren gleichzeitig angetrieben
werden kann. Dass unterschiedliche Motivatoren kompatibel sind, lasst
sich empirisch belegen: Manche Arbeitnehmer berichten, sie wiirden
einer Tatigkeit nur wegen des Geldes nachkommen, gleichzeitig wird
unsere Gesellschaft von ehrenamtlich tatigen Menschen getragen, die
zum Beispiel Java User Groups in ihrer Freizeit organisieren.

Deci konfrontiert vermeintlich intrinsisch motivierte Menschen mit
einem weiteren (externen) Motivator und geht davon aus, dass bei-
de Motivatoren gleichzeitig Einfluss auf die Handlung hatten. Statt-
dessen beobachtet er, dass der intrinsische Antrieb ,verloren geht”
und ausschlieBlich die externe Regulation wirkt.

Diese Beschreibung ist ein typisches Fehlerbild bei einem fehlerhaft
implementierten Datenmodell. Die n-zu-m-Beziehung zwischen
Antrieb und Motivation konnte nicht verifiziert werden, stattdessen
scheint hier eine 1-zu-n- oder eine 1-zu-1-Beziehung vorzuliegen.

Fur die folgende Betrachtung gehe ich exemplarisch von einer 1-zu-
1-Beziehung aus: Die Durchfiihrung einer spezifischen Handlung
bendtigt genau einen spezifischen Motivator. Sobald dieser Moti-
vator ausgewahlt wurde, ist der Transmitter (das Register) belegt.
Unabhangig davon, ob es andere kompatible Instanzen mit hcherem
Energieniveau gegeben hatte.

Der Datenzugriff im menschlichen Gehirn ist assoziativ /7). Wenn die
Wahrnehmung eines Menschen zuletzt durch die Verarbeitung von
.Geld” geflutet wurde, liegen hauptsachlich Assoziationen zu ,Geld"
im Cache. Wird nun eine Handlung aufgenommen und eine kompa-
tible Instanz von Motivator ist unmittelbar verfiigbar, wird genau
diese verwendet, um den Transmitter zu belegen /8/. Psychologen
sprechen in diesem Zusammenhang von ,Priming".

Der maskierte Bug

Ein Bug ist als eine Abweichung zwischen spezifiziertem und beob-
achtetem Verhalten definiert /9/. Meine These: Deci hat in der Studie
einen Bug beobachtet und ihn auf der Validierungsebene interpre-
tiert, obwohl der Testfall besser geeignet war, die Datenbeziehung
zwischen Motivation und Handlung zu verifizieren.

In spateren Studien wurde der Versuchsaufbau umgedreht. Men-
schen, die scheinbar keine intrinsische Motivation zu einem spezi-
fischen Verhalten zeigten, wurden mit Belohnung oder Bestrafung
konfrontiert und so zu dem gewtinschten Verhalten getrieben. Diese
Beobachtung wurde als Nachweis externer Regulation verwendet,
was ich flr einen maskierten Bug halte.

Bei einem maskierten Bug kann ein Systemverhalten validiert wer-
den, obwohl das System fehlerhaft ist, weil mindestens ein weiterer
Systemfehler das Fehlverhalten (teilweise) iiberdeckt.

Das Ergebnis der spateren Studien lasst sich auch durch die Da-
tenbeziehung zwischen Handlung und Motivator in Verbindung
mit dem assoziativen Caching erklaren: Wenn ein Mensch mit der
Aussicht auf Belohnung konfrontiert wird, ist dies zunachst eine
Veranderung der Umwelteinflisse. Diese werden wahrgenommen
und verarbeitet. In der Folge ist der Cache mit Assoziationen zu der
Belohnung gefiillt, darunter auch die Instanz von Motivator, die die
Handlung antreibt. Diese Instanz wurde durch den Menschen selbst
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erstellt, basierend auf seinem individuellen Assoziationsmodellen.

Nach der Durchfiihrung der Handlung entscheidet der Mensch/sein
Unterbewusstsein, ob dieser Motivator es wert ist, langfristig abge-
speichert zu werden. Sollte dies nicht der Fall sein, wird der Speicher
freigegeben und die Handlung nicht wiederholt. Wird der erlebte Zu-
stand positiv bewertet /2, so wird der Motivator abgespeichert und
steht spater wieder zur Verfligung — sofern er jemals wieder in den
Cache geladen werden sollte.

Dass der Motivator aus einem alltdglichen Kontext heraus nachgela-
den wird, ist namlich eher unwahrscheinlich, da er zunachst mit der
Belohnung verknipft ist, aus dessen Assoziation er entstand. Erst
wenn weitere Assoziationen zu alltaglichen Bedurfnissen aufgebaut
wurden, erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, dass die Handlung wei-
terhin durchgefihrt wird. Bis dahin braucht es einen neuen Beloh-
nungs-Reiz, dessen Grenznutzen mit jeder Wiederholung sinkt, weil
Menschen die Verarbeitung unbekannter Reize priorisieren.

Die Erkenntnis des personlichen Nutzens einer Handlung definiere
ich als Reflexion. Durch den Reflexionsprozess werden neue Assozi-
ationen erstellt. Dieselbe Handlung kann mehr Freude bringen, so-
gar bei monetar entlohnten Tatigkeiten.

SDT Refactored

In meiner Wirklichkeit gibt es keine externe Regulation und keine In-
ternalisierung von Regulatoren. Es gibt Umwelteinflisse, Menschen
und Motivatoren, die immer intrinsisch sind, da sie als Objekte einer
Private Collection gehalten werden:

«interface»
Umwelteinfluss

+reizCharakter: String

_.-(j 1..-’( Y ;
-. interagiert =
Y /

1

Lebewesen

T gestaltet

Mensch

-List<Motivator> interneAntriebe

-wahrnehmen(u: Umwelteinfluss)
-doSomething(h: Handlung, m: Motivator)

1N

«abstract»
Mitarbeiter

Motivator Fiihrungskraft

-energieLevel: float

A

Kompetenz i SozialeEinbind

Abbildung 6: Das UML-Modell des SDT nach dem Refactoring (©
Berend Semke)
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Menschen nehmen die Umwelteinflisse wahr und handeln an-
schlieRend. Dabei wird flir jede Handlung die private Methode do-
Something() aufgerufen, die mit der Handlung und ihrem Motivator
genau zwei Attribute bendtigt.

Fihrungskrafte wirken auf die Umwelteinflisse ihrer Mitarbeiter
ein. Dabei sind sie selbst ein Umwelteinfluss von héchster Relevanz.
Zudem haben sie die Moglichkeit, auch andere Umwelteinfliisse zu
gestalten.

Menschen haben keinen direkten Einfluss auf den Inhalt der Coll-
ection interneAntriebe, sie konnen aber die Auswahl in zirka 5 % der
Falle beeinflussen, in denen doSomething()aus der langsamen Hand-
lungsplanung heraus aufgerufen wird /8] Zudem konnen Reflexi-
onstechniken beeinflussen, welche Motivatoren bei bestimmten
Reizen nachgeladen werden.

So wird Reflexionsfahigkeit zu einer Schlisselqualifikation. Erst
wenn ich weil3, welche Objekte in der Collection liegen, kann ich ge-
nau den Motivator auswahlen, der fir meine aktuellen Bedurfnisse
das beste Energielevel hat.

Die Collection interneAntriebe ist private. Nur der handelnde Mensch
hat einen Zugriff darauf. Alle anderen kdnnen lediglich Beobachtun-
gen kommunizieren, um den handelnden Menschen bei der Reflexi-
onsarbeit zu unterstitzen.

Schuld

Wir leben in einer Gesellschaft, in der die meisten Menschen darauf
trainiert wurden, Ergebnisse (Output) mit Kompetenz gleichzusetzen.

= Schiilern wird Kompetenz unterstellt, wenn sie in Klassenarbei-
ten geschickt betrtigen. Dasselbe trifft zu, wenn sie die Ergeb-
nisse wahrend der Bearbeitungszeit geschaffen haben, unab-
hangig von der Energie, die sie in die Vorbereitung investierten.

= \ertriebsmitarbeiterinnen werden an ,order intake” gemessen,
meist unabhangig davon, ob und wie viel Zufall oder Vorarbeit
von Kollegen beteiligt war.

= Agile Entwicklungsteams werden an ihrer ,velocity” gemessen,
meist unabhangig davon, ob und welche Impediments das Team
gestort haben oder wie spezifisch die Akzeptanzkriterien be-
schrieben waren.

In einer Welt, in der Ergebnisse zum Messen von Kompetenz ver-
wendet werden, entsteht bei enttauschenden Ergebnissen ein
Dilemma. Das Ergebnis zeigt Inkompetenz an, gleichzeitig haben
Menschen das Bediirfnis, Kompetenz zu erleben. Daher sind Men-
schen in einem solchen Umfeld tendenziell motiviert, Inkompetenz
(das Ergebnis) von sich abzuweisen.

Das Konzept der Schuld ist dabei enorm hilfreich fiir die Schuldzu-
weisenden:

= Indem ein spezifischer Umwelteinfluss als Ursache fiir das ent-
tauschende Ergebnis identifiziert wird,

Johann(a) ist schuld”

= wird Kompetenz erlebt
.Ich habe die komplexe Situation verstanden.”
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= und das eigene Handeln als Kompetent bewertet.
,Ich habe getan, was ich tun konnte.
Es lag an Johann(a)"

= Findet diese Schuldzuweisung zudem die Zustimmung einer

Gruppe von Mitmenschen, befriedigt sie das Beduirfnis nach so-
zialer Einbindung.

.Die Kollegen sind auch der Meinung,

dass Johann(a) das verbockt hat!

Arme(r) Johann(a).

Wenn wir die Gesundheit unserer Mitmenschen schiitzen und die
Effizienz unserer Prozesse verbessern wollen, ist es hilfreich, das
Konzept der Schuld aufzugeben. Lasst uns lieber die Umwelteinflisse
analysieren, die zu dem unerwiinschten Ergebnis gefiihrt haben /70

Das unerwiinschte Ergebnis ist ein Bug. Eine Abweichung zwischen
dem geplanten (spezifizierten) und dem beobachteten Verhalten
in einem komplexen System, dass sich aus etlichen Subsystemen
zusammensetzt. Wenn sich eine Schnittstelle andert, missen viele
Anpassungen vorgenommen werden.

Addi

.Papa, wir miissen Addi umtopfen. Wir kaufen mir doch auch
neue Schuhe, wenn ich aus den alten herausgewachsen bin.”

Er hatte recht. Addi musste sich mehr als ein Jahr lang mit einem
kleinen Plastikbehalter begniigen, in dem vorher eine kleine Son-
nenblume wuchs, die im Hochsommer auf der Terrasse leider ver-
dorrte.

Es war Spatherbst und in unserem Gartenhaus fanden wir einen ro-
ten Ubertopf in angemessener GroRe. Mittlerweile wusste ich, dass
Avocados keine Staundsse mogen, also bohrten wir Locher in dem
Boden des Topfes. Weil ich Angst hatte, den schonen Topf zu zer-
storen, nahm ich einen 5er-Bohrer und ordnete fiinf Locher sym-
metrisch an. AnschlieRend wurde Addi umgetopft und hatte fast das
doppelte Volumen, um sich zu entfalten.

Wegen der Durstigkeit von Avocados, der FuBbodenheizung im Zim-
mer und der vielen Erde goss ich sie gro3zligig. Als die ersten Blatter
abfielen und verwelkten, noch ein wenig groRzigiger.

Irgendwann merkte ich, dass die Erde extrem feucht war und das
Wasser Uber die finf kleinen Locher kaum abflie3en konnte. Es
stellte sich heraus, dass mein Sohn Addi auch helfen wollte und sie
daher mit zusatzlichem Wasser versorgte, ohne dass wir das mitei-
nander abgesprochen hatten (siehe Abbildung 7).

Als mir klar wurde, dass wir im Begriff waren, die Pflanze zu ertran-
ken, haben wir uns darauf geeinigt, auf das GieRBen so lange zu ver-
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Abbildung 7: Eine traurige Addi nach dem Umtopfen. (© Berend Semke)

zichten, bis sie vollkommen trockengefallen ist. Nach vier Wochen
war dieser Zustand erreicht, in der Zwischenzeit hat sie allerdings
samtliche Blatter verloren.

Ich hatte meinem Sohn die Schuld geben konnen:
SchlieBBlich hat er vorgeschlagen, die Pflanze umzutopfen.

Mein Sohn hatte mir die Schuld geben kénnen:
Schlielich habe ich viel zu wenige,
viel zu kleine Locher in den Topf gebohrt.

Ich hatte meinem Sohn die Schuld geben konnen:
Schlie3lich hat er die Pflanze gegossen,
ohne das mit mir abzusprechen.

Mein Sohn hatte mir die Schuld geben kénnen:
SchlieBBlich habe ich die Feuchtigkeit der Erde nicht gemessen.

Wir hatten gemeinsam der Avocado die Schuld geben konnen:
SchlieSlich war sie nicht ausreichend motiviert,
um das Beste aus der Situation zu machen
und die vorhandenen Ressourcen zum Weiterwachsen zu nutzen!

Die Avocado tragt keine Schuld.

Stattdessen haben wir an sie geglaubt. Wir haben sie wieder vor-
sichtig gegossen, ihr so viel Sonnenlicht gegeben, wie wir finden
konnten. Und wir gaben ihr Zeit, damit sie sich erholen konnte (siehe
Abbildung 8).

Abbildung 8: Hoffnung. (© Berend Semke)
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