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Struktur lenkt
Motivation und Handeln

or allem dann, wenn die Dinge nicht so lau-

fen, wie man gerne mochte, kommt zu Recht
die Frage auf, wer oder was das Geschehen steuert.
Konkrete Beobachtungen zeigen, dass in diesen
Fillen Verschlechterungen der Umsténde, stindig

neu auftretende Probleme oder personliche Ge-

Wer oder was steuert hier?

Wenn der Arbeitstag immer haufiger mit
dem Fazit endet, viel zu wenig von dem
geschafft zu haben, was man sich vorge-
nommen hatte, dann ist das ein sicheres
Anzeichen dafir, dass man dabei ist, das
Steuer im eigenen Verantwortungsbereich
aus der Hand zu geben. Da diesem Zu-
stand eine Entwicklung Uber einen ldnge-
ren Zeitraum vorausgeht, sind die Griinde
oft unklar, wie man in diese frustrierende
Lage geraten ist. Fur die meisten liegen
die Griinde bei den anderen oder in dem
System, fiir das sie arbeiten. Man sei zu
sehr fremdgesteuert, lautet z.B. eine Dia-
gnose, die sich viele selbst als Entschuldi-
gung geben und damit dem Zweifel an
ihren personlichen Zielen und an sich
selbst Tr und Tor 6ffnen. Selbstoptimie-
rung, Jobwechsel oder andere Fluchtstra-
tegien helfen hier nur voriibergehend, da
es nur Versuche sind, die Fahrtrichtung zu
andern, ohne das Steuer wieder in die
Hand zu nehmen. Eine dauerhafte Veran-
derung gelingt nur, wenn man die Struk-
tur dndert, die dem eigenen Handeln
Richtung und Motivation gibt.

Die strukturelle Grundeinheit

Diese Struktur besteht aus zwei Grundele-
menten, die nur dann zu motiviertem
Handeln flihrt, wenn man beide Elemente
gleichzeitig im Fokus hat. Ein Element die-
ser Struktur ist das, was man erreichen
mochte, z.B. ein Zielzustand oder ein Ar-

beitsergebnis. Das zweite Element ist die
aktuelle Ausgangssituation in Bezug zu
diesem Zielzustand. Die strukturelle Ein-
heit entsteht, wenn man beide Elemente
gleichzeitig vor Augen hat, denn dadurch
wird der Abstand zwischen dem Zielzu-
stand und dem aktuellen Zustand erkenn-
bar.

»Eine dauerhafte Ver-
dnderung gelingt nur,
wenn man die Struk-
tur dndert, die das ei-
gene Handeln lenkt.”

Dieser Abstand erzeugt eine mentale
Spannung, die sich wie ein Gummiband
zwischen den beiden Elementen spannt
und dadurch eine gedankliche Suche da-
nach in Gang setzt, wie man diesen Ab-
stand moglichst schnell tiberwinden kann.
Handwerker und Kiinstler sind es ge-
wohnt, mit dieser strukturellen Grundein-
heit zu arbeiten. Sie haben fast immer
einen Plan oder ein Bild von dem, was sie
gestalten wollen und sie haben gleichzei-
tig den aktuellen Stand ihrer Arbeit direkt
vor Augen. Sie sind es gewohnt, diese
Spannung so lange auszuhalten, bis der
aktuelle Zustand dem Zielzustand ent-
spricht. Im Management und viel mehr
noch in der individuellen Lebensgestal-
tung hat man den Zielzustand und den

wohnheiten das Geschehen bestimmen. Es geht
aber auch anders. Es ist moglich, stabile Strukturen
fir anhaltende Motivation und zielorientiertes
Handeln zu schaffen. Die Grundlage fiir die Schaf-
fung solcher stabiler Strukturen ist immer dieselbe.

aktuellen Zustand oft nicht so eindeutig
und gleichzeitig vor Augen. In diesen Fél-
len ist es hilfreich, die Beschreibung bei-
der Zustdnde auf einem Blatt Papier vor
sich zu haben oder an beide Zustande
gleichzeitig zu denken. Nur das Ziel ohne
den Ausgangszustand vor dem geistigen
Auge zu haben, erzeugt nicht den Gum-
mibandeffekt, da das andere Ende des
Gummibandes quasi in der Luft hdngt.
Dadurch entstehen keine mentale Span-
nung und keine anhaltende Motivation
zur Erreichung des Ziels. Umgekehrt gilt
das Gleiche, wenn man den aktuellen Zu-
stand ohne eine Verbindung zu einem
entsprechenden Ziel betrachtet. Hier
hdangt das Gummiband auf der Seite des
Ziels in der Luft. Eine Fokussierung alleine
auf die aktuellen Probleme reicht nicht,
um eine strukturelle Grundeinheit zu bil-
den. Motivation und Handlungsenergie
sinken hier, sobald das Problem anféngt
nachzulassen. In einer strukturellen
Grundeinheit aus Zielzustand und aktuel-
lem Zustand entwickeln sich Motivation
und Handlungsenergie genau umgekehrt.
Hier steigen beide an, je mehr man sich
dem Ziel ndhert.

Strukturverstarker

Die Wirkung der strukturellen Grundein-

heit auf die Motivation und das Handeln

kann an drei Stellen verstarkt werden:

1. Durch Visualisierung: Im Hochleis-
tungssport ist die Fahigkeit sich das,
was man erreichen mochte, bildlich



oder wie einen Film vorzustellen, be-
reits seit Langem ein wichtiges Ele-
ment auf dem Weg zu Spitzenleis-
tungen. Dies ist ein klarer Beweis fir
den Nutzen der Fahigkeit, zu visuali-
sieren, was man erreichen mochte. Je
klarer und lebhafter wir uns einen
Zielzustand vorstellen und gleichzeitig
den aktuellen Zustand wahrnehmen
kénnen, umso starker ist die Wirkung
dieser strukturellen Grundeinheit. Dies
zeigt sich insbesondere darin, dass un-
ser Verstand in diesem Fall Gber das
Gewohnte hinausgeht und neue, in-
novative Vorgehensweisen fiir den
Weg zum Ziel findet.

2. Durch prizisen Umgang mit der Reali-
tdt: In der Schifffahrt aber auch beim
Wandern in unibersichtlichem Geldn-
de lernt man sehr schnell, dass man
ohne eine eindeutige Bestimmung
des Standortes den falschen Kurs/Weg
wahlt und das Ziel nicht erreicht. Ge-
nauso verhdlt es sich mit jedem ande-
ren Ziel, das man erreichen mdochte.
Unehrlicher, manipulativer oder ein-
fach nur ungenauer Umgang mit der
Realitdt fihrt dazu, dass man ungeeig-
nete Wege zum Ziel wahlt. Ein prézi-
sen Umgang mit der Realitat erfordert
in erster Linie Fakten. Annahmen zur
Realitdt und Leugnung der Realitat
machen die strukturelle Grundeinheit
unwirksam.

3. Durch libereinstimmende Brennweiten:
Eine gleichartige Sichtweise auf Ziel-
und Ausgangszustand ist ein weiteres
wichtiges Kriterium fiir die optimale
strukturelle Verbindung dieser beiden
Elemente. Die Verbindung wird un-
wirksam, wenn z.B. der Zielzustand
sehr abstrakt (hohe Brennweite) und
gleichzeitig der Ausgangszustand sehr
detailliert (niedrige Brennweite) be-
schrieben ist. Ein Beispiel hierfir ist
der Fall, in dem der abstrakte Wunsch
nach einem erfilllten Job in Verbin-
dung mit vielen Detailproblemen im
beruflichen Alltag beschrieben wird. In
diesem Fall gibt es keine direkten An-
knlpfungspunkte zwischen Ziel- und
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Ausgangszustand. In Folge dessen
kann unser Verstand keine Verbin-
dung in Form von Lésungswegen her-
stellen. Das hei3t flr eine optimale
strukturelle Verbindung von Ziel- und
Ausgangszustand sollten in den jewei-
ligen Zustandsbeschreibungen die
Zusammenhdnge zwischen den be-
schriebenen Ereignissen erkennbar
sein.

»Man muss sich nicht
mehr den Umstinden
anpassen oder gegen
die Umstdnde agieren,
sondern nutzt die Um-
stande als Grundstein
fiir das, was man
erreichen will.”

Selbstwirksamkeit und Struk-
tur

Wer das Steuer fir seinen beruflichen
und/oder seinen privaten Bereich in der
Hand behalten will - auch wenn die Lage
noch so schwierig erscheint - kann mit
dem Aufbau einer eigenen Struktur auf
Basis der oben beschriebenen Grundein-
heit wieder zur dominanten, gestaltenden
Kraft in diesen Bereichen werden. Dabei
ist es besser, mit den Zielen anzufangen,
die direkt vor einem liegen und nicht mit
grof3en, tibergeordneten Zielen. Um keine
Zielkonflikte aufzubauen ist es wichtig, in
Form einer Zielehierarchie zu denken.
Wenn z.B. der Schritt in die Selbstandig-
keit momentan das wichtigste Ziel ist,
dann missen sich andere Ziele, wie z.B.
ein grof3zligiger Lebensstandard oder die
Freizeitgestaltung unterstiitzend unter-
ordnen. Auf diese Weise kann jeder eine
zusammenhdngende Gesamtstruktur fir
jeden Lebensbereich aufbauen, die das ei-
gene Handeln dahin lenkt, wo man hin
mochte. Die Probleme und Umsténde, in
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denen man sich befindet, bekommen in
diesem Zusammenhang eine véllig neue
Rolle. Man muss sich nicht mehr den Um-
standen anpassen oder gegen die Um-
stande agieren, sondern nutzt die
Umstande als Grundstein fiir das, was man
erreichen will.

Mit etwas Erfahrung in der Anwendung
der strukturellen Grundeinheit ist es na-
turlich auch maoglich, bei jedem, der das
mochte, die Struktur erkennbar zu ma-
chen, die das Geschehen in seinen Le-
bensbereichen steuert. Wie bei einem
Puzzle kann man Schritt fiir Schritt erken-
nen, was die dominanten Ziele und die
entsprechenden Ausgangszustande sind
und wie alles andere, das wichtig ist, dem
untergeordnet ist oder im Konflikt dazu
steht. Darliber hinaus kann das Wissen
Uber die oben genannten Strukturverstar-
ker genutzt werden, um z.B. zu sehen, wie
ehrlich mit der Realitdt umgegangen wird.

Strukturelles Management

Was fur den Einzelnen gilt, 1asst sich in
gleicher Weise auf ein ganzes Unterneh-
men Ubertragen. Mit der hier beschriebe-
nen strukturellen Sichtweise werden alle
wesentlichen strukturellen Grundelemen-
te, ihr Zusammenhang untereinander und
ihre Wirkung im Unternehmen erkennbar
und gestaltbar. Die Folgen eines gestal-
tenden Umgangs mit diesen Strukturen
im Unternehmen sind gravierend. Der
Aufwand fur Changemanagement sinkt
drastisch, da es keine Zielkonflikte mehr
gibt, die kommunikativ weichgespult und
in langwierigen Workshops ausdiskutiert
werden missen. Die Fluktuation im Top-
management sinkt, da personliche Kon-
flikte im Topmanagement als Stellvertreter
von strukturellen Konflikten entlarvt wer-
den. Nicht zuletzt steigt die Innovations-
rate mit zunehmender Klarheit und
Ehrlichkeit im Umgang mit den uniber-
windbar erscheinenden Entfernungen
zwischen Ziel- und Ausgangszustand, die
sich oft gerade bei den wichtigen Unter-
nehmenszielen zeigen.
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