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Zusammenfassung 
Forschungsgegenstand: In dieser Arbeit wird eine funktionale Theorie zum Zusammenhang der 
Kompetenzregulation von Personen mit deren Fehlern beim Umgang mit komplexen Problemen ent-
wickelt. Es wird die Vermutung begründet, dass viele Verhaltensweisen, welche den Erfolg beim Um-
gang mit komplexen Problemen gefährden, aus dem individuellen Erleben von Kontrolle und Können, 
der ‚Kompetenz‘ resultieren. Demgemäß stehen sowohl der handlungstheoretische Blickwinkel als 
auch Fragen der menschlichen Interaktion mit einer komplexen (auch sozial komplexen) Arbeitswelt 
im Mittelpunkt.  

Forschungshintergrund: Diese Arbeit baut auf drei Feldern von Erkenntnissen auf. Erstens auf dem 
vielschichtigen Bild von ‚Komplexität‘, welches in der Mathematik, Informatik, Biologie und schließ-
lich den Wirtschaftswissenschaften und der Psychologie gezeichnet wird (vgl. Kapitel 2). Als ent-
scheidend für die Forschung in dieser Arbeit zeigt sich dabei das Verständnis von Komplexität als ei-
ner spezifischen, individuell interpretierten Bedingung des Handlungsraumes (vgl. Kapitel 2.2).  

Das zweite Feld bilden die Erkenntnisse aus der Psychologie zu Kontrollempfinden, Souveränität und 
Wirksamkeit. Es werden die Konzepte von Julian Rotter (interne/externe Kontrollüberzeugung; vgl. 
Kapitel 3.1.2), Martin Seligman, Fritz Haider u.a. (Attribution und Selbstattribution; vgl. Kapitel 
3.2.3), Albert Bandura (self-efficacy; vgl. Kapitel 3.2.4), Rainer Oesterreich (Kontrollmeinung und Ef-
fizienz-Divergenz; vgl. Kapitel 3.2.5), Heinz Heckhausen (Motivation, Volition, Kontrolle; vgl. Kapi-
tel 3.2.6), Kurt Lewin (Feldtheorie; vgl. Kapitel 3.2.7), Norbert Bischof (Autonomie, Erregung, Si-
cherheit; vgl. Kapitel 3.2.8), Julius Kuhl (Selektionsmotivation und Handlungskontrolle; vgl. Kapitel 
3.1.9) und Dietrich Dörner (PSI-Theorie, Kompetenz; vgl. Kapitel 3.2.1) als Fundament für die vorlie-
gende Forschung herangezogen. Es wird analysiert, welche zentralen Aussagen die Konzepte treffen, 
inwieweit diese ineinander greifen und zu den Fragen dieser Arbeit Anknüpfungspunkte und Antwor-
ten liefern können.  

Das dritte Feld an Erkenntnissen, die für diese Arbeit einen Hintergrund bilden, sind zahlreiche Expe-
rimente und Studien aus dem Forschungskreis zur PSI-Theorie, die sich konkret mit den Fehlern im 
menschlichen Denken und Handeln angesichts komplexer Problemstellungen befassen. Diese werden 
zusammengezogen und einer Meta-Analyse unterzogen, welche eine Gesamtschau aller bislang sicht-
bar gewordenen Handlungsfehler von Menschen beim Komplexitätsmanagement ermöglicht. Diese 
wird systematisiert und damit zur empirischen Ausgangsbasis des hier untersuchten Forschungsgegen-
standes – dem Zusammenhang von Komplexitätsmanagement und Kompetenzregulation – ausgebaut. 
(vgl. Kapitel 3.2.2). 

Forschungsfrage: Die Analyse der verschiedenen Felder an Erkenntnissen, die den Hintergrund zur 
vorliegenden Forschungsarbeit bilden, zeigt zweierlei: zum einen gibt es eine vielschichtige Ausei-
nandersetzung zu der zentralen Vorstellung, dass das Kompetenzempfinden eines Individuums ent-
scheidend dessen Handlungsweisen moduliert; zum anderen werden dabei sehr unterschiedliche Er-
gebnisse mit verschiedenen Blick- und Zielrichtungen präsentiert, welche für die in dieser Arbeit inte-
ressierenden Fragen nicht genügen können. Damit gewinnt eine einheitliche, alle Blickwinkel integrie-
rende und funktional begründete Auseinandersetzung an Bedeutung. Die zentrale Forschungsfrage 
dieser Arbeit lautet daher: Inwiefern moduliert die Kompetenzregulation das Komplexitätsmanage-
ment?  

Methodisches Vorgehen: Um diese Forschungsfrage beantworten zu können, muss eine Reihe an Er-
kenntnisschritten durchlaufen werden, welche somit den methodischen Aufbau dieser Arbeit erzeugt: 

Hypothesen – Nach der vorangehend beschriebenen Auseinandersetzung mit dem ‚Status Quo‘ der 
Wissenschaft zu den zentralen Themen dieser Arbeit werden aus diesem – im Bezug zur eigenen For-
schungsfrage – Hypothesen generiert (vgl. Kapitel 4). Diese bilden die Scharnierfunktion zwischen 
den bislang gefundenen Erkenntnissen und der Überprüfung und Erweiterung derselben hinsichtlich 
der konkreten Forschungsfrage. Die Hypothesen bilden ab, was sich über den Zusammenhang der 
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psychischen Regulation des Kompetenzempfindens bei einem Individuum mit dessen Handeln beim 
Lösen komplexer Probleme vermuten lässt. 

Versuch – Zur Revision und Erweiterung dieser Hypothesen wird eine eigene Versuchsreihe durchge-
führt. Zunächst wird eine solche Versuchsumgebung entworfen, die geeignet ist, die aufgestellten Hy-
pothesen zu prüfen (vgl. Kapitel 5.2.1). Es handelt sich dabei um die komplexe, computer- und netz-
werkbasierte Simulation „DeltaClash“ in der zwei Spielergruppen in einem vernetzten Sozial-, Wirt-
schafts- und Ökosystem sowohl ihr eigenes System als auch das Gesamtsystem (über beide Gruppen 
hinweg) in einen dauerhaft stabilen und erfolgreichen Zielkorridor bringen sollen (vgl. Kapitel 5.2.2). 
Im nächsten Schritt werden die aufgestellten Hypothesen so operationalisiert, dass sie mit dem Ver-
suchsgeschehen rund um DeltaClash abgebildet werden können. Hierzu werden ein Kategoriensystem 
und ein Versuchsprotokoll entwickelt (vgl. Kapitel 5.2.3). Schließlich werden fünf Versuchsläufe 
durchgeführt, in denen jeweils zwei Untergruppen mit 4-6 Versuchspersonen in drei Stunden 18 simu-
lierte Jahre durchspielen. Die Versuchsgruppen stammen aus unterschiedlichen Berufsgruppen (z.B. 
Polizei, Industrie) und werden zufällig zu den jeweiligen Untergruppen zugeteilt. Es werden jeweils 
aus einer Versuchsgruppe zwei Personen durch die Versuchsleiterin beobachtet und deren Verhalten 
gemäß der operationalisierten Hypothesen im Versuchsprotokoll aufgezeichnet, so dass schließlich 10 
Versuchspersonen analysiert werden. 

Auswertung – Das Verhalten der Versuchspersonen in den Versuchsläufen wird zusammengefasst und 
hinsichtlich der Hypothesen interpretiert (vgl. Kapitel 6). Es zeigt sich erstens, dass das Kategorien-
system geeignet ist, alles für Kompetenz und Komplexität relevante Verhalten aufzuzeichnen; zwei-
tens, dass die aufgestellten Hypothesen belastbare Aussagen zum Zusammenhang von Kompetenzre-
gulation und Komplexitätsmanagement liefern; drittens, dass die Versuche interessante Erkenntnisse 
über die bereits formulierten Hypothesen hinaus erzeugen und viertens, dass sich aus dabei insgesamt 
ein einheitliches Bild für ein funktionales Verständnis zum Handeln in Komplexität abzeichnet. 

Integration – Das nunmehr entstandene Gerüst aus basalen Aussagen innerhalb der bisherigen For-
schung zum Themenfeld sowie den daraus formulierten Hypothesen und deren Revision und Erweite-
rungen im eigenen Versuch wird anschließend gemäß des Forschungszieles zu einer einheitlichen und 
funktionalen Theorie der Handlungsregulation beim Komplexitätsmanagement mit dem Betrachtungs-
fokus „Kompetenzregulation“ ausgebaut (vgl. Kapitel 7). Die methodische Form hierfür bietet die Re-
geltechnik, das heißt, alle Variablen, psychischen Einheiten, Operatoren und Funktionen werden auf 
eine eindeutige, systemtheoretische Weise formalisiert. Neben dieser grafisch-systematischen Darstel-
lungsweise wird die Theorie auch in sprachlich-semantischer Form erläutert, um auch einen für die 
Praxis leichter erfassbaren Erklärungsstand anzubieten. 

Ergebnisse: Die ‚Funktionale Theorie zur Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement‘ 
kann erklären, wie die basale Mechanik der Modulation des eigenen Kompetenzerlebens bei der Hand-
lungsregulation in Komplexität funktioniert.  

Sie erzeugt dabei einen fundamentalen Perspektivwechsel in der Interpretation von ‚Fehlern‘ beim 
Handeln in Komplexität, indem diese in den Zusammenhang der individuellen psychischen Stabilität 
gestellt werden: Wird der durch Misserfolge beim Komplexitätsmanagement erzeugte (drohende) Ver-
lust bzgl. des eigenen Kompetenzempfindens für das individuelle Soll-Niveau kritisch, so bemühen 
Personen allerhand ‚Tricks‘, um diesen Verlust zu ignorieren oder umzudeuten. Die dabei entstehen-
den Verhaltensweisen mögen zwar nach außen hin als Fehler im Sinne des stringenten Umgangs mit 
dem Problem angesehen werden, sind jedoch innerhalb der Psyche der handelnden Person ein sinnvol-
ler Mechanismus, der vor Kompetenzverlust, Hilflosigkeit und Handlungsunfähigkeit schützt.   

Diese Arbeit zeigt außerdem auf, dass sich diese ‚Tricks‘ in sechs Verhaltenskategorien einordnen las-
sen. Diese werden als „kompetenzrationale Handlungstendenzen“ formuliert und sie sind geeignet, 
sämtliches beim Komplexitätsmanagement als erfolgskritisch einzustufende Verhalten zu systemati-
sieren: Ungenaue Interpretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Abschir-
mung gegen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugien und Konformitätsstreben (vgl. Kapitel 4.2).  
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Neben dieser Fehlersystematisierung, den Hypothesen zur Kompetenzregulation in Komplexität und 
deren Integration in der Theorie sowie der damit zusammenhängenden zentralen Erkenntnis zur Inter-
pretation von ‚Fehlern‘ liefert diese Arbeit ein interessantes Ergebnis zu interindividuellen Unter-
schieden: In den Versuchen wurde deutlich, dass Personen bei ihrer Kompetenzregulation niemals alle 
sechs der dargestellten Verhaltenskategorien für ihre Kompetenzregulation nutzen, sondern nur je-
weils spezifische Kombinationen. Diese Kombinationen beginnen sich bereits bei den 10 Versuchs-
personen in dieser Arbeit zu wiederholen. Es zeichnet sich damit ab, dass es bestimmte Muster von 
kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen gibt, welche Personen beim Komplexitätsmanagement an 
den Tag legen. Diese Muster lassen sich in den Funktionen der aufgestellten Theorie verankern und es 
entstehen daraus ‚7 funktionale Typen der Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement‘, z.B. 
der Kumpel,  der Reißbrettakrobat (vgl. Kapitel 6.2).  

Insgesamt erzeugen die vorangehend skizzierten Ergebnisse eine Reihe an Anknüpfungspunkten zu 
weiteren Forschungsfragen sowie zu anderen Forschungsgebieten der Psychologie (vgl. Kapitel 8) und 
zu Themen der Praxis. Es ergeben sich beispielsweise Brücken zur Persönlichkeitspsychologie, z.B. zu 
Fragen der Verhaltenskonsistenz im Zusammenhang mit Selbstdarstellung, oder auch Bezugspunkte 
zu modernen Coachingansätzen (vgl. Kaptel 8). 
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1 Forschungshintergrund, Forschungsinteresse und For-
schungsvorgehen 

„Die Zeit wird langsam knapp. Der Berg an Informationen wird immer undurchsichtiger und eini-
ge fehlen mir immer noch. Und - wem muss ich eigentlich welche weitergeben? Habe ich auch 
nichts übersehen? Entspricht meine Einschätzung der Lage überhaupt der Realität? Zu allem 
Überfluss scheint auch noch alles zusammenzuhängen und verändert sich laufend an allen Ecken 
und Enden. Doch nach welchen Regeln? Welche Kettenreaktion wird mein Eingriff auslösen? Wel-
che Wirkung erzielen? Welche Nebenwirkungen sind denkbar und kann ich sie kontrollieren?“ 

1.1 Komplexitätsmanagement: Strategisches Handeln zwischen Erfolg und Miss-
erfolg 

Im 21. Jahrhundert ist das Handeln von Menschen – ob im Alltag, betrieblichen oder gesellschaftli-
chen Kontext – vor erhebliche Herausforderungen gestellt. Alle Bereiche, in denen wir agieren, wer-
den zunehmend komplex. Es gibt kaum mehr in sich geschlossene Handlungsbereiche, was zur Folge 
hat, dass die althergebrachte Form des ‚Expertentums’ für spezifische Sachverhalte oder Aufgaben 
mehr und mehr verdrängt wird. Wir werden zu ‚Komplexitätsmanagern’, müssen immer wieder 
schwierige und oftmals risikoreiche Situation erkennen, beherrschen und lösen – und das in ganz ver-
schiedenen Bereichen und mit immer neuen Problemstellungen.  

Speziell im Arbeitskontext sind die konkreten Arbeitsinhalte nicht mehr das Hauptproblem, mit diesen 
kann man im Normalfall durch die entsprechende Ausbildung umgehen. Es entsteht vielmehr der Ein-
druck, dass eine Reihe von Faktoren, die über die persönliche Expertise hinausgehen, das Handeln hier 
komplex macht: 

Die Globalisierung hat dazu geführt, dass unternehmerisches Handeln heutzutage einer Vielzahl von 
kulturellen Einflüssen und Abhängigkeiten ausgesetzt ist (vgl. Strohschneider 2001). Neben den rein 
logistischen Problemen, die etwa ein europäisches Unternehmen in der Abstimmung mit einem ameri-
kanischen Partnerunternehmen hat, prägen viele Schwierigkeiten, die auf kulturell verschiedenen Ar-
beits- und Führungsstilen, Wertvorstellungen und Arbeitsnormen basieren, die Zusammenarbeit. Wäh-
rend z.B. in Mitteleuropa von einem Projektmanager erwartet wird, dass er projektbezogene Entschei-
dungen selbstständig trifft, wird man dies von einem osteuropäischen Kollegen eher vergeblich erwar-
ten (vgl. Fischer & Smith, 2003; Thomas, 1996). Außerdem sind komplexe Systeme durch die Globa-
lisierung immens gewachsen, übersteigen die Kontrollierbarkeit durch eine einzelne oder wenige Per-
sonen; sie sind „’large scale’, nämlich global; und sie sind von gigantischer Komplexität, nämlich von 
niemandem im Einzelnen zu verstehen“ (Malik 2003; S. 47). 

Nahezu alle ökonomischen, ökologischen, gesellschaftlichen und politischen Vorgänge sind mittler-
weile in einen solchen globalen Kontext eingebunden, so dass man sich diesen Bedingungen nicht ent-
ziehen kann, sondern sie vielmehr als eine neue, ständig präsente Managementaufgabe in das eigene 
Handeln mit einbeziehen muss. Das zeigt sich auch an den folgenden Punkten, die alle mehr oder we-
niger stark Folgen der Globalisierung sind.  

Der zunehmende Anteil an virtueller Arbeit, also der rein über Computer und das world-wide-web 
vermittelten Zusammenarbeit, bringt neue Herausforderungen für Zeitmanagement, Workflow und 
Koordination mit sich. Oftmals arbeiten Führungskräfte mit einer Vielzahl von Leuten an verschiede-
nen Orten der Welt zusammen, die sie noch nie gesehen haben, deren Eigenheiten und Arbeitsweise 
sie nicht kennen und kaum einschätzen können. 

Zeitdruck und Konkurrenzdruck haben sich deutlich erhöht (vgl. z.B. Malik 2003, S. 27). Güter wie 
Informationen überbrücken große Distanzen im Handumdrehen, der Schutz von Wirtschaftsräumen ist 
dadurch erheblich geschrumpft. Entwicklungen müssen schnell zu Ende geführt werden, um auf den 
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Markt zu kommen, bevor die Konkurrenz soweit ist oder bevor Produktpiraterie zu einem Problem 
wird. Die Moden wechseln, beeinflusst durch den internationalen medialen Austausch, schneller und 
so kann ein Produkt schon wieder ‚out’ sein, bevor es überhaupt auf den Markt kommt. 

Unternehmen sind daher oftmals gezwungen, nach dem Minimalgebot zu handeln. Nur der absolut 
notwendige Aufwand wird betrieben, um die Produktion konkurrenzfähig zu halten. Das bringt mit 
sich, dass Puffer wegfallen, dass also mögliche Reserven, alternative Wege, Ausweichzeiten oder ein-
fach die notwendigen Ressourcen, um in einer kritischen Situation die gefährlichen Entwicklungen 
noch abfangen zu können, fehlen. Darüber hinaus fallen dadurch die ‚kreativen Räume’ weg, der für 
die Entstehung von Innovationen notwendige Platz. 

Mit den bislang genannten Punkten geht auch das vermehrte Outsourcing einher, das ebenfalls den 
Abstimmungs- und Koordinationsaufwand erhöht. Daneben bringt Outsourcing in manchen Branchen 
mit sich, dass eine Grundvoraussetzung für das Lösen von komplexen Problemen verloren gehen 
kann: der Erhalt des Gesamtüberblicks. Dieser ist eine wesentliche Voraussetzung dafür, dass man im 
Falle eines Problems in der Lage ist, flexibel zu reagieren, auf alternative Lösungswege zu kommen 
und dabei keine gefährlichen Nebenwirkungen zu übersehen. Als einleuchtendes Beispiel mag man 
sich etwa eine militärische Operation vorstellen, bei der die Führung der Infanterie ausgelagert würde 
– diese Operation hat wohl kaum noch eine Chance, zu gelingen. 

Die immer weiter voranschreitende Technisierung der Arbeitsprozesse, allem voran durch die Infor-
mationstechnologien, hat ein weiteres komplexes Feld aufgespannt: die Frage der Interaktion des 
Menschen mit der Technik. Zwar sollen die technischen Geräte, Software-Applikationen oder Inter-
faces eigentlich der Reduktion von Komplexität für den Bediener dienen sowie die Zusammenarbeit 
großer Gruppen, Entwicklungsteams oder über den Globus verteilter Partner erleichtern. Tatsächlich 
sind die Technologien aber auf die Eigenheiten des Bedieners ‚Mensch’ oft schlecht angepasst. So 
formulieren z.B. Busby und Hibberd (2002) in einer Studie zu den Anpassungsschwierigkeiten von 
Technik auf den Benutzer: „An important causal factor in many failures of complex engineered sys-
tems and the subsequent accident sequences is a mismatch between the intentions of the system de-
signers and operators.“ 

Ein letzter Punkt, der hier angesprochen sein soll, ist der zunehmende Strategiemangel, der besonders 
mit der Organisationsform AG einhergeht. In dem Maße, wie Unternehmen gezwungen sind, ihre Zah-
len im Quartalsrhythmus auf bestimmte erwünschte Vorgaben hin zu ‚trimmen’, wird die Ausrichtung 
ihres Handelns kurz- bis bestenfalls mittelfristig. Langfristige Planungen, die Wachstums-, Produkti-
ons- oder Marketingstrategien betreffen, welche auf mehrere Jahre hin ausgelegt sind, können kaum 
mehr aufgestellt werden, obwohl sie meist für das dauerhafte Überleben einer Firma unumgänglich 
sind. So kritisiert z.B. SAP-Chef Henning Kagermann: „Nur die Kosten zu senken, ist keine Strate-
gie.“1  

In dieser Aufzählung der Bedingungen der modernen Arbeitswelt wird bereits deutlich, wie vielfältig 
die Komplexität im Berufsalltag eines jeden Menschen verwurzelt ist und sich auf diesen auswirkt. 
Gleichzeitig zeigt sich jedoch alltäglich – im kleinen wie im großen Rahmen – dass Menschen nach 
wie vor eine Vielzahl an Fehlern dabei machen. Immer wieder stellen Projektmanager fest, dass das 
Ergebnis einer Arbeit völlig anders ausfällt, als es geplant war, sehen sich Einsatzkräfte von Polizei, 
Feuerwehr und Militär einer Eskalation von Gefahrenlagen gegenüber, die scheinbar plötzlich und un-
vermittelt über sie herein gebrochen ist, enden zunächst als harmlos eingeschätzte politische Ausei-
nandersetzung in kaum mehr diplomatisch lösbaren, verfahrenen Situationen. Nicht selten fragen sich 
dann die Beteiligten, was eigentlich geschehen ist. Eben hatten sie noch das Gefühl, alles richtig zu 
machen und unter Kontrolle zu haben und im nächsten Moment entgleitet das Geschehen ihrer Steue-
rung. Warum ist das so? 

                                                      
1 Henning Kagermann am 13. Mai 2004, zitiert nach der ‚Computerwoche‘, 
http://www.computerwoche.de/index.cfm?pid=254&pk=546501, Zugriff am 12.02.2010 
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Das Tückische an komplexen Situationen ist, dass die verschiedenen Aspekte eines Problems immer 
eng miteinander zusammenhängen. Dreht man an einem der ‚Rädchen’, so drehen sich eine Reihe an-
derer mit. Man weiß nie so genau, was eine Aktion neben den geplanten und erwünschten Effekten 
noch mit sich bringen wird. Das bedeutet, dass man sich beim Lösen komplexer Probleme leicht ‚ver-
stricken‘ kann, Stück für Stück immer mehr in eine verworrene Situation driftet, oftmals ohne es über-
haupt zu bemerken. Dementsprechend ist es dann schwierig, Ansatzpunkte für Gegenmaßnahmen zu 
finden.  

Diese Vernetzung führt zum einen dazu, dass der genauen Analyse und Kontrolle des Vorgangs sehr 
viel Aufmerksamkeit zukommen muss. Kleine Unterschiede bei den Symptomen verschiedener Prob-
leme können durch die hohe Vernetzung aller beteiligten Elemente und damit unterschiedlichen Effek-
te von Maßnahmen auf das Gesamtsystem zu sehr großen Unterschieden beim Handlungsbedarf füh-
ren. Es kann damit in Komplexität keine vorgefertigten Lösungsprozeduren geben, sondern muss im-
mer neu entschieden werden, was in diesem spezifischen Fall notwendig ist. Eine große geistige Of-
fenheit ist daher nötig, um nicht zu schnell bereits bekannte Schemata zur Erklärung eines Problems 
heranzuziehen, sondern genau zu analysieren, was diesen spezifischen Fall ausmacht und von ähnli-
chen Fällen unterscheidet – und sich gleichzeitig bewusst machen, dass vielleicht alles wieder neu be-
wertet werden muss, sollte ein neues Detail auftauchen. 

Diese Anforderung beim Komplexitätsmanagement, den Raum an möglichen Erklärungen und Maß-
nahmen offen zu halten, bringt mit sich, dass der Handelnde sich mit einem bedeutenden Problem 
psychischer Natur konfrontiert sieht: Komplexität erzeugt Unbehagen. Es ist erstens nicht leicht, viele 
zusammenhängende Dinge genau zu erfassen und abzuschätzen, wie sie zusammenwirken. Das allein 
erzeugt schon Unsicherheit. Hinzu kommt zweitens, dass in komplexen Situationen meist eine ganze 
Menge an Details und Zusammenhängen tatsächlich unklar bleibt. Man hat nur die vage Ahnung ‚da 
steckt doch noch mehr dahinter’, aber man weiß es nicht genau. Oder man ist sich der Unklarheiten 
zwar bewusst, kann sie aber nicht entschlüsseln. Oder man könnte sie vielleicht entschlüsseln, hat aber 
nicht mehr die Zeit dafür…Und schließlich muss man akzeptieren, dass alles vermeintlich Erkannte 
möglicherweise schon bald wieder revidiert werden muss. 

Dadurch entstehen unangenehme Emotionen: da eine Unklarheit immer auch eine Gefahr bedeuten 
kann, wird sie als unangenehm bewertet. Eine unangenehme Emotion wie z.B. Angst enthält den An-
trieb, sich der Ursache der Emotion zu entledigen. Darauf gründet sich auch der ‚Forschertrieb‘ (vgl. 
Berlyne 1974, S. 38ff), der Versuch des Menschen, seine Umgebung zu erkunden, Fragen zu klären 
und Unklarheiten aufzulösen. 

Unklarheiten sind also unangenehm und komplexe Probleme sind immer auch von Unklarheiten ge-
prägt. Das bedeutet folglich, dass komplexe Probleme immer Unbehagen erzeugen – nicht unbedingt 
andauernd und je nach Problem, Situation oder Einschätzung der eigenen Fähigkeiten verschieden, 
aber doch als Hintergrundbedingung jeden Komplexitätsmanagements. 

Es ergeben sich damit zwei Grundbedingungen für gelungenes Komplexitätsmanagement: Zum einen 
muss der Vielschichtigkeit, Vernetzung und damit Undurchsichtigkeit von komplexen Situationen 
durch den strategischen und flexiblen Einsatz von Analyse- und Kontrollmethoden begegnet werden. 
Zum anderen muss Selbstmanagement im Sinne der Regulation von unangenehmen Emotionen und 
deren Einfluss‘ auf das eigene Handeln betrieben werden. 

Während aber zu dem ersten Bereich – den Methoden, Techniken und strategischen Ansatzpunkten – 
mittlerweile eine Vielzahl an Untersuchungen und Erkenntnissen vorliegt (vgl. z.B. Dörner 2003; 
Strohschneider 2003; Schaub 1996; Starke 2005; St. Pierre, Hofinger, Buerschaper 2005; Dekker 
2005; Funke 1991, 2003; Malik 2006), fällt die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem zwei-
ten Bereich deutlich schmaler aus. Besieht man sich jedoch das Phänomen, dass trotz des umfassenden 
Angebots an Methoden und Hilfen zum Komplexitätsmanagement erstens die Probleme damit nicht 
ausgeräumt sind und zweitens dem Bedarf offenbar nicht oder nur teilweise an der richtigen Stelle be-
gegnet wird, so wird die Notwendigkeit deutlich, wissenschaftliche Anstrengungen vermehrt auf den 
zweiten, den psychologischen Bereich der Regulation von Gefühlen, Motivation und den damit ver-
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bundenen Veränderungen des Denkens und Handelns zu richten. Es scheint denkbar, dass den Mög-
lichkeiten des Verstehens und Erlernens von effektivem Komplexitätsmanagement ein entscheidender 
Baustein hinzugefügt werden könnte, wenn die genauen Zusammenhänge zwischen dem subjektiven 
Erleben von Unsicherheit, Kontrollierbarkeit, Kompetenzempfinden, Versagensangst und Stress einer-
seits und dem Denken und Handeln in einer komplexen Problemsituation andererseits besser erforscht 
würden.  

Dieses Forschungsziel wird mit dieser Arbeit verfolgt. 

1.2 Das Forschungsinteresse: Komplexitätsmanagement und Kompetenzregulati-
on 

Auf der einen Seite wurde bisher deutlich, dass ein erfolgreicher Umgang mit Komplexität dem Men-
schen viel abverlangt. Auf der anderen Seite sind Menschen ständig mit Komplexität konfrontiert und 
offensichtlich dazu fähig, dabei nicht fortwährend Krisen zu erzeugen. Dennoch gibt es bessere und 
schlechtere Komplexitätsmanager, leichter und weniger leicht steuerbare komplexe Probleme, Aufga-
ben, bei denen der Eine scheitert und der Andere Erfolg hat, obwohl Beide über ähnliche Fähigkeiten 
verfügen. Dies lohnt eine genauere Betrachtung.  

Zu den komplexen Bedingungen unserer Welt sowie auch zu den kognitiven Voraussetzungen des 
Menschen, eben damit umzugehen, kommen die schon erwähnten psychologischen Prozesse der 
Handlungsregulation hinzu, die andauernde, ineinander verzahnte Modulation des menschlichen Den-
kens, Fühlens, Wollens und Tuns: 

Menschen handeln – im Gegensatz zu Tieren – nicht überwiegend nach festgelegten Verhaltenspro-
grammen. Sie können autonom und flexibel entscheiden und sind in der Lage, ihr eigenes Handeln 
zum Objekt ihrer Betrachtung zu machen, also Selbstreflexion zu betreiben. Sie können daraus Kon-
sequenzen ableiten und daran anknüpfend die eigene Strategie grundlegend verändern. Ein solches 
Handeln bedarf einer vollkommen anderen Basis als dem einfachen Abarbeiten vorgegebener Sequen-
zen, wie es verschiedene Maschinen können. Menschen bedienen sich ‚offener’ Regulationsmecha-
nismen, steuern, überwachen und verändern ihr Verhalten immer wieder neu (vgl. Dörner, Selg 1996, 
S.17). Das macht sie anpassungsfähig und kreativ, gleichzeitig ist aber genau dies der Grund, warum 
sie – gerade auch in komplexen Situationen – immer wieder problematisches Verhalten zeigen.  

Denn Menschen handeln nach Motiven. Sie richten ihr Handeln daran aus, was genau sie damit errei-
chen wollen und wie sie glauben, es erreichen zu können. Schon an dieser Wortwahl zeigt sich, dass 
dies hochgradig subjektive Prozesse sind. Sie finden innerhalb des Individuums statt, entstehen aus 
seinen Zielen, seinem Denken, seinem Fühlen unter Beteiligung seiner Lerngeschichte, Werte und 
Deutungen der Welt. Das menschliche Handeln betrifft also die Ziele, die jemand erreichen möchte, es 
richtet sich an seinem momentanen und übergeordneten Lebensplan aus. Gleichzeitig betrifft es damit 
seine innere Situation, denn die Ziele, die ein Mensch verfolgt, haben mit der Lage seiner Bedürfnisse 
zu tun.  

Menschen haben verschiedene Bedürfnisse, die ihr Handeln anstoßen und es modulieren. Diese sorgen 
dafür, dass man mit seinem Handeln die physiologischen Voraussetzungen für einen gesunden Körper 
erfüllt und erhält; sie sorgen aber auch dafür, dass man z.B. seine Umgebung erforscht, die Welt ken-
nen lernt und sich bildet. Oder dass man ein Interesse daran hat, Freunde zu finden oder auch ein Mu-
sikinstrument spielen zu lernen. Natürlich gibt es nicht das Grundbedürfnis ‚Musikinstrument spielen 
lernen’ – welche konkreten Motive jeder Mensch entwickelt, um seine Bedürfnisse zu erfüllen, hat 
viel mit der individuellen Lerngeschichte zu tun und ist von Mensch zu Mensch verschieden. Die 
Grundbedürfnisse aber, auf die alle diese verschiedenen Motive aufbauen, sind in allen Menschen 
gleichermaßen angelegt.  
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Neben so basalen Dingen wie einem Bedürfnis nach Nahrung oder sozialer Nähe, gehört hierzu auch 
ein Bedürfnis nach Kontrolle. Dieses hat in den vergangenen Forschungsjahrzehnten verschiedene Be-
zeichnungen bekommen und wurde unter vielen verschiedenen Gesichtspunkten erforscht. Es finden 
sich beispielsweise die ‚Kontrollüberzeugung’ (Julian Rotter), ‚self-efficacy’ (Albert Bandura), ‚Kon-
trollmeinung’ (Rainer Oesterreich), ‚Erfolgserwartung’ (Heinz Heckhausen) ‚Autonomie’ (Norbert 
Bischof), ‚Wirksamkeit’ (August Flammer) oder ‚Kompetenz’ (Dietrich Dörner). Sie alle rücken je-
weils unterschiedliche Schwerpunkte des Konzepts in den Mittelpunkt der Forschung. Auf der einen 
Seite wird dadurch zwar deutlich, dass es in der Tat ein starkes menschliches Bedürfnis gibt, sich ge-
genüber seiner Umwelt und in Bezug auf sein Leben, seine Wünsche und seinen allgemeinen Zustand 
als souverän und wirkmächtig zu fühlen und auch zu erfahren. Auf der anderen Seite ist dieses ‚Kon-
trollbedürfnis’ trotz der gezeigten Bedeutung für das menschliche Verhalten nach wie vor ein zum Teil 
vages, vielgestaltiges Konstrukt, das schwer auf einen Nenner zu bringen ist. Das macht es auch 
schwierig, es erstens zu überprüfen und weiter auszuarbeiten und zweitens, es über die Grenzen der 
wissenschaftlichen Psychologie hinaus für die Anwendung in der Praxis des menschlichen Lebens-
vollzugs tauglich zu machen. Dementsprechend selten wird das auch versucht, was mir ein großes 
Versäumnis zu sein scheint.  

Denn, betrachtet man die Erkenntnisse aus diesem Forschungsbereich, so scheint dieses Streben nach 
dem Gefühl von Kontrolle für eine große Menge an scheinbar unsinnigen Verhaltensweisen von Men-
schen ein fruchtbarer Erklärungshintergrund zu sein. Wenn jemand in einem Streit keine Argumente 
mehr hat, vielleicht droht, zu unterliegen, so knallt er mit Schwung eine Tür hinter sich zu – der 
Schlichtung ist das sicher nicht zuträglich, aber dafür seinem Gefühl, etwas tun zu können und zwar 
etwas mit einem ordentlichen Effekt. Wenn jemand, anfangs z.B. aufgrund von Trauer, sich lange zu 
Hause einigelt, nicht mehr nach draußen geht, keine Kontakte mehr hat und nichts mehr tut, so erfasst 
ihn bald eine depressive Stimmung, die nichts mehr mit der anfänglichen Trauer zu tun hat – sondern 
mit der fortschreitenden Erfahrung von Unwirksamkeit. Wenn jemand auf eine Prüfung lernt, dabei 
wichtige Dinge nicht versteht und nicht vorwärts kommt, so lässt er alles stehen und liegen und fängt 
an zu putzen – was ihn sicherlich beim Lernen nicht vorwärts bringt, aber dafür das gute Gefühl er-
zeugt, wenigstens irgendetwas mit einem sichtbaren Ergebnis getan zu haben.  

Solche Verhaltensweisen zeigen insbesondere Eines: wenn ich in der Situation, in der ich gerade ste-
cke oder bei der Aufgabe, an der ich gerade arbeite, nicht weiter komme, so leidet darunter mein 
Selbstvertrauen. An den obigen Beispielen (und die gibt es im menschlichen Alltag zu Hauf) sieht 
man, dass das Individuum dann versucht, dieses wieder aufzubessern bzw. dass es, falls es das nicht 
tut, in eine depressive Stimmung verfällt. Interessant bei solchem Verhalten ist, dass das Aufpolieren 
des Selbstvertrauens oftmals nicht dadurch geschieht, dass das eigentliche Problem angegangen wird. 
Im Gegenteil: man manövriert sogar darum herum! Woher kommt das? 

Es gibt bei den oben genannten Konzepten zur Kontrolle eines, das umfassend in der Lage ist, diese 
Beobachtung zu erklären: das Kompetenzkonstrukt von Dietrich Dörner, eingebettet in die PSI-
Theorie. Grob umrissen wird dort angenommen, dass das genannte ‚Kontrollstreben’ ein allgemeines 
Bedürfnis ist, sich kompetent zu fühlen. Dieses ist für den Organismus nicht nur dahingehend bedeut-
sam, indem er darüber seine eigene Wirkungskraft in der Welt erfährt und damit auch den Mut und die 
Lust zu Handeln gewinnt. Darüber hinaus ist es auch eine Art übergeordnete ‚Messanlage’ für die Fä-
higkeit, die anderen Grundbedürfnisse zu befriedigen. Das ist nahe liegend: Die Befriedigung eines 
Bedürfnisses, die einem Individuum gelingt, bedeutet ja gleichzeitig auch, dass die Person die Kraft 
besitzt, wichtige Dinge in der Welt zu seiner Zufriedenheit zu erledigen. Aus dieser Sichtweise ergibt 
sich nun, dass man das Gefühl von Kompetenz aus vielen Dingen gewinnen kann, nicht nur aus einem 
‚Sieg’ über das momentan vorherrschende ‚Problem’. Und es ergibt sich auch daraus, dass dieses 
Kompetenzempfinden für den Organismus so wichtig ist, dass er es unbedingt erfahren will und dass 
ihm dies zuweilen wichtiger ist, als sein momentanes Problem zu lösen – er manövriert zugunsten des 
Kompetenzempfindens darum herum.  



 
 

 

6 

Nun liegt es nahe, diese Konzeption auf das Handeln von Menschen in komplexen Situationen zu be-
ziehen. So, wie Komplexität oben beschrieben wurde, sollte sie dazu führen, dass man sich öfter nicht 
als der ‚Herr der Lage’ fühlt, dass also das Gefühl von Kontrolle (oder Kompetenz oder Wirksamkeit 
usw.) leidet. Nach dem eben skizzierten Blickwinkel der PSI-Theorie sollte es beim Komplexitätsma-
nagement also häufig zu solchen Verhaltensweisen kommen, die in erster Linie das Aufbessern des 
Selbstvertrauens zum Ziel haben und am Problem vorbei gehen.  

Dass dies der Fall ist, zeigen die unzähligen kleinen und großen Fehler und Krisen (vgl. z.B. Stroh-
schneider 2003; Strohschneider, von der Weth 2002; Tuchman 2004), die beim Umgang mit komple-
xen Situationen immer wieder ausgelöst werden. Dass nach wie vor, trotz der vielen Ratgeber und 
Seminare aus verschiedenen Bereichen der Psychologie, Wirtschaft oder des Krisenmanagements kein 
wirksames Gegenmittel gegen solche Fehler im Umgang mit Komplexität gefunden scheint, liegt mei-
nes Erachtens genau daran, dass gemeinhin der Wert von ‚harten’ Techniken im Umgang mit Kom-
plexität überschätzt wird. Demgegenüber wird der Einfluss des Kompetenzempfindens entweder un-
terschätzt oder nicht ausreichend gekannt.  

Wenn es so ist, dass der Mensch in einer Situation, in der er so erfolglos ist (oder sich fühlt), dass sein 
Selbstvertrauen sinkt, dieses wieder aufbauen muss und zwar mit höherer Priorität, als dass er sich 
weiter mit dem Problem auseinandersetzt, so müsste man beim Nachdenken über gutes Komplexi-
tätsmanagement und damit auch über die Verbesserung desselben einen ganz neuen Ansatz wählen. 
Im Mittelpunkt müsste das Kontrollkonstrukt stehen:  

Inwiefern moduliert die Kompetenzregulation das Komplexitätsmanagement? 

Um diese übergeordnete Forschungsfrage beantworten zu können, sollen in der vorliegenden Arbeit 
die folgenden Forschungsziele aufgearbeitet werden: 

eine Darstellung von Komplexität als einer semantischen Eigenart eines Handlungsumfeldes aus Sicht 
des handelnden Individuums, 

1. eine Begründung für das Verständnis von Kompetenz als einer handlungsregulierenden, 
psychischen Größe, 

2. eine Aufarbeitung von Konzepten von Kompetenz und Kontrolle aus der wissenschaftli-
chen Literatur und eine Analyse derselben hinsichtlich der Forschungsfrage (als Betrach-
tung der Systemseite), 

3. eine Metaanalyse über Erkenntnisse zu erfolgskritischem Handeln beim Komplexitätsma-
nagement (als Betrachtung der Symptomseite), 

4. eine Zusammenfassung der aus diesen Analysen entstehenden Erkenntnisse zum Zusam-
menhang von Kompetenzregulation und Komplexitätsmanagement und eine Ausformulie-
rung dieser zu einem prüfbaren Hypothesengerüst, 

5. die Erarbeitung einer Versuchsumgebung, die zur Prüfung dieser Hypothesen geeignet ist, 

6. die Durchführung von Versuchen zur Prüfung und Erweiterung der Hypothesen, 

7. die Integration der Ergebnisse und Erstellung einer Theorie zur Beantwortung der For-
schungsfrage und 

8. eine Diskussion der Forschungserkenntnisse hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit und ihres 
Nutzens für die Praxis. 

Diese Forschungsziele stellen die Voraussetzungen dar, mit deren Untersuchung die Forschungsfrage 
(s.o.) beantwortet werden kann. Damit geben sie gleichzeitig vor, welche verschiedenen Schritte der 
Erkenntnissuche durchlaufen werden müssen und bieten damit einen Roten Faden für das methodische 
Vorgehen, welcher im Folgenden weiter ausgearbeitet wird. 
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1.3 Darstellung der Vorgehensweise 

Das Ziel dieser Arbeit ist eine funktionale Theorie, die geeignet sein soll, die Zusammenhänge zwi-
schen der menschlichen Kompetenzregulation und erfolgskritischen Verhaltensweisen beim Komple-
xitätsmanagement zu erklären. Sie soll das auf Basis systemischer Aussagen ermöglichen, so dass dem 
Anwender der Theorie der psychologische Hintergrund einer beobachtbaren Handlung beim Komple-
xitätsmanagement deutlich wird. Dieser psychologische Hintergrund ist dabei eine – wiederum syste-
mische – Sicht auf die Gesamtheit der psychischen Funktionen des Menschen bei der Handlungsregu-
lation. Trotz dieser Betrachtung, die es nicht erlaubt, beim Komplexitätsmanagement z.B. nur den 
Ausschnitt der ‚Kognitionen’ herauszugreifen, soll die entwickelte Theorie aber den Anspruch erfül-
len, anwenderfreundlich zu sein. Das heißt, dass die Theorie selbst eine Form der Darstellung und 
Elaboration erreichen soll, die zwar auf jener ganzheitlichen Betrachtung des Individuums fußt, die 
spezifischen Zusammenhänge zwischen Kompetenzregulation und Komplexitätsmanagement aber in 
einer auf handhabbare Einheiten und Prozesse reduzierten Form für die Anwendung in der Praxis des 
Komplexitätsmanagements nutzbar macht. 

Um diese Forderungen erfüllen zu können, verstehe ich meine vorliegende Arbeit als Teil einer ‚Theo-
retischen Psychologie’, einer Wissenschaftskonzeption, die sich in der Pflicht sieht, die Forschung 
zum Denken, Fühlen und Verhalten von Menschen in einer theorienbildenden, verständnisgenerieren-
den und für die Gesellschaft nutzbringenden Form zu betreiben. Der Begriff ‚Theoretische Psycholo-
gie’, den z.B. Kornadt (1985) und Dörner (1992) für eine solche umfassende Psychologie verwenden, 
soll dabei nicht als eine praxisferne (und damit ‚theoretische’) Forschung falsch verstanden werden. 
Gemeint ist vielmehr, dass sich das psychologische Forschen über den Menschen nicht mit Aussagen 
über das ‚Vorkommen’ des ein oder anderen psychischen Phänomens oder über die ‚Erläuterung’ der 
Auftretensart dieses Phänomens, ja noch nicht einmal mit solchen über die spezifische ‚Begründung’, 
wie dieses Phänomen an dieser Stelle zustande kommt, begnügen sollte. Eine ‚Theoretische Psycholo-
gie’ soll darüber hinaus das Ziel verfolgen, alle diese Erkenntnisse zu einer allgemeingültigen und um-
fassenden Theorie über die Gesamtheit der psychischen Vorgänge des Menschen zu integrieren. Diese 
Theorie sollte dabei prozessorientiert und erklärend sein, das heißt, sich nicht auf das Psychologische 
‚dass’ konzentrieren, sondern auf das ‚wie’ und ‚warum’. „Es ist heute eine einheitliche Theorie für 
die verschiedenen Prozesse, also für Denken und Wahrnehmen genauso wie für Gefühle und Motiva-
tionen zumindest vorstellbar“ (Dörner 1992, S. 2). 

Das bedeutet nun nicht, dass es nicht erlaubt sei, auch einzelne Phänomene zu untersuchen. Natürlich 
kann nicht jeder Psychologe an jedem psychologischen Lehrstuhl, Institut oder Forschungsgremium 
den ‚Menschen an sich’ untersuchen. Man muss sich einzelne Fragen stellen und diesen auch inner-
halb der jeweiligen Ausschnitte auf den Grund gehen. Aber man sollte die Erklärungen, die man dabei 
findet, in einen übergeordneten, allgemeinen Rahmen integrieren. Das bedeutet, dass jede einzelne 
Verhaltensweise, jede einzelne Erkenntnis und jeder Theoriebaustein dahingehend geprüft und auch 
formuliert werden sollte, dass er nicht ein bestimmtes gefundenes Ergebnis unter ganz bestimmten, 
kontrollierten Bedingungen darstellt, sondern dass er in ein Erklärungssystem eingebunden ist, dass so 
beschaffen ist, dass es unter anderen auch dieses Ergebnis erklären kann! Dafür muss nicht jede Theo-
rie alles erklären, aber sie muss in der Wahl ihrer Begriffe und Formalisierungen geeignet sein, Ver-
halten als solches zu erklären – und hier eben unter diesem oder jenem Gesichtspunkt.  

Entlang dieser Idee der ‚Theoretischen Psychologie’ soll bei der vorliegenden Arbeit die Theorienbil-
dung erfolgen. Das bedeutet, dass einerseits die spezifischen Aspekte dieser Untersuchungen, Kom-
plexität, Komplexitätsmanagement und Kompetenzregulation beim Handeln festgelegt, eingegrenzt 
und fokussiert untersucht werden. Dies beinhaltet auch die Betrachtung und Diskussion der For-
schungsergebnisse, die die Psychologie zu diesen Phänomenen bereits hervorgebracht hat. Gleichzei-
tig soll der Forderung entsprochen werden, dass psychologische Erkenntnisse auf dem Verhalten von 
Menschen fußen sollen, also aus der unmittelbaren Beobachtung in der interessierenden Situation. Nur 
das gewährleistet, dass die ‚Theoretische Psychologie’ zwar theoretisch im Sinne von theorienbildend 
aber nicht theoretisch im Sinne von realitätsfern ist. Dementsprechend werden in dieser Arbeit zur 
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Überprüfung und Anreicherung der bislang in der Psychologie gefundenen Erkenntnisse zum Thema 
Komplexität und Kontrolle Versuche durchgeführt, die die Theorienbildung auf den Sockel der Empi-
rie stellen. Drittens wird versucht werden, die Erkenntnisse so zu formulieren, dass sie den Ansprü-
chen einer allgemeingültigen, ganzheitlichen und funktionalen Theorie gerecht werden.  

An diesen Forderungen möchte ich das konkrete Vorgehen meiner Arbeit ausrichten und werde es da-
her wie folgt aufbauen:  

Mit den Kapiteln 2, 3 und 4 wird zunächst ein theoretischer und hypothesengenerierender Teil erstellt 
(vgl. Abb. 1: Vorgehensplan Theoretischer Teil, S.9).  

Zu Beginn widmet sich Kapitel 2 der Auseinandersetzung mit dem Phänomen der ‚Komplexität’. Es 
werden verschiedene Konzeptionen, was Komplexität ist, wie sie verstanden wird und wie sie sich äu-
ßert vorgestellt (2.1). Im Anschluss daran wird das Verständnis von Komplexität als Handlungsum-
feld, so wie es den weiteren Ausführungen dieser Arbeit zugrunde liegt, ausdifferenziert (2.2). Damit 
ist zunächst das äußere Phänomenfeld, innerhalb dessen sich das in dieser Forschung interessierende 
Verhalten abspielt, definiert. 

Im Anschluss daran wende ich mich dem ‚inneren Phänomenfeld’ dieser Arbeit zu: dem psychologi-
schen Konstrukt der Kontrolle (vgl. Kapitel 3). Zunächst möchte ich mich einigen zentralen Erkennt-
nissen, die die Psychologie in den vergangenen Jahrzehnten zum Thema Kontrolle, Selbstbehauptung 
und Kompetenz gewonnen hat, widmen. In Kapitel 3.1 werden sie vorgestellt, zueinander in Bezug 
gesetzt und diskutiert. Daran anknüpfend werden, etwas ausführlicher aber dennoch auf dem Niveau 
eines Überblicks, die Konzepte zur Handlungsregulation und insbesondere zum Streben nach Kompe-
tenz aus der PSI-Theorie vorgestellt (3.2). Die wesentlichen psychischen Funktionen wie Absichtsre-
gulation, Emotionen, Denken und Gedächtnis werden auf einem Auflösungsgrad erläutert, der die wei-
tere Auseinandersetzung mit dem Kompetenzaspekt innerhalb der Handlungsregulation ermöglicht 
(3.2.1). Darauf aufbauend werden im folgenden Teilkapitel die Ergebnisse, die die empirische For-
schung im Rahmen der PSI-Theorie zur Handlungsregulation in Komplexität gewonnen hat, aufge-
nommen und weiterverarbeitet (3.2.2): Vor dem Hintergrund der PSI-theoretischen Konzeption des 
menschlichen Handelns wird eine große Vielzahl an ‚fehlerhaften Handlungsweisen’ in Komplexität 
vorgestellt. Um diese jedoch für den weiteren Gebrauch im Sinne der Fragen dieser Arbeit verwertbar 
zu machen, werden sie daran anknüpfend unter einer systematischeren Sicht analysiert. Es zeigt sich, 
dass sich die vielen verschiedenen Verhaltensweisen, die aus verschiedensten Experimenten zur PSI-
Theorie stammen, dennoch auf einige wenige psychische Konstellationen, die ihnen allen gemeinsam 
sind, zurückführen lassen. Mit diesem Analyseschritt ergibt sich eine Zusammenstellung von sechs 
Verhaltenstendenzen, die beim Umgang mit Komplexität das Handeln von Menschen bestimmen kön-
nen und als ‚erfolgskritisch’ einzustufen sind. 

In Kapitel 4 werden alle bisherigen Ausführungen und Erkenntnisse zusammengeführt und daraus Hy-
pothesen zur Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement abgeleitet. Das heißt, dass sowohl 
die Betrachtungen zur ‚Komplexität’, als auch zu den theoretischen Grundlagen aus der PSI-Theorie 
und den anderen Konzepten, als auch die aus der Zusammenschau anderer empirischer Untersuchun-
gen und deren Analyse gewonnenen erfolgskritischen Verhaltenstendenzen dazu herangezogen wer-
den, Hypothesen dazu zu gewinnen, auf welche Art und Weise die Notwendigkeit, das eigene Kompe-
tenzempfinden zu regulieren, beim Komplexitätsmanagement das Handeln beeinflusst. Die Hypothe-
sen werden aufgestellt, erläutert und schließlich in eine eindeutige und damit überprüfbare Aussage-
form gebracht. 
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1) Vorgehensplan zum Theoretischen Teil der Arbeit 

 

An den Theoretischen Teil mit der Generierung der Hypothesen schließt sich mit Kapitel 5 der Ver-
suchsteil dieser Arbeit an (vgl. Abb. 2, S.10). Die Hypothesen werden mit dem Ziel, sie zu einer Theo-
rie weiterzuentwickeln, getestet, indem sie in einem möglichst realitätsnahen Versuchsaufbau operati-
onalisiert werden. Die Methode der Wahl ist hierzu ein komplexes Szenario, in das die Probanden mit-
tels einer Computersimulation versetzt werden. Dies setzt eine Auseinandersetzung mit der generellen 
Eignung, den Vorteilen und den Schwierigkeiten dieser Methode voraus, welche in Kapitel 5.1 vorge-
nommen wird. In Kapitel 5.2 wird darauf aufbauend herausgearbeitet, welche spezifischen Anforde-
rungen eine Simulation erfüllen muss, um als Untersuchungsinstrument für die aufgestellten Hypothe-
sen fungieren zu können (5.2.1). In Kapitel 5.2.2 wird dann die Simulation ‚Delta Clash‘ vorgestellt, 
die von diesen Anforderungen ausgehend entwickelt wurde. Es werden ihre innere Struktur, ihr Auf-
bau und Ablauf sowie die darin enthaltenen Anforderungen an die Spieler erläutert. Schließlich wird 
die Operationalisierung der Hypothesen vorgenommen, welche es ermöglicht, diese in der nunmehr 
aufgebauten Versuchsumgebung zu testen (5.2.3). 

Danach verlagert sich die Aufmerksamkeit auf die Empirie (5.3). Es werden die einzelnen Versuche 
vorgestellt und deren Ergebnisse zusammengefasst und für die Weiterverarbeitung aufbereitet.  

 

Vorgehensplan zum Theoretischen Teil

Komplexität: Bedingung des Handelns
• Annäherung an das Phänomen
• Begriffsklärung von Komplexität für den Kontext 

dieser Arbeit

Kompetenz: Modulator des Handelns
• Vorstellung und Diskussion psychologischer 

Kontrollkonzepte
• Vorstellung und Diskussion des Konzeptes der 

‚Kompetenz‘ in der PSI-Theorie
• Kompetenzrationale Handlungstendenzen in 

Komplexität; Metastudie und Definition

Hypothesenbildung
• Zusammenführung der bis hier gewonnenen 

Erkenntnisse
• Formulierung von Hypothesen zu den 

Forschungsfragen dieser Arbeit
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2) Vorgehensplan zum Versuchsteil der Arbeit 

 

An Theorie und Versuch schließt sich der Erkenntnisteil dieser Arbeit an (Vgl. Abb. 3, S.11). Zu-
nächst werden in Kapitel 6 die Ergebnisse der Versuchsreihe hinsichtlich der in Kapitel 4 aufgestellten 
Hypothesen zur Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement analysiert. Ziel ist hierbei, an-
hand der empirischen Ergebnisse das Geflecht aus Hypothesen zu überprüfen, zu revidieren und weiter 
auszuarbeiten. Dabei wird zunächst auf jene Hypothesen eingegangen, welche die in dieser Arbeit 
herausgearbeitete Mechanik der Kompetenzregulation beschreiben (6.1). Im Anschluss wird ein weite-
res Set an Hypothesen revidiert, welches die Verhaltensweisen, wie Menschen in Komplexität Selbst-
schutz betreiben, elaboriert (6.2).  

In Kapitel 7 wird im Anschluss die Verschmelzung aller Ergebnisse zu einer modellbasierten Theorie 
vorgenommen, welche allgemeingültige, funktionale und nützliche Erkenntnisse zum Zusammenhang 
von Kompetenzregulation und Komplexitätsmanagement zusammenführt. In Kapitel 7.1 wird zu-
nächst der Schwerpunkt auf die Modellbildung gelegt, die Verknüpfung aller bisherigen Erkenntnisse 
in einer Aussagekräftigen systemtheoretischen Formalisierung. Im Anschluss werden unter Rückgriff 
auf dieses Modell die zentralen Aussagen der vorliegenden Ergebnisse herausgegriffen und in eindeu-
tigen Sätzen formuliert, so dass sich letztlich eine Theorie, eine sich gegenseitig im Erkenntnisgehalt 
ergänzende Synthese aus einem Modell und einer sprachlichen Fassung, ergibt (7.2). 

Zum Abschluss der Arbeit werden ihre Ergebnisse hinsichtlich ihrer Bedeutung für die Komplexitäts-
forschung diskutiert (Kapitel 8). Es wird beleuchtet, welche Schlüsse für das Komplexitätsmanage-
ment an sich gezogen werden können und inwieweit diese die Sicht auf erfolgreiches Komplexitäts-
management im Besonderen verändern. Dies beinhaltet eine Auseinandersetzung mit Möglichkeiten, 
die Erkenntnisse aus dieser Forschungsarbeit für die Anwendung nutzbar zu machen (8.1). In einem 
abschließenden Ausblick werden offen gebliebene Fragen kritisch beleuchtet und in den Kontext wei-
terführender Forschung eingeordnet (8.2). 

Vorgehensplan zum Versuchsteil

Konstruktion der Versuchsumgebung
• Diskussion der Methode ‚komplexe 

Computersimulation‘ als Versuchsumgebung
• Diskussion der Anforderungen an eine zur 

Hypothesentestung geeignete Simulation

Versuchsdurchführung
• Durchführung und Dokumentation der Versuchsreihe

Versuchsauswertung
• Zusammenfassung und Auswertung der Ergebnisse
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3) Vorgehensplan zum Erkenntnisteil dieser Arbeit 

 

Vorgehensplan zum Erkenntnisteil

Theorienbildung: Kompetenzregulation beim 
Komplexitätsmanagement
• Zusammenführung der Erkenntnisse und Revision 

der Hypothesen
• Erweiterung des Forschungsanliegens durch die 

Ergebnisse: funktionale Typen beim 
Komplexitätsmanagement

• Konstruktion eines Modells aus den Hypothesen
• Erläuterung und Diskussion des Modells
• Zusammenfassung der zentralen Aussagen der 

Theorie

Diskussion
• Auseinandersetzung mit der Bedeutung der 

Erkenntnisse dieser Arbeit für Wissenschaft und 
Praxis

• Diskussion von Bezügen zu anderen Fachdisziplinen
• Ansatzpunkte für weiterführende Forschung
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2 Komplexität: Bedingung des Handelns  
Komplexität, wo sie das Umfeld eines handelnden Menschen bestimmt, ist der Wirkungshintergrund, 
in welchen die Betrachtungen dieser Arbeit eingebettet sein sollen. Eine Situation, ein Arbeitsbereich 
oder auch einfach ein Problem, das als ‚komplex’ bezeichnet wird, muss dafür gemeinhin einige Vo-
raussetzungen erfüllen. Es gibt jedoch verschiedene Annäherungen an die Frage, welche das sind. 
Landläufige Vorstellungen verbinden mit dem Begriff ‚Komplexität’ zumeist Vorstellungen von 
‚Schwierigkeit’, ‚Undurchsichtigkeit’ und ‚Unsicherheit’. Es scheint damit durchaus eine einheitliche 
Einschätzung dessen, was ‚komplex’ bedeutet, zu existieren, die aber für die wissenschaftliche Ver-
wendung einer genaueren Konzeptionalisierung bedarf. Eine zentrale Rolle spielen hierfür die Modelle 
aus der Mathematik, Informatik, Systemtheorie, Biologie und der Arbeits- und Kognitionspsychologie, 
welche im Folgenden genauer beleuchtet werden. 

2.1 Ansichten von Komplexität  

Eine in der Mathematik und Informatik wesentliche Sichtweise bezeichnet Komplexität als eine Ei-
genschaft von Daten, Problemen oder Algorithmen. Dabei wird zwischen den beiden Ansätzen der 
‚Komplexitätstheorie’ (vgl. Wegener 2003; Hartmanis, Stearns 1965), die sich mit dem Ressourcen-
verbrauch von Algorithmen befasst, und der ‚Informationstheorie’ (vgl. Shannon 1948; Pierce 1980), 
die sich mit dem Gehalt (s.u.) von Daten befasst, unterschieden.   

Innerhalb der Komplexitätstheorie (erstere) wird ein Problem als so komplex eingestuft, wie der zu 
seiner Lösung eingesetzte optimale Algorithmus Ressourcen benötigt. In ihren Anfängen geht diese 
Theorie auf Alan Turing mit der Erfindung seiner Turing-Maschine im Jahr 1936 (vgl. Hodges 1994) 
zurück und wurde in den folgenden Jahrzehnten vielfach aufgegriffen, ausgeformt und in Richtung ei-
ner allgemeingültigen Theorie weiterentwickelt. Die Ressourcen zur Lösung eines Problems können 
beispielsweise mathematische Schritte, die Länge einer Rechenformel oder auch der Bedarf an Rech-
nerleistung sein. Zur Illustration stelle man sich einen Algorithmus vor, der beim Abspielen von Mu-
siktiteln aus einer großen Datenbank für eine dem Hörer als ‚zufällig‘ erscheinende Reihenfolge sorgt. 
Die Rechenschritte des einfachsten möglichen Algorithmus, der diese Anforderung erfüllt, stünde da-
mit für die Komplexität des Problems.  

Das bringt allerdings mit sich, dass man alle zur Lösung eines Problems möglichen Algorithmen ken-
nen und beurteilen müsste, um die Komplexität desselben festzustellen. Darüber hinaus bleibt fraglich, 
ob ein hoher Ressourcenaufwand bei der Lösung eines Problems tatsächlich dessen Komplexität um-
schreibt und nicht nur dessen ‚Umfang’. Drittens lässt sich mit einer solchen Komplexitätsbeschrei-
bung keine semantische Aussage über die Komplexität treffen, nur eine vergleichende Einordnung 
verschiedener Lösungswege und/oder verschiedener Probleme hinsichtlich des Aufwands ihrer Algo-
rithmen. 

In der Auseinandersetzung mit eben diesen Kritikpunkten versteht die Informationstheorie (zweitere) 
unter der Komplexität von Daten deren Informationsgehalt. Dieses Konstrukt wird dabei auf recht un-
terschiedliche Weise zu fassen versucht: 

Die klassische Definition dieser Größe stammt von Claude Shannon. Er legt den Schwerpunkt bei der 
Betrachtung von Komplexität auf deren Inhalte und stellt hierfür ein Informationsmaß auf (vgl. 
Shannon, Weaver 1949), das eine Komplexitätsaussage aus diesen Inhalten und der Auftretenswahr-
scheinlichkeit eines Ereignisses daraus bezieht. Auch bei diesem Maß wird allerdings der Semantik 
der Information im Sinne des Deutens durch den Menschen keine Bedeutung beigemessen, es geht al-
lein um die informationstheoretisch erfassbaren Inhalte. Ein Ansatz, der sich darauf bezieht, ist die 
Kolmogorow-Komplexität, die auch Algorithmische Komplexität oder Beschreibungskomplexität ge-
nannt wird (vgl. Li, Vitanyi 1993). Sie definiert den Informationsgehalt eines Problems als die Größe 
des kleinsten Berechnungsprogrammes, das imstande ist, diese Informationen hervorzubringen. Am 
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obigen Beispiel erläutert würde das in diesem Falle bedeuten, dass die Komplexität des Problems ‚Zu-
fallsreihenfolge herstellen‘ durch den Aufwand der Herleitung aller daran beteiligten Informationen, 
z.B. verschiedene mögliche Algorithmen oder der Beschreibung von ‚Zufälligkeit‘, umschrieben wür-
de.  

Auch hier wird allerdings auf den Zusammenhang zwischen dem semantischen Inhalt der Information 
und der Komplexität kein Augenmerk gelegt. Daher sind diese verschiedenen Maße aus der Informati-
onstheorie zwar im Bereich der Mathematik und Informatik die wesentlichen Messwerkzeuge für 
Komplexität, für den Bereich des intellektuellen Erfassens von Komplexität im Lebensalltag reichen 
sie jedoch nicht weit genug. 

Demgegenüber vertritt die Systemtheorie, in ihren Anfängen nach Ludwig von Bertalanffy (1968), ei-
ne Position, die ausdrücklich die inhaltlichen Aspekte von Informationen für die Bewertung von 
Komplexität mit aufnimmt. Bertalanffy kritisiert an den bisherigen Ansätzen, sie würden ‚unorgani-
sierte Komplexität’ beschreiben, indem sie die Inhalte dabei vernachlässigten. Er führt daher den Be-
griff der ‚organisierten Komplexität’ als ein Attribut von Systemen ein. Ein System ist dabei eine 
Menge von Elementen und den Relationen dieser Elemente untereinander. Ein solches System ist dann 
als ‚organisiert komplex’ zu bezeichnen, wenn einzelne Elemente nicht allein unidirektional in Bezug 
zueinander stehen, sondern sich in vielschichtigen Wechselwirkungen gegenseitig bedingen. Die 
Summe der Einzelphänomene kann hier nicht mehr Maß für das Gesamtsystem sein – es geht als eige-
ne Entität darüber hinaus. Das bringt mit sich, dass man die Entwicklung des Gesamtsystems nicht 
mehr unbedingt durch die Kenntnis der einzelnen Variablen und Zusammenhänge vorhersagen kann. 
Eine wichtige Unterscheidung hierbei ist die zwischen offenen und geschlossenen Systemen: 

Geschlossene Systeme sind solche, die zwar in sich vielschichtig vernetzt sind, dabei aber über keine 
Wechselwirkungen mit der Umwelt außerhalb der Systemgrenzen verfügen. Ihre Wechselwirkungen 
befinden sich in einem Gleichgewichtszustand, welcher durch die genaue Erfassung der einzelnen lo-
gischen Beziehungen abbildbar ist, sind daher in sich stabil und gelten nicht als ‚organisiert komplex’.  

Offene Systeme sind dagegen zumeist auch komplexe Systeme. Die Elemente sowie die Wechselwir-
kungen ihrer Elemente stehen in Bezug zur sie umgebenden Umwelt. Sie sind durch sie beeinflussbar 
und veränderbar, reagieren bspw. innerhalb unterschiedlicher Parameter auf unterschiedliche Einflüs-
se. Durch diesen ständigen Austausch mit der Umwelt sind sie daher nicht so gleichförmig stabil wie 
geschlossene Systeme, können aber durch die Offenheit ihrer Parameter und Beziehungen ein Fließ-
gleichgewicht aufrechterhalten. Offene Systeme sind daher sehr flexibel und variabel, sie ändern ihren 
Systemzustand ohne dabei die Logik des Gesamtsystems zu verändern. Das bringt auch mit sich, dass 
sie kaum durchschaubar sind, da die vielfachen Abhängigkeiten und reziproken Einflüsse einer ständi-
gen Dynamik unterliegen und ihre Gesamtheit nicht mehr in wenn-dann-Beziehungen erfassbar ist. 

Innerhalb dieser systemtheoretischen Sichtweise auf Komplexität gibt es verschiedene Ansätze und 
Strömungen, die sich um eine eindeutige Beschreibung davon, was Komplexität als semantische Grö-
ße ausmacht, bemühen. So hat z.B. die Biokybernetik über das Studium komplexer Systeme in der Na-
tur versucht, einen Zugang zu solchen flexiblen, sich selbst organisierenden Systemen zu schaffen. Ei-
ner der Hauptvertreter dieses Ansatzes ist Frederic Vester. Aus einer Synthese von Erkenntnissen aus 
Chemie, Biologie und Kybernetik leitet Vester Hypothesen ab, wie komplexe Systeme aufgebaut sind 
und vor allem wie sie sich erhalten, wie sie also trotz sich ständig verändernder Umstände und äußerer 
Eingriffe weiter innerhalb ihres eigenen Fließgleichgewichtes funktionieren können. Diese Erkennt-
nisse sind in seinem Sensitivitätsmodell (Vester, 2002) zusammengetragen und als ein anwendungs-
orientiertes Modell gedacht. Dieses stellt eine Hilfe dar, komplexe Systeme richtig und genau zu ana-
lysieren und zu verstehen. Sensitivität bezeichnet hierbei „eine über Sensibilität hinausgehende Emp-
findsamkeit eines Organismus, also bereits die geringsten Regungen eines komplexen Systems auf in-
nere oder äußere Einflüsse“ (Vester 2002; S. 188). Das bedeutet, dass das Sensitivitätsmodell den Be-
trachter dazu anleitet und hinführt, einen so genauen Einblick in ein komplexes System zu gewinnen, 
dass er imstande ist, die kleinsten ‚Regungen’ des Systems zu erkennen, die Entwicklungen und Kon-
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sequenzen abzuschätzen, die z.B. auf äußere Eingriffe zu erwarten sind sowie auch die Stabilität und 
Toleranz des Systems und der Systemprozesse zu verstehen. 

Jedoch ist auch hiermit nicht gesagt, was Komplexität für den handelnden Menschen eigentlich ist – 
sondern lediglich, worauf zu achten ist um einen Einblick in Inhalte und Dynamiken eines Systems zu 
gewinnen. Ähnlich weit greifen verschiedene Ansätze aus den Wirtschaftswissenschaften, die argu-
mentieren, dass Komplexität eine Folge der hohen Vernetzung und Dynamisierung des Arbeitslebens 
durch die verschiedenen Auswirkungen der Globalisierung sei. Dementsprechend stellen sie dann ver-
schiedene Möglichkeiten vor, wie der Komplexität begegnet werden könne. So fand z.B. durch Peter 
M. Senge, Leiter des ‚System Thinking and Organisational Learning Program’ am Massachusetts In-
stitute of Technology der Begriff des ‚system thinking’ breite Verwendung. Er beschreibt das ‚system 
thinking’ als die zentrale Disziplin, die man beherrschen müsse, um in komplexen Umwelten sicher 
handeln zu können (vgl. Senge 1996). Hierfür bietet er verschiedene ‚Systemarchetypen’ an, Gerüste 
von Dynamiken, die in komplexen Systemen häufig vorkommen (Senge 1996, S. 455 ff.). Solche Sys-
temarchetypen sind z.B.  

- der Gleichgewichtsprozess mit Verzögerung: auf einen aktuellen Zustand wird eine korrigie-
rende Maßnahme angewandt, die aber erst nach einer zeitlichen Verzögerung den ursprüngli-
chen Zustand verändert; 

- die Problemverschiebung: auf ein Problem wird eine Lösungsversuch angewandt, der symp-
tomorientiert ausgerichtet ist; der kurzfristige Erfolg stabilisiert dieses Vorgehen und das 
Problem wird zunehmend auf dieses Symptom fixiert, während eine grundsätzliche Lösung in 
den Hintergrund gerät. 

Diese Archetypen sollen in der Praxis helfen, häufig vorkommende Formen von komplexen Entwick-
lungen schnell erkennen zu können.  

Ein weiterer prominenter Vertreter von systemtheoretischen Ansätzen zu Komplexität innerhalb der 
Wirtschaftswissenschaften ist Fredmund Malik. Er setzt sich in erster Linie damit auseinander, wie die 
komplexen Prozessen eigenen, sich selbst organisierenden Kräfte auf die Organisation von Unterneh-
men und wirtschaftlichen Entwicklungen angewandt werden können (vgl. Malik 2003). In diesen Kon-
text eingebettet bezeichnet er ein komplexes System als ein solches, „deren innere Funktionsweise wir 
weder im Einzelnen kennen noch kennen können und deren Verhalten insofern schwer zu verstehen 
ist, als es interpretationsbedürftig ist und fast immer eine ganze Palette von verschiedenen Interpretati-
onen zulässt, keine eindeutigen Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge existieren oder erkennbar sind 
und Verhaltensprognosen und -beeinflussung daher vor ganz anderen Schwierigkeiten stehen als bei 
einfachen Systemen“ (Malik 2003, S.36). Daraus folgert Malik, dass ein geeignetes Management von 
Komplexität sich der Varietät des Problems anpassen müsse: „komplexe Systeme mit sehr hoher Vari-
etät erfordern sehr hohe Varietät für ihre Regulierung – und dies ist exakt das Problem des Manage-
ments komplexer Systeme (Malik 2003, S. 39). Aufbauend auf diese Sichtweise entwickelt Malik das 
Konzept der Selbstorganisation, der evolutionären Prozesse innerhalb komplexer Systeme als den 
zentralen Ansatzpunkt für das Management von Komplexität.  

So differenziert die wirtschaftswissenschaftlichen Auseinandersetzungen mit Komplexität auf Seiten 
der Herangehensweisen und Managementtechniken zu ihrer Bewältigung sind, so bleiben sie dennoch 
schwammig bei der Erklärung dessen, was Komplexität aus Sicht des denkenden, handelnden Indivi-
duums eigentlich ist.  
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2.2 Komplexität als Handlungsumfeld 

Mit dieser Frage setzt sich schließlich die kognitionspsychologische Systemtheorie genauer auseinan-
der. Sie rückt erstens die Zusammenhänge der einzelnen Teile einer Situation sowie zweitens die Art 
der Betrachtung und Interpretation dieser durch das wahrnehmende Individuum in den Mittelpunkt. 
Drittens stellt sie einen Katalog an Anforderungen an das Denken und Handeln des Menschen auf, der 
sich aus diesem Verständnis von Komplexität ergibt. 

So definiert z.B. Dörner (2003, S. 60) für den ersten Punkt: „Die Existenz von vielen, voneinander ab-
hängigen Merkmalen in einem Ausschnitt der Realität wollen wir als ‚Komplexität’ bezeichnen. Die 
Komplexität eines Realitätsausschnittes ist also umso höher, je mehr Merkmale vorhanden sind und je 
mehr diese voneinander abhängig sind.“ 

Diese Definition von Komplexität muss dann bezüglich des zweiten Punktes spezifiziert werden. Denn 
Definitionen sollen objektiv sein, solche „voneinander abhängigen Merkmale“ sind aber nur vom sie 
wahrnehmenden Individuum aus bestimmbar. Nur, was eine Person an einer Situation erkennt, welche 
Elemente oder Zusammenhänge sie finden kann, gehört für sie auch zu dieser Situation dazu. Was sie 
in der Lage ist, zu erkennen, hängt dabei wiederum von ihrem Vorwissen sowie von ihrem momenta-
nen Zustand ab. Die Objektivität dieser Merkmale ist daher nicht ohne weiteres gegeben. 

Ein Beispiel: Ein unerfahrener, neu in das Geschäft eingestiegener Schuhhändler könnte feststellen, 
dass seine Produkte an Marktanteilen verlieren. Möglicherweise hat er schon einmal mit der Umset-
zung eines neuartigen, modernen Schuhdesigns gute Erfahrungen gemacht. Dann könnte er jetzt den 
Schluss ziehen, dass sein Design vielleicht schon wieder etwas veraltet ist und er sich etwas Neues 
ausdenken muss. Diese Situation wäre für ihn nicht sehr komplex. Er hantiert mit wenigen Merkmalen 
(Schuhe, Design, Absatz, Marktanteil) und einigen wenigen Zusammenhängen (Design verliert konti-
nuierlich an Modernität, modernes Design erhöht den Absatz, mehr Absatz bringt mehr Marktanteile). 
Ein anderer Schuhverkäufer, der schon lange im Geschäft ist und viel erlebt hat, könnte ganz andere 
Schlüsse ziehen. Er könnte anfangen, das Design seiner Schuhe mit dem neuer Importe aus China zu 
vergleichen. Vielleicht würde er feststellen, dass sein Design im Vergleich noch einigermaßen gut da-
steht. Kann es das also sein? Er könnte auch die allgemeine wirtschaftliche Situation seiner Kleinstadt 
betrachten und sich erinnern, dass es schon einmal so eine Situation gab, als ein großer ortsansässiger 
Betrieb geschlossen hatte und viele Leute privatwirtschaftliche Verluste erlitten. Vielleicht ist etwas 
Ähnliches passiert? Aber die Menschen brauchen doch immer Schuhe – könnte er sich denken und 
überlegen, woran es noch liegen könnte. Stimmt seine Preispolitik nicht mehr? Oder werben die Ket-
ten der Großverkäufer vielleicht neuerdings mit umweltfreundlicher Herstellung oder fahren eine neue 
Kampagne zur Gesundheit? Soll er nun das Design, die Preise oder die Werbung verändern?  

Der zweite Schuhhändler ist mit der gleichen Situation konfrontiert, wie der erste. Er nimmt sie aber 
anders wahr: Er hat mehr Vorwissen und das bringt mit sich, dass er sich mehr Fragen stellen kann, 
auf mehr Möglichkeiten und Eventualitäten stoßen kann. Für ihn ist die Situation komplexer, enthält 
also mehr Elemente und Zusammenhänge – obwohl die beiden Händler von außen betrachtet mit dem-
selben Problem konfrontiert sind.  

 „Komplexe Probleme müssen vom handelnden Individuum aus definiert werden“, schreibt auch Petra 
Badke-Schaub, die sich mit sozialen Prozessen beim Lösen komplexer Probleme beschäftigt. „Eine 
Situation kann für eine Person ein komplexes Problem, für eine andere Person jedoch eine einfache 
Aufgabe sein.“ (1993, S. 55). Wichtig ist hierbei allerdings, dass dieses individuelle Erkennen von 
Komplexität noch nicht unbedingt etwas mit der Güte der Problemlösung zu tun hat. Für den ganz 
speziellen Fall, dass das Problem in dem Schuhbeispiel tatsächlich im Design liegt, kann der erste 
Händler es vielleicht schneller und effizienter lösen, als der zweite. Falls es allerdings nicht am Design 
liegt, so hat nur der zweite Schuhhändler aufgrund seiner Einschätzung des Problems als komplexes 
Problem und seiner damit einhergehenden genaueren Analysen die Chance, die tatsächlichen Ursa-
chen herauszufinden.  
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Zusammenfassend lässt sich also sagen, dass Komplexität zwar einerseits als eine große Menge unter-
einander stark zusammenhängender Elemente definiert werden kann, dass sie dabei aber andererseits 
immer ein individuell zu bestimmendes Konstrukt bleibt. „Und deshalb gibt es keine objektive Kom-
plexität“, so Dörner (2003, S. 62).  

Das bedeutet nun jedoch nicht, dass sich das, was der Einzelne als komplex empfindet, nicht nach ver-
allgemeinerbaren Kriterien aufschlüsseln ließe. Es lassen sich durchaus jene Klassen von Merkmalen 
bestimmen, die eine Situation zu einer komplexen Situation machen – nur, ob der Einzelne diese 
Merkmale in jener Situation, mit der er gerade konfrontiert ist, wieder findet oder nicht, lässt sich 
nicht allgemeingültig vorhersagen. Nach Dörner finden sich vier solcher Merkmale, die Komplexität 
ausmachen (Dörner 2003, S. 58 ff.):  

 Menge und Vielfalt der Elemente 

 Vernetztheit  

 Dynamik 

 Intransparenz 
 

zu 1) Menge und Vielfalt der Elemente 

Eine komplexe Situation besteht demnach meist aus sehr vielen, unterschiedlichen Teilen. Fragt man 
sich z.B., ob die Aufgabe, mit einem Hammer einen Nagel in die Wand zu schlagen, eine komplexe 
Situation ist, so könnte man als deren Elemente den Hammer, den Nagel, die Wand, die Schwerkraft 
und vielleicht noch die Geschicklichkeit des Handwerkers aufzählen. Die letzten beiden Elemente sind 
von der Art her von den anderen verschieden, da sie Eigenschaften beschreiben; Hammer, Nagel, 
Wand usw. gehören als unbelebte, statische Dinge ebenfalls in eine gemeinsame Kategorie. Die Viel-
falt der Elemente ist damit nicht hoch, der Umfang ist sogar sehr begrenzt. Vergleicht man damit etwa 
das Vorhaben, einen Gartenteich anzulegen, so könnte man als Situationselemente folgende aufzählen: 
Jahreszeit, Untergrundbeschaffenheit, Bagger, Ort, Sonneneinstrahlung, Wasserquelle, Wasserqualität, 
Belüftung, Ästhetik, Pflanzen, Fische, Frösche, Insekten, Nahrungsketten, usw. Hier sind sowohl der 
Umfang als auch die Vielfalt der Elemente sehr hoch, so besitzt z.B. das Element ‚Nahrungskette’ kei-
ne Ähnlichkeit mit ‚Sonneneinstrahlung’ oder das Element ‚Frosch’ keine Ähnlichkeit mit ‚Belüf-
tung’. 

Umso mehr unterschiedliche Elemente zu einer Situation gehören, umso komplexer kann sie also wer-
den - sie muss es aber nicht zwangsläufig. Die Menge und Vielfalt der Elemente macht eine Situation 
erst in Verbindung mit den anderen Komplexitätsmerkmalen komplex. 

 

zu 2) Vernetztheit 

Vernetztheit bedeutet, dass die Elemente einer Situation über ihre Menge und Vielfalt hinaus unterei-
nander in Beziehung stehen. Das heißt, sie sind über bestimmte Zusammenhänge miteinander ver-
knüpft, wie etwa die elf Spieler auf einem Fußballplatz, von denen man nicht etwa einen austauschen 
kann, ohne dass dies Effekte auf die anderen und die Spielweise der Mannschaft hätte. Hierin liegt der 
Grund, warum es in komplexen Situationen so wichtig ist, die Nebenwirkungen des eigenen Handelns 
zu beachten: Vernetztheit bringt mit sich, dass man einzelne Elemente nicht isoliert voneinander be-
einflussen kann. 

Illustriert sei dies nochmals am Beispiel mit Hammer und Nagel: hier sind die Elemente kaum ver-
netzt. Benutzt man einen anderen Hammer, hat das kaum eine Auswirkung auf den Nagel oder die 
Schwerkraft, nimmt man einen anderen Nagel, verändert das ebenfalls kaum die Situation. Man könn-
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te höchstens argumentieren, dass ein kürzerer, kräftiger Nagel weniger Geschicklichkeit erfordert oder 
dass ein schwererer Hammer den Nagel leichter in die Wand treibt. Betrachtet man dagegen nochmals 
den Gartenteich, so hängen alle Elemente auf vielfache Weise untereinander zusammen. So beeinflusst 
z.B. die Wasserqualität die Auswahl der Fische und Pflanzen, der Boden bedingt seinerseits die mög-
liche Bepflanzung und diese wiederum die Auswahl an Fischen, die Wasserquelle und die Sonnenein-
strahlung bedingen die Wasserqualität, die verschiedenen Tiere und Insekten ergeben die Nahrungs-
ketten usw. Würde man hier einfach beschließen, etwa eine andere Pflanzenart einzusetzen oder den 
Teich an einen anderen Platz zu verlegen, so hätte das in jedem Fall Auswirkungen auf sämtliche an-
dere Elemente der Situation. Abbildung 4 veranschaulicht diese vielfache Vernetzung: 

 

 

4) Vernetztheit bei der Planung eines Gartenteichs 

 

zu 3) Dynamik 

Ein weiteres, wesentliches Merkmal für Komplexität ist die Dynamik einer Situation. Dynamik bedeu-
tet, dass eine Situation von einem zum nächsten Zeitpunkt nicht gleich bleibt, sondern sich in ihren 
Strukturen und Zusammenhängen verändert. Es gibt sehr viele verschiedene Dynamiken, z.B. 

- lineare: das Ansteigen des Wasserpegels beim Befüllen der Badewanne; 

- exponentielle: Wachstumskurven (bei unbeschränkten Ressourcen); 

- vorhersagbare: das Abnehmen des Füllstands im Benzintank auf der Autobahn; 

- nicht vorhersagbare: Regenniederschläge, menschliches Verhalten; 

- autonome (Eigendynamik): die Veränderung geschieht aus sich selbst heraus, z.B. Jahres- und Ta-
geszeiten, Verfallszeiten; 

- fremdgesteuerte: die Veränderung geschieht durch äußeren Anstoß, z.B. Schachspiel, Konstrukti-
on, Produktion. 

Die Dynamik von Situationen ist ein für das Komplexitätsmanagement sehr bedeutsamer Faktor, da es 
für Menschen grundsätzlich schwierig ist, mit dynamischen Entwicklungen umzugehen. Es kostet sehr 
viel Zeitaufwand und Energie, die Dynamik einer Situation genau zu entschlüsseln – Menschen ten-
dieren dazu, diese Energie sparen zu wollen und ‚vereinfachen’ daher Dynamiken sehr schnell im 
Geiste, ohne genau hinzusehen. Meist führt das zu Einschätzungen folgender Art: ‚Wie es sich von 
gestern auf heute verändert hat, so verändert es sich auch von heute auf morgen’. Das ist eine lineare 
Fehleinschätzung, wie sie etwa beim Klimawandel, bei Unternehmensprognosen oder auch bei 
Krankheitsentwicklungen und Seuchenausbreitungen immer wieder vorkommt. Tatsächlich sind echte 
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lineare Entwicklungen nur selten der Fall! Daneben wird auch die Eigendynamik von Situationen 
meist unterschätzt. Menschen gehen intuitiv eher davon aus, dass sich in ihrer Umwelt erst etwas ver-
ändert, wenn sie einen Eingriff vornehmen. Auch das ist meist falsch und führt dazu, dass sie die lau-
fenden Entwicklungen, die im System vorhanden sind, übersehen und nicht in ihre Planungen mit ein-
beziehen.  

Dynamik bringt also mit sich, dass man einen sehr hohen Aufwand betreiben muss, will man sich ein 
genaues und zutreffendes Bild von der Situation verschaffen. Es ist wichtig, viele Informationen und 
Entwicklungen zu sammeln und sie in ein Gesamtbild zu integrieren. Diese Anforderungen sind be-
sonders da, wo ein großer Problemumfang und eine hohe Vernetzung vorliegen, sehr schwer zu erfül-
len; Reither umschreibt daher Komplexität als dynamische Entwicklung sich stets wandelnder Vernet-
zungen mit deren Unstetigkeiten und Brüchen (vgl. Reither 1997, S. 7). 

 

zu 4) Intransparenz 

Das vierte Komplexitätsmerkmal von Situationen ist ihre Intransparenz. Mit Intransparenz ist gemeint, 
dass es Elemente und Zusammenhänge innerhalb einer Situation gibt, die man nicht ‚offensichtlich’ 
erkennen kann. Sie wirken sozusagen unter der Oberfläche – man kann manchmal ihre Auswirkungen 
(die Symptome) ausmachen, aber nicht das eigentliche Element oder den eigentlichen Zusammenhang, 
der dahinter steckt. 

Eines der prominentesten Beispiele hierfür ist das menschliche Gehirn. Seine ‚Symptome’, das Ver-
halten, die Gefühle und Wünsche eines Menschen, die Produktion von Sprache oder auch das Lösen 
von Rechenaufgaben sind sichtbar, über die dahinter stehenden Elemente und Prozesse kann man je-
doch nur anhand dieser Symptome mutmaßen. 

An diesem Beispiel wird wiederum deutlich, dass auch Intransparenz keine absolute Größe ist. Sie 
hängt davon ab, wie viel eine Person über eine bestimmte Sache weiß, wie gut sie Einzelheiten analy-
sieren kann, aber auch einfach davon, wie viel Zeit und Möglichkeiten sie hat, mehr über eine Situati-
on herauszufinden. In unserem modernen, schnelllebigen Berufsalltag besteht meist nicht mehr die 
Möglichkeit, Situationen bis ‚ins letzte Detail’ hin zu untersuchen. Man muss sich mit Indizien begnü-
gen, die darauf hindeuten, dass es noch Wirkfaktoren unter der Oberfläche gibt. Solche Indizien kön-
nen z.B. das oben erwähnte Gefühl von Unbehagen sein oder auch das Auftauchen von ‚Überraschun-
gen‘, wo man gar nicht mit ihnen gerechnet hätte.  

Ein weiteres, wichtiges Indiz für Intransparenz sind Zeitverzögerungen. Führt man eine Maßnahme 
durch, z.B. den Bau einer neuen Mensa für die Belegschaft, um dadurch das Betriebsklima zu verbes-
sern, so wird sich dieser Effekt sicherlich nicht gleich einstellen. Man kann davon ausgehen, dass er 
noch ‚Umwege’ nimmt, über weitere Elemente und Zusammenhänge der Situation, die eben intranspa-
rent sind: 

 

5) Intransparenz der Effekte einer Maßnahme  
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Mit Hilfe dieser vier Komplexitätsmerkmale lässt sich Komplexität zum einen gut bestimmen und 
einordnen, zum anderen auch gut identifizieren. Die Merkmale bieten ein Raster an möglichen Be-
standteilen und Formen von Situationen, nach denen eine handelnde Person sich einen Eindruck der 
vorherrschenden Komplexität verschaffen kann.  

Nimmt man jedoch diese vier Komplexitätsmerkmale als Grundlage, um Situationen einzuordnen, die 
im Lebens- oder Berufsalltag gemeinhin als komplex empfunden werden,2 so wird deutlich, dass ein 
weiteres, für das Komplexitätsempfinden entscheidendes Merkmal fehlt: die Einbindung der Situation 
in soziale Beziehungen, Weisungsstrukturen oder Wertvorstellungen (vgl. auch Hofinger 2003).  

Betrachtet man diese soziale Dimension genauer, so zeigt sich, dass sie bereits für sich genommen die 
Kriterien für Komplexität erfüllt: umso mehr soziale Bedingungen und Abhängigkeiten in einer Situa-
tion vorliegen, umso umfangreicher, vernetzter, dynamischer und intransparenter ist auch die Situation 
als Ganzes!  

Dennoch genügt es nicht, die soziale Dimension eines Problems in diesem Sinne allein durch ein 
„mehr“ in diesen vier Komplexitätsmerkmalen abzubilden. Zwar erzeugt sie wie gezeigt hier jeweils 
einen Zuwachs an Komplexität, beschreibt dabei aber dennoch einen eigenen semantischen Bereich. 
Es geht hier nicht um Fragen des Problemlösens selbst, sondern vielmehr um die Gestaltung des Prob-
lemlöseprozesses – mit allen daran beteiligten Personen, Netzwerken, Beziehungsgeflechten, kulturel-
len Hintergründen, Interessen und Wert- und Normgeflechten. 

Erfolg beim Umgang mit komplexen Problemen hängt in diesem Sinne nicht nur vom Umgang mit 
den Anforderungen innerhalb der vier zuvor genannten Komplexitätsmerkmale ab, sondern ebenso 
von der expliziten Steuerung der sozialen Dimension. Die Notwendigkeit, diese als einen eigenständi-
gen Bestandteil von Komplexitätsmanagement erfolgreich steuern zu müssen, um bezüglich des Ge-
samtproblems Erfolg haben zu können, stellt daher ein weiteres Merkmal komplexer Problemsituatio-
nen dar.  

In diesem Sinne soll die ‚Soziale Abhängigkeit‘ als fünftes Kriterium für Komplexität in die vorlie-
gende Aufzählung mit aufgenommen werden. Die Wortwahl verdeutlicht noch einmal, dass es sich 
hierbei nicht einfach um das Vorhandensein sozialer Beziehungen handelt, sondern dass der Gesamt-
erfolg im Umgang mit dem Problem vom Umgang mit den sozialen Bedingungen eines Problemraums 
abhängt: der Problemlöseerfolg ist von der Steuerung der sozialen Dimension abhängig und diese 
Friktion ist ein Merkmal für Komplexität!  

 

5) Soziale Abhängigkeit 

Da soziale Verflechtungen immer die Dynamik, Vernetztheit, Intransparenz und den Umfang in einem 
Problemraum erhöhen, können sie den entscheidenden Ausschlag hinsichtlich Erfolg oder Misserfolg 
beim Komplexitätsmanagement erbringen. Dies kann dabei völlig unabhängig von der sachlich fest-
stellbaren Güte der Problembearbeitung geschehen, weshalb sie als gewichtiges, explizit zu bearbei-
tendes Problemfeld Bestandteil des Komplexitätsmanagements sein muss. Neben den aufgabenspezifi-
schen Anteilen, die die Komplexität eines Problems ausmachen, ergibt sie sich damit auch daraus, wie 
sehr der erfolgreiche Umgang damit von der Steuerung sozialer Parameter abhängt.  

Dies zeigt sich z.B. dann, wenn diese aus einer starken Konkurrenzsituation oder aus einem kompli-
zierten diplomatischen Gefüge bestehen, bei dem von entscheidender Bedeutung ist, wie der ‚Gegner’ 
auf die eigenen Aktionen reagieren wird, ob er die eigenen Intentionen überhaupt versteht, ob er die 
eigenen Maßnahmen torpedieren kann, welche Auswirkungen das mit sich bringen könnte und ob man 
sich dagegen schützen kann. Kaum weniger schwierig sind soziale Bedingungen, die aus politischen 
                                                      
2 dem liegen Beschreibungen zu Grunde, die die Teilnehmer an Trainings zum Komplexitätsmanagement auf die Frage hin 
äußern, was das ‚Komplexe’ in ihrem Berufsalltag sei 
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oder ökonomischen Abhängigkeiten bestehen. Immer dann, wenn das eigene Handeln mit den Normen 
und Bedingungen Anderer (oder auch nur mit ihren Zeitvorgaben oder inhaltlichen Interessen) abge-
stimmt werden muss und dies erfolgskritisch ist, steigert das die wahrgenommene Komplexität einer 
Situation. Nicht zuletzt sind hier auch die eigenen, internen sozialen Bedingungen von Bedeutung. 
Teamstrukturen, persönliche Animositäten oder auch der familiäre Hintergrund können in oftmals un-
geahntem Ausmaß eigentlich überschaubare Situationen plötzlich komplex machen. 

Das liegt daran, dass Menschen erstens unvorhersehbar sind; man kann selten abschätzen, was sie als 
nächstes tun. Man kann es vielleicht mit der Zeit etwas genauer, wenn man jemanden kennt, aber 
Menschen sind autonom und können ihr gewohntes Handeln auch von einem auf den anderen Moment 
verändern. Zweitens sind sie unkontrollierbar, das heißt, man kann zwar versuchen, bestimmte Kon-
trollmechanismen einzuführen, die ihr Handeln in die gewünschte Richtung treiben, aber letztlich kann 
man sich nie gänzlich darauf verlassen, dass das dann wirklich so stattfindet. Drittens ist menschliches 
Handeln fehlerbehaftet, sie verrechnen sich, machen Bedienfehler, werden müde und unaufmerksam 
oder schätzen die Dinge falsch ein. Und viertens kommt es dort, wo Menschen zusammenarbeiten, 
häufig zu verschiedenen gruppendynamischen Phänomenen (vgl. z.B. Janis 1972; Badke-Schaub 
1993; Schulz-Hardt 1997; Stempfle, Badke-Schaub 2002; Stempfle 2004), die die Zusammenarbeit 
und den Umgang mit der Realität stark einfärben können.  

 

Diese fünf Merkmale (Menge und Vielfalt der Elemente, Vernetztheit, Dynamik, Intransparenz, Sozia-
le Abhängigkeit) werden im Weiteren als die Bestimmungsteile von Komplexität betrachtet und ver-
wendet. Sie liegen der Analyse der Situation und damit allem darauf aufbauenden Planen und Handeln 
zu Grunde und sind damit die Wurzel für den weiteren Umgang mit der Situation. Damit gibt dieses 
merkmalsbasierte Verständnis von Komplexität den phänomenologischen Rahmen an, innerhalb des-
sen sich die vorliegende Arbeit bewegt. 

Aufbauend auf diesen Rahmen aus Komplexitätsmerkmalen finden sich bei verschiedenen Autoren 
auch Anforderungen, die durch diese Eigenschaften von Komplexität an das menschliche Denken und 
Handeln gestellt werden. Diese sind jedoch weniger allgemeingültig und präzise als die Merkmale, da 
die Autoren die Schwerpunkte jeweils auf verschiedene Dinge legen. Das erklärt sich zum einen durch 
die oben schon genannte individuelle Sichtweise, die Komplexität immer mitbestimmt und zum ande-
ren durch die eher unklare Bestimmung, was eine ‚Anforderung’ ist.  

So ergeben sich z.B. Anforderungen daraus, dass Komplexität oftmals eine derart hohe Frequenz und 
Intensität an Informationsverarbeitung verlangt, die das menschliche Gehirn gar nicht zu leisten ver-
mag. Gesine Hofinger (2003, 115 ff.) gibt dafür drei begrenzende Faktoren an:  

- die Einspeicherungskapazität des Langzeitgedächtnisses ist (besonders unter Stress) begrenzt, 
was zum schlichten Vergessen von Information – auch wichtiger Information – führt; 

- die Informationsverarbeitungskapazität des kognitiven Systems ist begrenzt, es können nicht 
beliebig viele Informationen innerhalb einer Zeitspanne verarbeitet, zueinander in Beziehung 
gesetzt oder analysiert werden; 

- Nachdenken über ein Problem, das Entwickeln neuer Lösungsansätze, die Analyse von Fern- 
und Nebenwirkungen von Entscheidungen ist (physiologisch) anstrengend und wird vermie-
den, solange (scheinbar) passende Lösungen vorhanden sind (Ökonomieprinzip des Denkens). 

Daraus ergibt sich die Anforderung, beim Umgang mit komplexen Problemen über die kognitiven 
Grenzen Bescheid zu wissen, um die Ressourcen dann entsprechen organisieren zu können. Es sind 
also z.B. eine gute Selbsteinschätzung, funktionierende Weisungs- und Delegationsstrukturen, eine ef-
fiziente Arbeitsorganisation und die Beherrschung von Methoden zur Datenaufbereitung und -
dokumentation vonnöten. 
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Ein anderer Bereich an Anforderungen ergibt sich durch die soziale Einbettung und den kulturellen 
Kontext des Komplexitätsmanagements. Zwar geben organisationale und kulturelle Bedingungen den 
Rahmen vor, innerhalb dessen überhaupt erst koordiniertes und sinnvolles Gruppenhandeln möglich 
wird. Gleichzeitig wird dadurch aber auch ein ‚Handlungstunnel’ festgelegt, der bestimmt, welche 
Handlungsmöglichkeiten dem Einzelnen überhaupt offen stehen: 

Wichtige Einflussbereiche der Organisation auf ihre Mitglieder sind z.B. Kommunikations- und In-
formationswege, Arbeitsplatzgestaltung und Technologien, Personalmanagement, Werte, Ziele und die 
Sicherheitskultur (vgl. Reason, 1990, 1997). Kulturelle Einflüsse machen sich beispielsweise über ver-
schiedene Hierarchien und Weisungsstrukturen von Gesellschaften bemerkbar oder auch über die 
grundlegende Einstellung zu Verantwortlichkeiten im Arbeitskontext. In einer komplexen Situation 
ergeben sich über diese Einbettung die zusätzliche Anforderung, bei der Suche nach Lösungswegen 
innerhalb der möglichen Wege und Konventionen zurecht zu kommen.  

Andere Autoren nähern sich der Frage über die konkrete Angabe von einzelnen Techniken des Um-
gangs mit Informationen und Plänen. So nennt z.B. Harald Schaub folgende Anforderungen komple-
xer Situationen (vgl. Schaub 1993, S.50) an den Problemlöser: 

- Modellbildung 

- Zielelaboration und -konkretisierung 

- Zielbalancierung und -hierarchisierung 

- Schwerpunktbildung und Hintergrundkontrolle 

- Maßnahmengenerierung 

- Handlungsplanung 

- Effektkontrolle 

- Fern- und Nebenwirkungskontrolle 

- Maßnahmenadaptation 

- Planmodifikation  

St. Pierre, Hofinger und Buerschaper ergänzen diese noch um den Umgang mit Risiko, Zeitdruck, Un-
sicherheit und dem Faktum, dass wegen der steten Neuartigkeit komplexer Situationen der Rückgriff 
auf konkretes Vorwissen nur bedingt möglich ist (vgl. St. Pierre, Hofinger, Buerschaper 2005).  

Ein weiterer, sehr breiter Komplex an Anforderungen ergibt sich aus den zahlreichen Schnittstellen 
mit technischen Systemen, die heutzutage besonders dort, wo komplexe Umwelten vorliegen, einen 
großen Teil des Einwirkens des Menschen auf dieselben kanalisieren. Es gibt eine sehr rege Ausei-
nandersetzung darüber, wie den sogenannten ‚Human Factors’, die in diesem Kontext als die Eigen-
heiten und Schwierigkeiten der menschlichen Interaktion mit komplizierten technischen Systemen 
verstanden werden, begegnet werden kann. Denn es hat sich gezeigt, dass die technischen Hilfen, In-
terfaces und Programme oftmals eher eine Handlungserschwernis als eine Handlungserleichterung 
darstellen, weil sie zu wenig auf die menschlichen Gegebenheiten der Datenverarbeitung angepasst 
sind (vgl. Cherns 1976; Hawkins 1987; Rek 2006; Dekker 2005; Chiles 2002; Strauch 2002; Vicente 
2004). Dieses Feld ist zu breit, um es hier aufzuschlüsseln – der Umgang mit moderner Technik soll 
aber zumindest als eine in komplexen Situationen beinahe allgegenwärtige Anforderung an dieser 
Stelle unterstrichen sein. 

 

Zusammenfassend soll damit festgehalten sein, dass Komplexität eine zentrale Bedingung des 
menschlichen (Berufs-)lebens ist und dass ein sicherer, erfolgreicher Umgang mit ihr eine allgegen-
wärtige Forderung darstellt. Komplexität ist dabei als ein Konglomerat aus den fünf Situationsmerk-
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malen Menge und Vielfalt der Elemente, Vernetztheit, Dynamik, Intransparenz und Soziale Abhängig-
keit zu verstehen, wobei nicht zwangsläufig alle in hohem Maße zutreffen müssen, damit eine Situati-
on ‚komplex’ wird. Denn das Ausmaß an Komplexität entscheidet sich jeweils spezifisch aus Sicht des 
handelnden Individuums und kann daher – im Kontext einer handlungspsychologischen Betrach-
tungsweise – nicht objektiv gefasst werden. 

Aus dem Vorliegen von Komplexität ergibt sich eine große Vielzahl an Anforderungen an den 
menschlichen Arbeitsprozess, die die Bereiche der Handlungsorganisation, Selbstorganisation, Grup-
pen- und Organisationsstrukturen, kulturellen Bedingungen des Handelns und Interaktion mit techni-
schem Gerät und Interfaces betreffen. Diese Aufzählung ist nur ein Einblick und nicht als erschöpfend 
gedacht; gerade der Ausgangspunkt dieser Arbeit, nämlich die Feststellung, dass Komplexitätsma-
nagement trotz dieser vielen konkreten Anforderungen, aber auch bestehenden Lehr- und Hilfsmittel 
zu ihrer Bewältigung, noch immer kaum vermittel- und erlernbar ist, macht besonders deutlich, dass 
entscheidende Gesichtspunkte noch zu fehlen scheinen – wie das in dieser Arbeit ins Auge gefasste 
menschlichen Grundbedürfnis nach Kompetenz und die offensichtliche Schwierigkeit, dieses unter 
komplexen Bedingungen zu regulieren.  
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3 Kompetenz: Modulator des Handelns 
Um eine komplexe Aufgabe zu lösen muss man handeln. Jedoch nicht irgendwie, sondern zielgerich-
tet, sinnvoll, effektiv und effizient. Viele Studien und Managementseminare setzen an diesem Punkt 
an: sie bieten Lehrmittel und Methoden zur möglichst erfolgreichen Gestaltung des eigenen Handelns. 
Der Schwerpunkt liegt dabei meist auf der Vermittlung von Techniken, wie man z.B. unternehmeri-
sche Prozesse am besten steuern kann (vgl. Sydow 2001; Osterloh, Frost 1996), wie man Problemen 
durch flexibles und strategisches Management begegnen kann (vgl. Bitterwolf 1992; Eisenhardt, Mar-
tin 2000), wie man am schnellsten denkt und analysiert (vgl. Hanser 2007), wie man richtig führt und 
anleitet (vgl. Smits, Ezzat 2003; Gabele, Liebel, Oechsler 1982), diskutiert (vgl. Birkenbihl 2007) oder 
methodische Hilfsmittel einsetzt (vgl. Horváth 2007; Kaplan, Norton 2004). Es gibt auch gute Ratge-
ber dazu, wie mit emotionalen oder motivationalen Schwierigkeiten verfahren werden kann (vgl. 
Schulz von Thun 2006; Watzlawick 2002; Oberlin 2003).  

Alle diese Themenbereiche sind auch als Teile des breiten Konglomerats an Fähigkeiten, das zum er-
folgreichen Komplexitätsmanagement nötig ist, wichtig. Jedoch nicht als erschöpfende Voraussetzung. 
Denn, wie es die Forschung zum Umgang mit Komplexität gezeigt hat, bedarf es dabei gerade nicht 
einer Anzahl bestimmter, festlegbarer Fachkompetenzen, kommt es „nicht darauf an, einen bestimm-
ten ‚Denkstil’ zu fördern“, wie Dörner es 2003 beschreibt. „Ich hoffe, hinlänglich klar gemacht zu ha-
ben, dass man das, was oftmals pauschal ‚vernetztes Denken’ oder ‚systemisches Denken’ genannt 
wird, nicht als eine Einheit, als eine bestimmte, isolierte Fähigkeit betrachten kann. Es ist ein Bündel 
von Fähigkeiten, und im Wesentlichen ist es die Fähigkeit, sein ganz normales Denken, seinen ‚ge-
sunden Menschenverstand’ auf die Umstände der jeweiligen Situation einzustellen“ (Dörner 2003, 
S.327).  

Jedoch entpuppt sich gerade die Möglichkeit, aus verschiedenen Handlungsansätzen frei wählen zu 
können (und zu müssen), unter komplexen Umgebungsbedingungen als eine problematische Aufgabe. 
Die Autorenschaft der wissenschaftlichen Literatur zum Fach hat diesen Mangel jedenfalls erkannt 
und versucht seit geraumer Zeit, ihn zu beheben. So gibt es mittlerweile eine beträchtliche Anzahl an 
Lehr- und Trainingsangeboten, die sich spezifisch dem Komplexitätsmanagement widmen (vgl. Malik 
2006; Pruckner 2005; Kirchhof 2003; Dörner 2003; Vester 2002; Reither 2000; Riedl  1997; Voss 
1994). Diese versprechen, den Handelnden bei eben jenen Anforderungen, die das flexible Wählen, 
Anpassen und Einsetzen von Handlungsalternativen erfordern, zu unterstützen. Er muss nicht mehr 
selbst aus dem oben genannten Topf an Managementmöglichkeiten die für ihn passenden heraussu-
chen, sondern er bekommt eine Vorauswahl, eine namentlich auf Komplexitätsmanagement zuge-
schnittene Zusammenstellung.  

Besieht man sich nun insgesamt diese Vielzahl an allgemeinen sowie spezifischen Anleitungen auf der 
einen Seite sowie die gleich bleibend große Nachfrage nach Büchern und Seminaren zum Komplexi-
tätsmanagement auf der anderen Seite, so scheint das Angebot den Bedarf nicht decken zu können. Es 
scheint den Kern der Schwierigkeiten, die Menschen mit Komplexitätsmanagement haben, noch im-
mer nicht zu treffen. Warum?  

Auf den ersten Blick könnte das daher rühren, dass einige Auseinandersetzungen mit Komplexitäts-
management zwar klare Vorgaben liefern, dabei jedoch die Notwendigkeit, sich gerade nicht auf ein 
bestimmtes Bündel an Fähigkeiten oder einen bestimmten Roten Faden festzulegen, in ihren Ausfüh-
rungen nicht verdeutlichen. Leider entspricht diese Darstellung aber oftmals den Wünschen der Leser, 
die besonders bezüglich komplizierter Themen einfache Lösungen suchen.  

Daneben scheint selbst denjenigen Beiträgen zum Komplexitätsmanagement, die sich mit der Not-
wendigkeit der strategischen Offenheit und übergeordneten Perspektive auseinandersetzen, noch etwas 
Entscheidendes zu fehlen, um sie zu praxistauglichen Hilfen zu machen. Vor dem Hintergrund einer 
handlungspsychologischen Denktradition scheint es nahe liegend, dass dieses Defizit aus der man-
gelnden Auseinandersetzung mit einigen Grundbedingungen des Handelns in Komplexität resultiert:  
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 Komplexitätsmanagement ist mehr als die Summe seiner Teile. Es scheint nicht zu genügen, 
sich eine Reihe von Techniken zum Beherrschen von Einzelproblemen anzueignen und diese 
dann in einer komplexen Problemsituation zu ‚Komplexitätsmanagement’ zusammenzufügen. 
Komplexitätsmanagement erfordert Fähigkeiten auf der Metaebene des Handelns. Diese müs-
sen ebenso erlernt werden, wie die einzelnen Techniken selbst und können nicht allein durch 
den Hinweis auf ihre Notwendigkeit aktiviert werden. 

 Komplexitätsmanagement braucht eine besondere Art von Übung. Es scheint nicht auszu-
reichen, die Kompetenz zum Komplexitätsmanagement auf herkömmliche Weise, z.B. als 
Weitergabe von Wissen oder mithilfe von Übungen zu bestimmten Themen zu vermitteln. Die 
zentrale Schwierigkeit beim Komplexitätsmanagement ist der Einsatz der eigenen Kompeten-
zen unter dem realen Eindruck von Stress, Überforderung, sozialem Druck und Versagens-
ängsten – und zwar jedes Mal neu und anders. Deshalb sind Fähigkeiten erst dann umsetzba-
res Handlungswissen, wenn sie erstens unter solchen Bedingungen erlernt, erprobt und in den 
eigenen Erfahrungsschatz eingegliedert worden sind. Zweitens müssen die in Übungen erfah-
renen Erkenntnisse abstrahiert und damit transfertauglich gemacht werden. 

 Komplexitätsmanagement ist ein psychologischer Vorgang. Der Großteil der angebotenen 
Lektüre zum Management befasst sich mit Strategien und einzelnen Techniken zur Steuerung 
von Situationen, Prozessen und Personen. Diese werden zwar detailliert vermittelt, während 
aber die psychologischen Gesichtspunkte dabei eher als ‚Beiwerk’ auftauchen. So gilt es 
meist, diese außerdem zu beachten, so dass der Anschein entsteht, als seien sie ein Zusatz-
problem außerhalb des eigentlichen Komplexitätsmanagements, nicht ein essenzieller Modu-
lator des gesamten Komplexitätsmanagements selbst. 

Diese drei Aussagen über das Komplexitätsmanagement sind zunächst als Vermutungen zu verstehen. 
Sie spiegeln den ersten Eindruck wider, der sich dem handlungspsychologisch orientierten Leser bie-
tet, wenn er die gängige Literatur zum Management von komplexen Anforderungen auf die Frage hin 
untersucht, wo sie ihre Grenzen im Sinne der Anwendbarkeit für die Praxis hat. Es scheint daher loh-
nend, diesen Vermutungen konsequent nachzugehen und zu ergründen, welches Phänomen der 
menschlichen Handlungsregulation sie bedingt. Dieses scheint der Ausgangspunkt der psychologi-
schen Auseinandersetzung darüber zu sein, welches ‚Zünglein an der Waage’ beim Komplexitätsma-
nagement über Erfolg und Misserfolg entscheidet.  

Es gilt also, die oben genannten Vermutungen auf einen psychologischen Phänomenbereich zu bezie-
hen, der sie erklären kann. Dieser ist die Kompetenz, der als menschliches Grundbedürfnis zu verste-
hende Wunsch, effektiv und erfolgreich handeln zu können, sein Umfeld aktiv gestalten zu können 
und im allgemeinen daran zu glauben, sein Leben in der Hand zu haben. „Die Idee, dass Größen wie 
die subjektiv erlebte Kontrolle, das Zutrauen in die eigenen Fähigkeiten, Hoffnung auf Erfolg oder 
auch die Einschätzung der Bewältigbarkeit einer bedrohlichen Situation einen wichtigen Einfluss auf 
die Verhaltenssteuerung haben, ist alt und findet sich in unterschiedlichen Formen immer wieder, mal 
als motivationale, mal als kognitive, mal als affektive Variable“, begründet dies bspw. Thea Stäudel 
(Stäudel 1988, S.47).  

In den vergangenen Jahrzehnten psychologischer Forschung wurde eine ergiebige Reihe an Untersu-
chungen bezüglich der Konstrukte ‚Kompetenz und Kontrolle’ durchgeführt. Im Folgenden werden 
einige der wesentlichen Erkenntnisse und Theorien herausgegriffen, die dabei entstanden sind und 
hinsichtlich ihres Erklärungsgehalts für die Forschungsfrage dieser Arbeit diskutiert (Kapitel 3.1). Die 
Auseinandersetzung mit den jeweiligen Erklärungen und offenen Fragen, die die Theorien liefern, 
führt den Gang der Argumentation schließlich zur PSI-Theorie von Dietrich Dörner (Kapitel 3.2). Die-
se hat eine große Menge an für den Umgang mit komplexen Situationen wesentlichen Erkenntnissen 
geliefert, indem sie die psychischen Vorgänge rund um den Bedürfniskomplex ‚Kompetenz’ in ein 
allgemeines Modell der menschlichen Handlungsregulation integriert hat. Die zentralen, diesen Kom-
plex betreffenden Teile der Theorie sollen daher im Anschluss an die anderen Theorien herausgegrif-
fen, erläutert und auf die Frage menschlichen Handelns unter komplexen Bedingungen bezogen wer-
den. Diese Betrachtungen werden schließlich dazu dienen, die oben genannten drei Vermutungen zu 
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Hypothesen über die psychologischen Bedingungen von erfolgreichem Komplexitätsmanagement zu 
verdichten.  
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3.1 Konzepte von Kontrolle, Fähigkeit und dem Gefühl von Souveränität  

3.1.1 Ein historischer Abriss zum Selbstvertrauen 

Die Idee, dass das Empfinden von Souveränität entscheidend mit dem Handeln eines Menschen zu-
sammenhängt, lässt sich in der Psychologie nunmehr rund hundert Jahre zurückverfolgen. Von Julian 
B. Rotter in der Mitte des vorigen Jahrhunderts, über Albert Bandura und Heinz Heckhausen in den 
1970er und 1980er Jahren bis zu den gegenwärtigen Ausführungen von Dietrich Dörner in der PSI-
Theorie eint alle die Vorstellung, dass die Wahl, die ein Mensch trifft, wenn er sich für den ein oder 
anderen Handlungsweg entscheidet, fundamental damit zusammenhängt, inwieweit er sich als ein 
selbstbestimmt handelndes Individuum mit der Chance auf Erfolg in seinem Tun begreift. Daran knüp-
fen sich dann eine große Vielzahl an weiteren Fragen und Vorstellungen an – beispielsweise, inwie-
weit eine solche Meinung eines Menschen über sich selbst stabil oder veränderbar ist, woher sie über-
haupt stammt, welche subjektiven Spielarten eine solche Einschätzung aufweisen kann, wie sie das 
Handeln moduliert – um nur einige wenige zu nennen. 

Im Folgenden wird die Entwicklung der Konzepte zu dieser Fragestellung über die vergangenen hun-
dert Jahre nachvollzogen. Es wird dabei deutlich, welchen Prozess die Grundidee durch die verschie-
denen Forschungsrichtungen und Betrachtungswinkel durchlaufen hat, wie die Konzepte dabei aufei-
nander aufbauen oder offen gebliebene Fragestellungen aufgreifen und weiterentwickeln. 

Schließlich mündet dieser historische Abriss in eine Zusammenfassung der für die vorliegende Arbeit 
bedeutsamen Erkenntnisse sowie unbeantworteten Fragen. 

3.1.2 Die Kontrollüberzeugung  

Erste systematische Antworten auf die Frage, was die gefühlte Souveränität einer Person mit ihrem 
Handeln zu tun hat und wie dieser psychische Parameter das Komplexitätsmanagement moduliert, fin-
den sich bei der Theorie der Kontrollüberzeugung von Julian B. Rotter.  

Rotter wurde 1916 in Brooklyn als Sohn eines Geschäftsmannes geboren und erlebte als junger Mann 
die wirtschaftliche Depression. Die damaligen Beobachtungen der Reaktionen der Menschen auf sozi-
ale Ungerechtigkeit und ihre gefühlte existenzielle Unsicherheit prägten maßgeblich seine soziale 
Lerntheorie mit, die Rotter ab den 1950er Jahren veröffentlichte (vgl. Rotter 1954; Rotter 1966; Rotter 
1975). Darin schaffte er einen Brückenschlag zwischen den psychologischen Lerntheorien und Persön-
lichkeitstheorien, indem er dem an seiner Umwelt lernenden Subjekt eine personspezifische Tendenz, 
sich selbst als schicksalsbestimmend zu empfinden, beiordnete.   

Julian Rotters Konstrukt der internen und externen Kontrollüberzeugung ist Teil seiner sozialen Lern-
theorie. Diese ist den instrumentellen Lerntheorien zuzuordnen, welche Verhalten als funktional ein-
gesetzten Vorgang zur Erreichung bestimmter, für wertvoll erachteter Ziele ansehen (vgl. Mitchell, 
Biglan 1971; Ajzen, Fishbein 1977; Heckhausen 1980). In diesem Sinne definiert Rotter die Wahr-
scheinlichkeit, dass sich eine Person in einer bestimmten Situation für eine bestimmte Handlungsopti-
on entscheidet, als eine Funktion der Erwartung, dass diese Handlung einen bestimmten Verstärker 
hervorruft und dem Wert, den dieser Verstärker für die Person hat (vgl. Rotter, Chances, Phares 1972, 
S. 14).  

Aus diesen beiden Größen, dem Verstärker mit seinem spezifischen Verstärkerwert und der Erwar-
tung, diesen durch das eigene Tun erreichen zu können, leitet sich die Idee der Kontrollüberzeugung 
her: Während sich der Verstärkungswert zunächst – unabhängig von der Wahrscheinlichkeit, diesen 
auch zu erreichen – aus den persönlichen Erfahrungswerten und Vorlieben einer Person sowie den al-
ternativ möglichen Verstärkern ergibt, entscheidet die Erwartung der handelnden Person, diesen Ver-
stärker auch erreichen zu können, darüber, welchen Handlungsweg sie einschlägt. Die Erwartung ist 
damit die subjektive Einschätzung, „dass ein bestimmter Verstärker oder eine Gruppe von Verstärkern 
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in einer bestimmten gegebenen Situation oder in bestimmten gegebenen Situationen auftreten wird“ 
(Rotter, Chances, Phares 1972, S. 24). Diese Erwartung ist nun aber keine objektive Größe, die sich 
stringent aus der Erfahrung einer Person, wie oft sie in einer solchen Situation bereits erfolgreich war, 
ergäbe. Rotter betont (vgl. Rotter 1954), dass Erwartungen sich nicht nur aus der eigenen Lernge-
schichte bezüglich genau gleicher Situationen ergeben, sondern darüber hinaus auch aus Erfahrungen 
in ähnlichen Situationsklassen gebildet werden. Er unterscheidet daher spezifische und generalisierte 
Erwartungen. In neuartigen Situationen überwiegen bei der Wahl der Handlungsalternativen daher die 
generalisierten Erwartungen, da die Person nur auf allgemeine Erfahrungen in ähnlichen Situationen 
zurückgreifen kann (vgl. Rotter, Chances, Phares 1972, S. 25).  

Damit wird die Kontrollüberzeugung nach dem Konzept von Rotter für das Komplexitätsmanagement 
interessant, da es sich beim Komplexitätsmanagement immer um den Umgang mit solchen neuartigen, 
nicht übertragbaren Situationen handelt. Schon hier klingt also der Gedanke an, dass die Meinung, die 
jemand bezüglich seiner ganz allgemeinen Fähigkeit, die Dinge kontrollieren zu können, hat, einen 
entscheidenden Einfluss auf die Wahl seines Handlungsweges hat. 

Aus dieser ‚generalisierten Erwartung’ leitet sich das psychologische Konstrukt und nach Rotter Per-
sönlichkeitsmerkmal der internen vs. externen Kontrollüberzeugung, des ‚locus of control of rein-
forcement’ (Rotter 1966) ab. Ursprung dieser Unterscheidung ist die empirische Beobachtung, dass 
Menschen unterschiedlich stark Handlungs-Effekt-Beziehungen lernen, je nachdem, ob sie den Effekt 
als Ergebnis ihrer eigenen Bemühungen und ihres persönlichen Talents oder als Ergebnis äußerer Um-
stände und des Zufalls betrachten (vgl. Rotter 1954). Nach Rotter lassen sich Menschen relativ situa-
tionsüberdauernd diesen beiden Gruppen von Kontrollüberzeugung zuordnen, unterscheiden sich also 
darin, „whether the person perceives the reward is contingent on his behavior or independent of it“ 
(Rotter 1966, S. 1). Je nachdem, zu welcher Gruppe Personen gehören, reagieren sie in diesem Sinne 
auf das gleiche Ereignis in unterschiedlicher Weise und lernen auch unterschiedlich daraus. So zeigt 
Rotter (Rotter 1966, S.5), dass Personen mit interner Kontrollüberzeugung aus dem Effekt ihrer Hand-
lung eher eine Kontingenz-Beziehung lernen als Personen mit externer Kontrollüberzeugung, da letz-
tere die Ergebnisse weniger direkt als Folge ihres Handelns interpretieren.  

Jedoch kann sich diese persönliche Interpretation durchaus von der tatsächlichen Kontrolle, die eine 
Person ausübt, unterscheiden. So kann jemand das Gefühl von geringer internaler Kontrolle haben, 
während aber die objektiven (erwünschten) Effekte seines Handelns durchaus vorhanden sind. Oder 
aber jemand hat eine starke internale Kontrollüberzeugung, obwohl ihm die Kontingenzen seines Ver-
haltens in der Realität eigentlich nicht Recht geben. Dabei wird deutlich, dass Erwartung und Kon-
trollüberzeugung zwar einerseits aus generalisierten Erfahrungen entstehen, gleichzeitig aber stark von 
der subjektiven Wahrnehmung und Interpretation abhängig sind. 

Für das Komplexitätsmanagement würde das bedeuten, dass die Kontrollüberzeugung, also jene gene-
ralisierte Erwartung, von der hier angenommen wird, dass sie das Handeln unter komplexen Umstän-
den entscheidend beeinflusst, auf zwei verschiedenen Weisen auftritt. Bei der internalen Kontrollüber-
zeugung wäre jemand davon überzeugt, den Ausgang der Handlungen selbst bestimmen zu können, 
würde aus einem Erfolg neue Verhaltensweisen lernen und würde darüber seine generalisierte Erwar-
tung ‚ich habe Kontrolle’ ausbauen. Bei einer externalen Kontrollüberzeugung wäre jemand davon 
überzeugt, den Ausgang seiner Handlungen nicht selbst bestimmen zu können, würde aus einem Er-
folg weniger stark neue Verhaltensweisen lernen und würde darüber seine generalisierte Erwartung 
‚ich habe keine Kontrolle’ ausbauen. Innerhalb der Logik dieser Dynamik würde das bedeuten, dass 
sich sowohl die internale wie auch die externale Kontrollüberzeugung laufend selbst verstärken und 
das Individuum sie als einen Bestandteil seiner Person hinnimmt.  

Diese Argumentation erscheint mir jedoch als nicht haltbar. Zunächst deshalb, weil sie bedeuten wür-
de, dass Menschen beim Handeln kaum zwischen den beiden Kontrollüberzeugungen wechseln könn-
ten – tatsächlich scheint das aber nicht der Fall zu sein. Wenn etwas nicht klappt, versuchen sie es in 
der Regel nochmals und nochmals, bevor sie es als ‚Schicksal’ akzeptieren. Das heißt, sie gehen zu-
nächst von einer internalen Kontrolle aus und wechseln erst zu einer externalen, wenn sich erstere 
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nicht bestätigt. Noch dazu bleiben sie dann nicht bei der externalen Kontrollüberzeugung und überlas-
sen sich einem selbstverstärkenden Kreislauf innerhalb dieser – sondern sie handeln ja (im gesunden 
Normalfall) weiter, versuchen also immer wieder, Kontrolle auszuüben. Hierin scheint mir das grund-
legende systemische Problem in Rotters Auffassung zu liegen: wenn die Kontrollüberzeugung die ge-
neralisierte Erwartung über den Zusammenhang meines Handelns mit dessen Konsequenzen ist, dann 
ist eine ‚externale Kontrollüberzeugung’ eigentlich gar keine Kontrollüberzeugung – sie fällt aus dem 
Definitionsbereich. Dies wiederum stützt meine eben genannten Vermutungen, denn auch eine Person, 
die Misserfolge erlebt, danach aber weiter handelt, tut das aus einer Kontrollüberzeugung heraus. Und 
die liegt nirgendwo sonst als in ihr selbst. 

Ich möchte daraus schließen, dass Menschen im Allgemeinen ständig darum bemüht sind, eine (in 
Rotters Typologie) internale Kontrollüberzeugung zu erlangen, zu halten und auszubauen. Unter die-
ser Prämisse scheint mir auch das Erklärungsloch gefüllt, welches sich oben auftat, wo Rotter feststell-
te, dass die ‚tatsächliche’ Kontrolle von der ‚gefühlten’ Kontrolle abweichen kann. Das wäre nämlich 
einfach der Effekt dessen, was Erfahrungen von Inkontingenz auslösen: sie lassen nicht etwa das Sub-
jekt in eine andere ‚Kategorie’ der Kontrollüberzeugung wechseln, sondern sie verändern einfach die 
eine, existierende Kontrollüberzeugung. Eine Überzeugung, so argumentiert auch Rotter, ist per se ei-
ne durch die Interpretationen des Subjekts gewonnene Meinung und in diesem Sinne ohnehin nichts 
Objektives. So löst sich auch das Problem, dass der Zusammenhang zwischen Misserfolg und der 
Kontrollüberzeugung in Rotters Modell nicht stimmig erklärbar ist. Denn jemand, der sich als internal 
kontrollierend erlebt, müsste konsequenterweise einen Misserfolg seinem eigenen Handeln zuschrei-
ben. Nun ist ein Misserfolg aber eine Inkontingenz (außer, man hätte ihn gewollt, was ihn dann aber 
zum ‚Erfolg’ macht) und also ein Zeichen dafür, dass die generalisierte Erwartung, die gewünschten 
Konsequenzen erzielen zu können, falsch war. Dies wiederum müsste für das Individuum bedeuten, 
dass es ‚externale Kontrolle’ erfährt. Erlebt es nun unter diesem Eindruck einen Misserfolg, müsste 
das nach gleicher Argumentation bedeuten, dass dieser nicht external verursacht wäre – also wieder 
internal? Es ergibt sich damit, spielt man diese Zweiteilung des Kontrollkonzepts nach Rotter konse-
quent durch, ein logischer Fehler.  

Obwohl also die verschiedenen Meinungen, die Menschen über ihr Kontrollerleben haben, phänome-
nal verschieden sein mögen, gehen sie wohl dennoch auf ein und dieselbe Sache zurück. Es ist plau-
sibler, ein bestimmtes Teilsystem der Psyche anzunehmen, das verschiedenartig auf das Verhalten ein-
wirkt und sich über Rückkopplungen mit den Verhaltensausgängen verändert. 

Diese Veränderungen scheinen mir nun das eigentlich Interessante zu sein. Wie auch Rotter es schon 
angedeutet hat, hängt die Kontrollüberzeugung offenbar überwiegend von den subjektiven Wahrneh-
mungen und Interpretationen ab, die man zu einer Situation hat. Es sollte sich daher lohnen, diesen 
Deutungen weiter nachzugehen. 

In einigen Untersuchungen, die sich an die Erkenntnisse Rotters anschließen, lassen sich dazu An-
haltspunkte finden. So arbeitet z.B. Martin Seligman (vgl. Seligman 1975, 1986) den Einfluss ver-
schiedenartiger Kontingenzen auf das Lernen von Zusammenhängen und das daraus resultierende 
Verhaltensrepertoire weiter aus: „Wenn jemand mit einem Ergebnis konfrontiert ist, das von seinen 
Reaktionen unabhängig ist, lernt er, dass das Ergebnis unabhängig ist von seinen Reaktionen“ (Selig-
man 1986, S. 46). Daraus kann dann folgen, dass die Person „jeglichen Versuch auf[gibt], das Ergeb-
nis zu kontrollieren“ (Forgas 1999, S.97). Seligman beschreibt die Reaktion, die auf die Erfahrung von 
Nicht-Kontingenz zwischen Verhalten und Effekten folgt und sich in Frustration, Depression, Hoff-
nungslosigkeit, übersteigerter Emotionalität, Unfähigkeit zur Wahrnehmung von Erfolg und Antriebs-
losigkeit zeigt, als ‚Erlernte Hilflosigkeit’.  

Späterhin erweitert Seligman seine Theorie um einige Aspekte der Attribution (vgl. Seligman 1978, 
1979): Neben den Kontingenzen an sich wird nun auch ihre ‚Wurzel’ mit einbezogen indem das Indi-
viduum sie internal oder external, stabil oder instabil und global oder spezifisch verortet. Außerdem 
bekommt die Art des Ergebnisses, also ob es für das Individuum eine positive oder negative Bedeu-
tung hat, ein stärkeres Gewicht. So wäre z.B. eine internale, stabile und globale Unfähigkeit, er-
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wünschte Kontingenzen hinsichtlich eines für ein Individuum positiv bedeutsamen Zieles herbeizufüh-
ren, eine starke Gefährdung seines Kontrollgefühls.  

Mit diesem Konzept nimmt Seligman zwar zum Teil die Ideen Rotters auf und erweitert sie dahinge-
hend, dass es für die Beurteilung von Kontingenzen hinsichtlich des eigenen Kontrollgefühls haupt-
sächlich auf die Interpretation des Individuums über die verschiedenartige Herkunft der Konsequen-
zen ankomme. Jedoch bleibt daran zu bemängeln, dass Seligman das Augenmerk bei den Kontingen-
zen selbst auf die objektiven Kontingenzen zwischen Verhalten und Effekten legt. Ebenso, wie die 
Wahrnehmung der Kontrolle eine Interpretation ist, scheint es mir nahe liegend, dass auch die Wahr-
nehmung der Kontingenzen eine Interpretation ist (vgl. auch z.B. Heckhausen 1981).  

Zusammenfassend möchte ich festhalten, dass die Beobachtungen Rotters zum einen einige Anhalts-
punkte über die Bedeutung des Kontrollgefühls für das Handeln bieten. Auch die Verknüpfung zum 
Komplexitätsmanagement lässt sich leicht herstellen, da Rotter die generalisierte von der spezifischen 
Erwartung trennt und erstere für die in neuartigen Situationen entscheidende hält. Diese Beobachtung 
scheint mir plausibel und könnte durchaus ein Erklärungsansatz dafür sein, wie sich Kontrollüberzeu-
gungen zusammensetzen und, auch unter schwierigen Umständen, eine Weile überdauern. Die Aus-
führungen Rotters innerhalb der generalisierten Erwartung mit ihrer Aufteilung in die internale und 
externale Kontrollüberzeugung scheinen mir dagegen weniger hilfreich. Zwar liefert auch hier die 
phänomenale Betrachtung dieser verschiedenen Teile Hinweise über die Wirkung der Kontrollmei-
nung auf das Verhalten, aber insgesamt scheint mir das Konzept dieser Zweiteilung nicht haltbar zu 
sein.  

Bestehen bleibt, dass neben der (objektiv) beobachtbaren Kontingenz zwischen Verhalten und Effekt 
der subjektiven Wahrnehmung und Interpretation dieser Kontingenz sowie der Zuschreibung der kon-
kreten Herkunft des Effektes eine wesentliche Bedeutung für das Lernen und zukünftige Verhalten ei-
ner Person zukommt. Das heißt also, dass eine aus subjektiven Deutungen entstandene und übertrage-
ne Erwartung (und nicht die momentan ‚objektive’ Erfolgschance!) die entscheidende verhaltenssteu-
ernde Kraft ist.  

3.1.3 Attribution und Selbstattribution  

Aus den Überlegungen Rotters sowie den Spezifikationen durch Seligman kristallisiert sich als we-
sentliche Idee (bezüglich der Fragen zum Komplexitätsmanagement) heraus, dass es für das Empfin-
den von Kontrolle in Verbindung mit der Erwartung von Erfolg im eigenen Handeln wesentlich ist, 
wie die individuelle Zuschreibung von Handlungseffekten von statten geht.  

Diese Sichtweise der Betonung des individuellen Empfindens von Kontingenz gegenüber der objektiv 
vorhandenen Kontingenz wird nach Rotter und Seligman in den Attributionstheorien aufgenommen 
und weiter ausgearbeitet.  

Auf Fritz Heider (1958) gehen die ersten Auseinandersetzungen mit der Kausalität individuellen Han-
delns zurück: Wir erleben unser eigenes Handeln und dessen Effekte als kausal auf bestimmte Ursa-
chen zurückführbar und sehen unser Verhalten daher als in Kausalketten eingebettet. Gemäß dieser 
Selbstwahrnehmung vermuten wir auch bei anderen Menschen eine Kausalität für ihr Handeln. Nach 
Heider unterschieden wir dabei, ob unser Gegenüber aus einer inneren oder äußeren Ursache heraus 
handelt sowie ob es bei einer inneren Ursache intentional oder nicht intentional handelt. Diese basalen 
Unterscheidungen werden später von verschiedenen Autoren spezifiziert. So argumentieren z.B. Jones 
und Davis (1965) sowie Kelley (1971), dass wir einer Person umso eher eine Intention unterstellen, 
umso weniger der Effekt ihrer Handlung ein Ergebnis von sozial angepasstem Verhalten oder äußerem 
Druck ist. Weiner (1974) fügt der ‚innen-außen’-Dimension noch eine ‚stabil-instabil’-Dimension hin-
zu, die zusätzliche Aussagen über das Gewicht der situationalen oder dispositionellen Hintergründe 
eines Verhaltens ermöglicht.  
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Neben diesen eher formallogischen Ansätzen zur Attribution hat sich aber in vielen Untersuchungen 
gezeigt, dass Menschen keineswegs immer derart rational bei der Zuschreibung von Gründen für das 
Tun anderer Menschen vorgehen. Es gibt auch immer eine Menge an Zuschreibungen, die sich nicht 
logisch anhand solcher rationalen Ausschlussverfahren herleiten lassen. So attribuieren wir beispiels-
weise häufig zugunsten stringenter Kausalitäten, wo vielleicht gar keine vorhanden sind (vgl. Bassili 
1976). Noch auffälliger ist die von Ross (1977) als ‚fundamentaler Attributionsirrtum’ benannte Ten-
denz, dass wir gezeigtes Verhalten selbst dann vornehmlich als eine Disposition der handelnden Per-
son begreifen, selbst wenn bedeutsame äußere Umstände vorliegen, die dieses Verhalten situationsab-
hängig evoziert haben könnten. Das beobachtbare Handeln von Menschen scheint für uns wesentlich 
augenscheinlicher und sinngebender zu sein, als die Umgebungsbedingungen eines Verhaltens. 
Gleichzeitig neigen wir aber dazu, unser eigenes Verhalten eher situationalen Bedingungen zuzu-
schreiben, anstatt überdauernden Persönlichkeitseigenschaften (vgl. Jones und Nisbett 1971). Diese 
Attributionsverzerrung geht Hand in Hand mit der Tendenz, solche Dinge besonders stark zu gewich-
ten und damit in ein Urteil einfließen zu lassen, die besonders auffallend und im Aufmerksamkeitsfo-
kus der handelnden Person sind (vgl. Taylor, Fiske 1975). Auch diese Art der Attribution ist eine Ver-
zerrung, da die hohe Bewertung des Auffälligen nicht dessen tatsächlichem kausalen Stellenwert ent-
sprechen muss. Auch der menschliche Wunsch, möglichst viele andere Menschen mögen die eigenen 
Ansichten teilen, führt zu einer häufigen Attributionsverzerrung, die dann dem Gegenüber unterstellt, 
sowieso die gleiche Meinung zu haben, wie man sie selbst vertritt (vgl. Ross 1977). Weiterhin verzer-
ren wir Kausalzuschreibungen dahingehend, dass sie unserem eigenen Selbstwert dienlich sind. So at-
tribuieren wir z.B. eigenen Erfolg tendenziell auf innere, stabile Ursachen wie etwa Intelligenz, wäh-
rend wir eigenen Misserfolg auf äußere Ursachen zurückführen. Gleichzeitig verhält es sich aber bei 
der Beurteilung Anderer genau andersherum: fremder Erfolg wird auf günstige Umstände, Misserfolg 
auf Eigenschaften der Person zurückgeführt (vgl. Forgas 1999, S. 88). Nach Lerner (1965) entspringt 
dies unserem Wunsch, eine ‚gerechte Welt’ anzunehmen, in der jeder das bekommt, was er verdient.  

Interessant für die vorliegende Arbeit werden diese Erkenntnisse zur Attribution und zu den Verzer-
rungen von Attribution dadurch, da sie sich auch auf den Bereich der Selbstattribution übertragen las-
sen. Es zeigte sich, dass entgegen der verbreiteten Annahme, man wisse schon, warum man wie hand-
le, auch bei der Zuschreibung von Kausalitäten für das eigene Handeln Attributionsmechanismen nach 
den oben beschriebenen Mustern stattfinden (vgl. Bem 1972; Taylor 1975). Wenn also Attribution 
auch als Selbstattribution stattfindet und man damit dem eigenen Urteilen und Handeln Kausalitäten 
zuschreibt und wenn diese wiederum bestimmend für das eigene Gefühl von Intelligenz, Kontrolle und 
Souveränität sind, so sollten die hier aufgeführten Erkenntnisse als interessante Ansätze im Hinblick 
auf die vorliegende Frage nach dem Zusammenhang von Kompetenz- und Kontrollgefühl mit dem 
Handeln in Komplexität begriffen werden.  

Eine Untersuchung von Berglas und Jones (1978) brachte beispielsweise das eindrückliche Ergebnis, 
dass sich Menschen, die sich in einer für sie schwierigen Situation befinden und Misserfolg erwarten, 
gerne noch weitere Handicaps zulegen, die den Erfolg erst recht gefährden – anstatt dass sie versu-
chen, diese zu vermeiden. Die Forscher gaben Personen, die vor einer Prüfung standen und ein Medi-
kament nehmen sollten, die Möglichkeit, zwischen einem leistungsfördernden und einem leistungs-
mindernden Medikament zu wählen. Diejenigen Probanden, die ohnehin mit einem persönlichen 
Misserfolg bei der bevorstehenden Prüfung rechneten, wählten trotz dieser Befürchtung überwiegend 
das leistungsmindernde Medikament, während die erfolgssicheren Probanden das leistungsfördernde 
bevorzugten. Diese Beobachtung erklärt sich an den oben genannten Attributionsverzerrungen zu ei-
genen Gunsten, wenn wir Erfolg uns selbst zuschreiben, Misserfolg aber tunlichst den äußeren Um-
ständen. Das Experiment von Berglas und Jones zeigt, dass man im Zweifelsfall sogar bereit ist, sich 
hinderliche Umstände selbst zuzulegen, nur um diese selbstwertdienliche Attributionsverzerrung zu 
erhalten.  

Bringt man diese Phänomene mit der Kritik zusammen, die sich eben zu den Ansichten Rotters und 
Seligmans ergeben haben, so verdichtet sich die Vermutung, dass es sich bei der Kontrollüberzeugung 
tatsächlich um ein psychisches System handelt, das zwar einerseits eine gewisse, überdauernde ‚Brille’ 
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herstellt, durch die man sein Tun und dessen Effekte betrachtet – dass man aber andererseits diese 
Brille modifiziert. Menschen scheinen tunlichst bemüht zu sein, sich durch diese Brille als möglichst 
stark kontrollierend zu sehen. Vor diesem Hintergrund ergäben die Verzerrungen in der Selbstattribu-
tion, ganz besonders da, wo sie sich von der Fremdattribution unterscheiden, dahingehend einen Sinn, 
dass sie eben dazu dienen, möglichst viele Effekte möglichst eindeutig als möglichst effektive Signale 
der eigenen Kontrollfähigkeit zu deuten! 

 

Es ist daher insgesamt sinnvoll, das Kontrollkonstrukt differenzierter aufzuschlüsseln: Einerseits 
scheint es ein Kontrollgefühl zu geben, das sich nach außen hin wie eine Art Persönlichkeitsmerkmal 
darstellt, also Züge von etwas überdauerndem, das Verhalten tendenziell gleich beeinflussendem hat. 
Auf der anderen Seite scheint dies aber dennoch kein Zustand im Sinne eines ‚Faktums’ zu sein, wel-
ches das Individuum so hinnimmt, wie es ist. Vielmehr scheint dieser Zustand doch gleichzeitig eine 
deutliche ‚Wunschrichtung’ zu haben, scheinen Menschen sich darum zu bemühen, sich als hoch 
kompetent und kontrollierend zu erleben. Es scheint eine Menge Möglichkeiten zu geben, wie in die-
sem Sinne wahrgenommen, interpretiert und sogar verzerrt wird, so dass die objektiven Tatsachen 
mitnichten der Ausgangspunkt für das Gefühl von Kontrolle sind. Dies weist drittens darauf hin, dass 
dieses Gefühl nicht nur einen überdauernden Anteil und einen gerichteten Anspruch hat, sondern 
gleichzeitig bestenfalls in einem Fließgleichgewicht steht. Es scheint ständig ‚gepflegt’ werden zu 
müssen, man kann es nicht einmal in gewünschtem Ausmaß erreichen, und dann bliebe es so. Zu die-
sen verschiedenen Aspekten lassen sich bei anderen Autoren weitere Hinweise finden. 

3.1.4 Self-efficacy 

Die Attributionstheorien zeigen, dass Menschen bemüht sind, ihr eigenes Handeln als eine sinnvolle 
Abfolge von nachvollziehbaren Kausalketten zu begreifen. Als sinnvoll wird dabei all das interpretiert, 
was ein positives Selbstbild unterstützt – in diese Richtung beschönigen dann auch Attributionsverzer-
rungen die kausalen Zuschreibungen von Verhalten und Effekten. In der Frage, inwieweit das Ergeb-
nis dieser Manöver, also das Selbsterleben einer Person als kompetent handelnd, eine stabile Persön-
lichkeitseigenschaft ist und woher sie, wäre das so, stammt, bleiben die Attributionstheorien vage. Je-
doch ist dieser Blickwinkel für das Kompetenzempfinden in Komplexität von zentraler Bedeutung. 

Wo die Attributionstheorien enden, knüpft das Konzept der ‚self-efficacy’ von Albert Bandura an. Es 
bietet eine Annäherung an die Frage der Einschätzung der eigenen Wirksamkeit als eine überdauernde, 
mehr zum Individuum als zur Situation gehörende Größe.  

Das Konzept der ‚self-efficacy‘ entstand bei der Auseinandersetzung mit der Frage, wann Menschen 
ein Problem eher angehen und wann sie es eher meiden und bedient sich dazu der schon genannten 
Größen ‚Erwartung‘ und ‚Wert‘ eines Handlungsergebnisses. Nach Bandura (vgl. Bandura 1977, 
1989) fußt eine ausgeführte Handlung auf dem Vorhandensein von zwei Erwartungen: der Wirksam-
keitserwartung und der Ergebniserwartung.  

Die Ergebniserwartung (‚outcome-expectation’) ist die Erwartung einer Person, dass eine ganz be-
stimmte Handlung auch einen ganz bestimmten Effekt erzeugen wird. Diese Erwartung wäre ver-
gleichbar mit Seligmans Konzept der Kontingenz. Sie repräsentiert den ‚Wert’, da sie die konkrete 
Vorstellung dessen, was mein Handeln erreichen könnte (und wenn ich es durchführe, ja auch soll) be-
inhaltet. Die Wirksamkeitserwartung (‚efficacy expectation’) geht allerdings darüber hinaus: Sie ist 
die Erwartung des Individuums, dass es selbst imstande ist, diese Verhaltensweise auch zu realisieren. 
Mit der Einführung dieser Größe geht Bandura an wesentlicher Stelle über die bisherigen lerntheoreti-
schen Konzepte, die hauptsächlich auf das Ergebnis orientiert sind, hinaus. Denn die self-efficacy gibt 
dem bisher fokussierten Aspekt des Wissens darüber, welche Verhaltensweise welches Ergebnis 
bringt, einen individuumszentrierten, kognitiven Verarbeitungsprozess bei: ‚kann ich es auch?’ Dieser 
Prozess ist zwar in der Idee der spezifischen und generalisierten Erwartung auch schon grob enthalten; 
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erst seine Ausdifferenzierung bei Bandura gibt ihm aber ein deutliches Maß an Erklärungskraft für die 
Handlungsregulation. „Es ist eines, zu wissen, wie man ein bestimmtes Ziel erreichen könnte oder 
müsste, und ein anderes, es selbst erreichen zu können“ illustriert August Flammer diesen entschei-
denden Unterschied (Flammer 1990, S.86).  

Um diese Abschätzung leisten zu können, greift das Individuum auf frühere Erfahrungen in zur aktuel-
len Situation ähnlichen Situationen zurück – es sind also Informationsverarbeitungsprozesse des Erin-
nerns, Assoziierens, Abstrahierens, Vergleichens und Übertragens nötig sowie die ganz wesentliche 
Schlussfolgerung daraus hinsichtlich der eigenen aktuellen Wirksamkeitseinschätzung. Wenn jemand 
eine hohe Wirksamkeitserwartung hat und auch die Ergebniserwartung mit einem subjektiv großen 
Wert besetzt ist, also als wünschenswert erscheint, so wird er sich an die Handlung herantrauen und 
sie auch mit großer Nachhaltigkeit durchführen, selbst wenn dabei kleine Rückschläge auftauchen. 
Jemand mit einer geringen Wirksamkeitseinschätzung wird dagegen schnell aufgeben oder sogar 
Vermeidungsverhalten zeigen, also gar nicht erst anfangen. Hier finden sich z.B. auch Parallelen zu 
verschiedenen Untersuchungen zur Leistungsmotivation, bei der die Erwartung, in seinem eigenen 
Tun Erfolg zu haben, eine der wesentlichen Motivationsquellen für das Handeln überhaupt darstellt 
(vgl. z.B. Heckhausen 1963; Dweck, Wortman 1982).  

Mit der self-efficacy liegt das Konzept einer Kontrollüberzeugung vor, das erstmals erklärt, warum 
jemand trotz Misserfolgen weiter handelt und noch immer an einen erfolgreichen Ausgang seines 
Tuns glauben kann. Denn bei einer Kontrollmeinung, die sich aus Abschätzungen zur Wirksamkeit 
und zu den Handlung-Effekt-Beziehungen zusammensetzt, könnte man die Frage der Wirksamkeit 
ausfällen: Ist z.B. ein Individuum mit einem Problem konfrontiert, dass es nicht lösen kann, so muss es 
nicht notwendigerweise resignieren und seine Kontrollmeinung revidieren. Es ist nicht mehr auf ein 
undurchschaubares Konglomerat aus Erreichbarkeiten von Effekten angewiesen, sondern kann fest-
stellen, ob das Wissen über die Aktion-Ergebnis-Beziehung an sich fehlt oder auch ob es an Kompe-
tenzen, die nötigen Aktionen durchzuführen, fehlt. Dieser Unterschied bzw. diese Unterscheidbarkeit 
mag auf den ersten Blick eher marginal erscheinen. Jedoch wurde in allen bisherigen Ausführungen 
bereits deutlich, wie wesentlich das Gefühl von Kontrollierbarkeit für die menschliche Handlungsmo-
tivation ist. Eine psychische Einrichtung, die es erlaubt, bei Schwierigkeiten eine Ursachenanalyse 
durchzuführen und weniger im Dunkeln zu tappen, sollte daher dem Erhalt der Handlungsfähigkeit 
sehr zu Gute kommen. 

Meines Erachtens entspricht das auch dem beobachtbaren Verhalten von Personen in Komplexität: sie 
geben nicht gleich beim ersten misslungenen Versuch auf, sondern sie bleiben oft hartnäckig und ver-
suchen es auf verschiedene Weise. Sie versuchen, an Wissen über die Situation zu kommen, also ge-
nauere Vorstellungen dazu zu gewinnen, welche Aktion welches Ergebnis erzeugt. Und sie bemühen 
sich, z.B. über Versuch- und Irrtum-Verhalten, zu einer genaueren Einschätzung ihrer eigenen Wirk-
mächtigkeit hinsichtlich dieser Zusammenhänge zu gelangen. Wortman und Brehm (Wortman 1975; 
Wortman, Brehm 1975) haben in ihren Untersuchungen entdeckt, dass Menschen, die subjektiv das 
Gefühl haben, ihre Handlungsfreiheit sei eingeschränkt, sich zunächst darum bemühen, diese wieder 
herzustellen. Sie benannten diese Bemühungen als ‚Reaktanz’ und zeigten, dass damit ein Spektrum 
von explorierenden bis aggressiven Verhaltensweisen hervorgerufen werden kann. Erst, wenn diese 
Versuche auf Dauer keine Wirkung zeigen, käme den Autoren zufolge das Gefühl von Hilflosigkeit 
und Kontrollverlust auf.  

Diese Ergebnisse scheinen mir die Annahmen Banduras und die eigenen Schlussfolgerungen zu den 
verschiedenen Versuchen und Herangehensweisen zu stützen, die Leute bei dem Vorhaben, eine Situa-
tion in eine gewünschte Richtung zu entwickeln, zeigen. Auch die Berliner Forschungsgruppe um Paul 
Baltes hat in ihren Untersuchungen zum Kontrollgefühl herausgefunden, dass dieses verschiedene An-
teile hat (vgl. Skinner, Chapman, Baltes 1988), von denen die ‚means-ends-beliefs’ mit dem Konzept 
der Kontingenzen vergleichbar sind und die ‚agency-beliefs’ mit dem Konzept der Wirksamkeitsmei-
nung. Darüber hinaus nehmen die Autoren aber auch ein ‚control-belief’ an, das sie jedoch nicht ge-
nauer spezifizieren können. Dieses scheint eine eher losgelöste, grobe Form der Überzeugung, dass 
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das Ergebnis von den eigenen Bemühungen und dem eigenen Können abhängt, zu sein, ohne dass die-
se dabei genauer ‚abgeschätzt’ oder ‚berechnet’ werden. Die Autoren bemühen sich in Untersuchun-
gen mit Schulkindern, diese Faktoren statistisch zu belegen und durch Korrelationen miteinander in 
Bezug zu setzen, die Ergebnisse sind allerdings in ihrer Signifikanz mäßig und im Interpretationsge-
halt vage (vgl. Chapman, Skinner, Baltes 1990). Es scheint zwar, dass sich diese drei Konzepte der 
Kontrolle empirisch belegen lassen, was das ‚control-belief’ allerdings ist und ob es von einem der an-
deren Faktoren abhängt oder daraus entsteht, geht aus den Versuchen nicht hervor.  

Umso mehr scheint es mir wichtig, die Frage nach der Generalisierbarkeit von Meinungen über die ei-
gene Kontrolle im Auge zu behalten. Banduras Ansatz zeigt ja, dass es aus der Psycho-Logik des 
Handelns als lebenserhaltend heraus sinnvoll ist, verschiedene Sichtweisen oder ‚Aufhänger’ für die 
eigene Kontrollfähigkeit anzunehmen. Die Wirksamkeitseinschätzung ist dann diejenige, die sich zu 
einem überdauernden Personenmerkmal entwickelt und bei Misserfolgen erst angegriffen wird, wenn 
über Variation an den Aspekten der Ergebniserwartung kein Erfolg erzielt werden kann. Das ließe sich 
durchaus stimmig mit z.B. der bei den Attributionstheorien aufgeführten Beobachtung zusammenbrin-
gen, dass man Misserfolg beim eigenen Handeln zunächst auf die Umstände attribuiert, nicht auf ‚sich 
selbst’.  

 

Die Auffassung des Phänomens als ein Konglomerat aus Wirksamkeitserwartung und Ergebniswar-
tung scheint mir daher ein weiterführender Zugang zum Thema zu sein. Sie bietet die Möglichkeit de-
taillierterer Aussagen darüber, welche Handlungswege man versucht und welche nicht, wie lange man 
an einem festhält und welchen Effekt auf das Kontrollgefühl Misserfolge haben. Sie enthält außerdem 
Ansätze zu der Frage der Dauerhaftigkeit und Veränderbarkeit der Kontrollmeinung und zu deren Zu-
sammenspiel mit der aktuell zur Verfügung stehenden Sachkompetenz.  

Leider geht Banduras Konzept aber genau in diesem Punkt nicht weit genug. Es wird daraus nicht klar, 
wie genau ein Individuum über die Zeit zu dieser Wirksamkeitseinschätzung gelangt, wie es sie abruft 
und auf die aktuelle Situation bezieht. Dies scheint mir aber für das Komplexitätsmanagement ein sehr 
bedeutsames Geschehen zu sein, da die ‚Berechnung’ der Kontrollmeinung für die vorliegende Situa-
tion sich aus einer Kombination aus der generalisierten Meinung und den aktuellen Möglichkeiten er-
geben dürfte – was aber wohl eher als dauerhaft mitlaufende ‚Messung’ zu verstehen ist, nicht als 
einmalige Festlegung vor dem Handeln. Und gerade das dürfte sich in Komplexität als ziemlich 
schwierig herausstellen, da die Situation und die Einschätzung der eigenen Handlungsmöglichkeiten 
darin schwer zu überblicken sind und sich außerdem andauernd wandeln. Es scheint mir unökono-
misch bis unmöglich, den Prozess daher als kleinteilige Abwägungen und Berechnungen aufzufassen. 
Gleichzeitig scheint es mir aber notwendig, diese Abschätzung, also den ‚Link’ zwischen generalisier-
ter und spezifischer Erwartung, in ständiger Rückkopplung mit der Umwelt ablaufen zu lassen.  

3.1.5 Kontrollmeinung und Effizienz-Divergenz   

Genau bei dieser Überlegung setzt die Theorie von Rainer Oesterreich (1981) an, welche die Umge-
bung der handelnden Person stärker als eine Bedingung ihres Handelns mit einbezieht. 

Nach Oesterreich befindet sich ein Individuum immer in einem bestimmten Handlungsfeld. In diesem 
kann es anhand möglicher Wege und eigener Kompetenzen verschiedene Pfade einschlagen. Dabei 
führen jeweils bestimmte Handlungen mit bestimmten Wahrscheinlichkeiten von einem bisherigen 
Zustand zu bestimmten neuen Zuständen oder Situationen. Zwischen der Ausgangssituation und der 
anzustrebenden Zielsituation liegen dabei meist mehrere aufeinander folgende Aktionen, deren erfolg-
reiche Durchführung Bedingung für die Erreichung des Zieles ist. Bei Oesterreich leitet sich die Kon-
zeption von Kontrolle unmittelbar aus den objektiv bestehenden Möglichkeiten, dass ein Individuum 
ein Ziel erreichen kann, ab: „Mit dem Begriff ‚Kontrolle’ bezeichnet Oesterreich das Ausmaß der 
möglichen Einflussnahme eines Individuums auf seine Umwelt“ (Schaub 1993, S.30) und zwar unab-
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hängig davon, ob das Individuum darüber Bescheid weiß, oder nicht. ‚Kontrolle’ ist also die objektive 
Erfolgswahrscheinlichkeit der Durchführung des objektiv besten Weges zum Erfolg.  

Dieses Konzept von Kontrolle ist daher zunächst ein sehr theoretischer Begriff – denn für eine psycho-
logische Auseinandersetzung mit Kontrolle macht es wenig Sinn, die Sicht des handelnden Individu-
ums dabei auszuklammern. Der Begriff mag aber seine Berechtigung darin haben, dass er zur Abgren-
zung bzw. als Ausgangspunkt der Definition für die anderen Begriffe des Oesterreich’schen Konzep-
tes dient. So entwirft er parallel zur Kontrolle das Konzept der Kontrollkompetenz als die tatsächlichen 
(objektiven) Möglichkeiten und Fähigkeiten des Individuums, auf seine Umwelt einzuwirken. Außer-
dem spricht er von Kontrollmeinung als der subjektiven Einschätzung dieser objektiven Wahrschein-
lichkeiten (‚wodurch und inwiefern ließe sich meiner Meinung nach eine Sache beeinflussen?‘) und 
von Kompetenzmeinung als der subjektiven Einschätzung des Individuums, diesen Weg mit diesen 
Wahrscheinlichkeiten auch gehen zu können (‚inwieweit kann ich auf diesem Wege diese Sache be-
einflussen?‘).  

Mit Kontrollkompetenz und Kompetenzmeinung liegen damit im Prinzip zwei Konzepte vor, die 
schon bei anderen Autoren vorkamen: was das individuelle Wissen um die Kontingenzen oder die 
‚outcome-expectation’ oder auch der ‚Wert’ einer Handlungskonsequenz ist, heißt hier Kontrollkom-
petenz. Was das tatsächliche ‚Können’ des Individuums, also das Wissen um seine Fähigkeiten oder 
die ‚efficacy-expectation’ oder auch die ‚Erwartung‘ ist, heißt hier Kompetenzmeinung. Diese ergeben 
nun zusammengenommen für die verschiedenen Handlungspfade, die einem Individuum innerhalb 
seines Handlungsfeldes zur Verfügung stehen, und dabei für die verschiedenen Schritte von ‚Station’ 
zu ‚Station’, die es zur Zielerreichung bewältigen muss, die oben angedeuteten Erfolgswahrschein-
lichkeiten für die verschiedenen Wege. Nach Oesterreich geschieht das über einen multiplikativen Zu-
sammenhang, so dass die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Weges Null wird, wenn nur eine Station da-
rauf nicht passiert werden kann.  

Während mir Oesterreichs Begriffswahl zwar etwas umständlich scheint und ich bezweifle, dass sie 
gegenüber den vorherigen einen Mehrwert bringt, so stellt sich doch das Konzept des Handlungsfeldes 
und der verschiedenen möglichen Pfade und Fähigkeiten darin als ein für die Betrachtung menschli-
chen Verhaltens sinnvolles dar. Denn Oesterreich trägt darin deutlich dem Aspekt Rechnung, dass 
Handeln immer eine komplexe Angelegenheit ist, bei der man nicht einfach eine Aktion-Ergebnis-
Beziehung betrachten kann. Vielmehr sind diese oft ineinander verschachtelt, dient eine Aktion meh-
reren möglichen Ergebnissen, muss man einmal Umwege gehen, um einen besseren Pfad erreichen zu 
können usw.  

Diese Vielschichtigkeit innerhalb des Handlungsfeldes gestaltet Oesterreich neben der Erfolgswahr-
scheinlichkeit, Kontrollkompetenz und der Kompetenzmeinung durch verschiedene Abschätzungen 
hinsichtlich der Konsequenzen des eigenen Handelns weiter aus. So gibt es  erstens negativ kritische 
Konsequenzen (Handlungsausgänge, die den weiteren Pfad in Richtung des angestrebten Handlungs-
zieles blockieren), zweitens positiv kritische Konsequenzen (Handlungsausgänge, die auf dem Pfad 
zum angestrebten Handlungsziel auf jeden Fall passiert werden müssen) und drittens effizient-
divergente Konsequenzen (Handlungsausgänge, die möglichst viele Pfade mit möglichst hoher Zieler-
reichungswahrscheinlichkeit offen halten).  

Auch das Konzept der Effizienz-Divergenz scheint für das Verstehen menschlichen Handelns sehr 
sinnvoll. Oben wurde bereits deutlich, dass das Modell von Oesterreich der Tatsache Rechnung trägt, 
dass beim menschlichen Handeln verschiedene mögliche Pfade oft komplex ineinander geschachtelt 
sein können. Mit der Effizienz-Divergenz nimmt der Autor zusätzlich darauf Bezug, dass menschli-
ches Handeln auch verschiedene Teilziele gleichzeitig verfolgen kann und dabei nicht unbedingt auf 
ein klar umrissenes Hauptziel als alleinige Steuergröße angewiesen ist.  

Damit lässt sich ein expliziter Bezug zum Komplexitätsmanagement herstellen, wo es insbesondere 
zutrifft, dass sowohl verschiedene Wege als auch verschiedene Ziele offen sind und zudem zumeist 
nicht alle davon bekannt sind. Nach den bisherigen Kontrollkonzepten sollte das den Handelnden sehr 
schnell frustrieren; mit dem Konzept der Effizienz-Divergenz erhält er aber die Möglichkeit, sein 
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Handeln auch ohne konkretes Erfolgserlebnis als ‚sinnvoll’ zu betrachten: „Aus der Notwendigkeit, 
dass Lebewesen das Bestreben nach Überleben haben, kann daher die Annahme hergeleitet werden, 
dass höher entwickelte Lebewesen ein Kontrollstreben haben. Es besteht darin, das Verhalten so ein-
zurichten, dass die Regulierbarkeit im Lebensraum erhalten bleibt“ (Oesterreich 1981, S. 132). Das 
heißt, dass das Streben nach Kontrolle gleichzeitig auch das Streben nach Effizienz-Divergenz ist, die 
nach dieser Darstellung gerade in komplexen Situationen die größtmögliche Kontrolle versprechen 
sollte. Man kann also Kontrolle erleben, ohne konkret Kontrolle zu erleben!  

Dieser Aspekt der Kontrolle als ‚Offenhalten’ von Optionen scheint mir einerseits eine für das Nach-
denken über Handeln in Komplexität sehr wichtige Erweiterung; andererseits ist der Begriff meines 
Erachtens etwas ungünstig gewählt, da mit Kontrolle im allgemeinen und auch bei den anderen Auto-
ren eher eine konkrete, spezifische Abschätzung der Wahrscheinlichkeit, ob man in einer bestimmten 
Situation mit einer bestimmten Methode zum Ziel kommen wird, gemeint ist. Nach meiner Ansicht 
würde Oesterreichs Konzept von dieser ‚offenen’ Art der Kontrolle eher in das begriffliche Umfeld 
von Banduras Selbstwirksamkeit passen – und muss sich dann aber ebenso der schon dort offen ge-
bliebenen Frage stellen, auf welche Art eine solche Überzeugung in Bezug auf sich selbst im Indivi-
duum wächst und überdauernd wird. Darüber hinaus fehlt auch in diesem Konzept eine genauere Aus-
einandersetzung damit, wie sich das Handeln nun eigentlich ausgestaltet und dabei über Rückkopp-
lungen mit der Kontrolle interagiert. 

Dennoch sollen sowohl die Aspekte der Oesterreich’schen Kontrollkompetenz und Kompetenzmei-
nung wie auch die Ideen zu jenem verzweigten ‚Handlungsfeld’ in die weiteren Überlegungen zum 
Kontrollkonstrukt mit einbezogen werden. So schließe ich mich der Meinung von H. Schaub an, der 
argumentiert, dass „der Einbezug eines Handlungsfeldes, in dem der Problemlöser agiert, und die 
Aufgliederung des Kontroll-Konzeptes in die Aspekte ‚Umwelt’ und ‚Person’ und ‚objektiv’ und ‚sub-
jektiv’ […] uns sehr geeignet [scheinen], die Fragen von Unbestimmtheit und Kontrolle in komplexen 
Situationen klarer zu formulieren“ (Schaub 1993, S. 32). 

3.1.6 Motivation, Volition und Kontrolle 

Während in den bislang betrachteten Konzepten einige wesentliche Ideen zu Kontrolle, Kausalzu-
schreibungen, Wirksamkeitserwartung, Verortung derselben als persönlich-stabil versus situationsab-
hängig bzw. als übergeordnete Kontrollmeinung in einem komplexen Handlungsfeld deutlich wurden, 
bleiben sie alle bei der Klärung der Phänomene vor dem Handeln bzw. der Entscheidungskriterien für 
bestimmte Handlungswege stehen.  

Wie ein einmal gefasstes Handlungsziel dann konkret verfolgt wird und welchen Weg die Erfolgser-
wartung und damit die Einschätzung der eigenen Kontrollfähigkeit über den Verlauf des Handelns 
nimmt, bleibt bislang unbeantwortet. 

In diese Lücke stößt Heinz Heckhausen mit seiner ‚Rubikon-Theorie’. 

Es handelt sich dabei um ein Modell von verschiedenen Phasen des Handelns, welches die Aspekte 
der Motivation und des Ausführens beim Handeln ausdifferenziert. Das Rubikon-Modell stützt sich 
dabei auf Erkenntnisse aus der Motivationspsychologie, will aber darüber hinausgehen: Heckhausen 
möchte das ‚Handlungsloch’, die fehlende Verbindung zwischen einer Absicht und der Handlungsaus-
führung schließen. Das Modell soll erklären, wie, wann und warum eine Absicht handlungsleitend 
wird und eine andere nicht (vgl. Heckhausen 1974, 1980, 1981). Damit wendet es sich gegen die ver-
kürzte Sicht, man habe eine Absicht und führe sie dann in einer Handlung einfach aus.  

Das Modell erhielt seinen Namen von folgender historischen Situation: Am 10. Januar des Jahres 49 
vor Christus überschritt Gaius Julius Cäsar den Rubikon, einen Grenzfluss im Nordosten Italiens, und 
marschierte mit seinen Truppen gegen Rom. Dieses Ereignis kommentierte er mit den berühmt gewor-
denen Worten „alea iacta est“ – der Würfel ist gefallen. Denn eine bewaffnete Überschreitung des Ru-
bikon in Richtung Süden war zu der Zeit gleichbedeutend mit einer Kriegserklärung gegen Rom. Cä-
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sars Entscheidung war damit der unwiderrufliche Schritt in die Konfrontation. Die sprichwörtliche 
Überschreitung des Rubikon wurde zu einem Symbol dafür, eine schwierige Situation zwar zunächst 
genau zu untersuchen und die Stoßrichtung festzulegen, dann aber ohne Zögern mit gebündelter Kraft 
zur Tat zu schreiten.  

Heckhausen spielt mit dieser Namensgebung für seine Theorie auf diesen Übergang an. Der Rubikon 
steht symbolisch für die Übergangszone zwischen dem psychischen Zustand des Nachdenkens und 
Vorhabens, der Selektionsmotivation (vgl. Kuhl 1983) und dem sensumotorischen Bereich der Ver-
wirklichung der Absicht, der Realisierungsmotivation (Kuhl 1983). „Wir fahnden […] nach dem psy-
chologischen Rubikon zwischen Wählen und Wollen“ (Heckhausen 1987, S.7).  

Nach Heckhausen steht am Anfang das Wünschen, welches noch diffus ist, Vieles enthält, breit aufge-
fächert ist und kaum hinsichtlich der Umsetzbarkeit der Wege und Erreichbarkeit der Wünsche wertet. 
Darauf folgt das Wählen. dabei nimmt eine Person die Position des advocatus diaboli ein (Gollwitzer, 
Heckhausen 1987), des unparteiischen Betrachters auch der negativen Aspekte: „Charakteristisch für 
das Wählen ist eine Aufmerksamkeit für alles, was von Belang sein könnte; es gibt eine Unbestech-
lichkeit auch in der Würdigung negativer Aspekte, es herrscht eine sogenannte „Realitätsorientiert-
heit“ vor“ (Detje 1999, S.47). Bis hier spielen sich nach Heckhausen die Dinge im auch bislang be-
mühten Modus der ‚Motivation’ ab; beim Wollen wechseln wir dann in die Realisierungsorientiert-
heit, in den Modus der Volition. „Vom abwägenden Moderatoren des Wählens sind wir im Handum-
drehen zu einseitigen Partisanen unseres Wollens geworden“ (Heckhausen 1987, S.6). Das bringt nach 
Heckhausen mit sich, dass die zuvor noch unparteiisch abgewogene Gegenseite an Gewicht verliert, 
wenn man sich einmal zum Handeln entschieden hat.  

In dieser Dreiteilung Wünschen, Wählen und Wollen finden sich einige für diese Arbeit interessante 
Erweiterungen der bisherigen Ausführungen. Indem beim Wählen beispielsweise schon eine elaborier-
te Betrachtung des Sachverhalts vonnöten ist, könnte das erklären, warum manche Leute in komplexen 
Situationen gar nicht erst eine Zielrichtung auswählen, die sie verfolgen könnten. Denn Heckhausens 
Sichtweise stellt klar, dass diese Auswahl an sich schon die Beachtung negativer Aspekte mit sich 
bringt, was bedeuten würde, dass man nicht einfach ein Ziel setzen kann, ohne die kritischen Dinge 
daran zu bemerken. Das könnte tatsächlich dazu verleiten, beim Wünschen stehen zu bleiben und gar 
nicht erst Ziele zu setzen. Als Erklärung geht allerdings auch dieser Ansatz nicht weit genug, da er 
nicht aufzeigen kann, warum jemand z.B. vor einem Risiko zurückschreckt, ein anderer aber nicht. 

Auch die Beschreibung, dass Individuen, die einmal gewählt haben, hernach parteiisch zugunsten ih-
res gewählten Zieles werden, wäre für das Komplexitätsmanagement interessant, wenn das Modell er-
sichtlich machen würde, warum das so ist. Gleiches gilt für die Unparteilichkeit beim Wählen: auch 
hier wäre interessant, wie diese kognitiv gesteuert wird und vor allem, unter welchen Umständen sie 
zugunsten selbstwertdienlicher Motive zusammenbricht – was ein oft beobachtbares Geschehen beim 
Komplexitätsmanagement ist. 

Heckhausen formalisiert den zusammenhängenden Prozess vom Wünschen über das Wählen zum 
Wollen in einem schematischen Modell. Dort werden folgende vier Phasen ausformuliert, von denen 
zwei dem Bereich der Motivation, zwei dem der Volition zuzuordnen sind: 
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6) Rubikon-Modell (vgl. Heckhausen 1987; Heckhausen, Gollwitzer & Weinert 1987) 

 

- Phase 1) Wählen; Motivation: Das ist die Phase des Wählens, des Abwägens von Wünschen 
und Möglichkeiten bis hin zur Entscheidung für eine Möglichkeit. Ausgewählt wird dasjenige 
Motiv, das die höchste Motivstärke aufweist, also auf ein drängendes Bedürfnis aufbaut. Pha-
se 1 mündet durch die Fazit-Tendenz in die Intentionsbildung. Der Übergang von Phase 1 zu 
Phase 2 bildet den besagten ‚Rubikon’.  

- Phase 2) präaktionale Phase; Volition: Hier finden die Vorbereitung und Planung der Reali-
sierung statt. Nach Heckhausen geht diese Phase „mit einer besonderen volitionalen Bewusst-
seinslage“ (Detje 1999, S. 49) einher. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass die kognitiven 
Prozesse auf eine Realisierungsorientiertheit eingestimmt sind, dass sie also die Umsetzung 
unterstützen sollen. Dies beinhaltet auch z.B. eine selektive Informationsaufnahme, -
verarbeitung und -bewertung. Dabei wird die Schwierigkeit der Realisierung abgeschätzt und 
bildet die Erfolgserwartung für das Handeln. Die präaktionale Phase mündet durch die Fiat-
Tendenz in die Intentionsinitiierung. 

- Phase 3) aktionale Phase; Volition: Dies ist die Phase des tatsächlichen Handelns, der Intenti-
onsrealisierung. Die Stärke der dabei wirkenden Volition ergibt sich nunmehr aus einem Zu-
sammenspiel aus der Stärke des verfolgten Motivs mit der (in Phase 2 elaborierten) Er-
folgserwartung und bestimmt den Nachdruck, mit dem gehandelt wird.  

- Phase 4) Bewerten; Motivation: Hier findet die Bewertung des eigenen Handelns statt und die 
gemachten Erfahrungen werden in den individuellen Erfahrungsschatz eingegliedert. Der Mo-
dus ist der der Motivation, des Abwägens, Bewertens und Verknüpfens innerhalb appetitiver 
und aversiver Relationen.  

Das neue und entscheidende Postulat an Heckhausens Theorie ist die strikte Trennung der Vorgänge 
beim Handeln in die Modi Motivation und Volition. Die Volition fungiert dabei als die tatsächliche 
Ausübung der vermeintlichen Kontrolle, welche sich aus den Abwägungen und Abschätzungen in den 
motivationalen Phasen ergeben hat. Der Frage, ob es zwischen Motivation und Volition tatsächlich 
Unterschiede in der Informationsverarbeitung gibt, wurde vielfach nachgegangen. Dabei zeigte sich, 
dass es eine stärkere Involvierung, Memorierung, Konzentration und Genauigkeit im Modus der Moti-
vation gibt. So wird z.B. ein „Behaltensvorteil von deliberativen (motivationsphasentypischen) Infor-
mationen gegenüber implementellen (volitionsphasentypischen) Informationen“ beschrieben (Reil-
mann 1990, S.347). Heckhausen und Gollwitzer (1987) finden, dass in den motivationalen Phasen 
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Prozesse des Abwägens von Anreizen und Erwartungen überwiegen, in den volitionalen Phasen dage-
gen Prozesse des instrumentellen Vorausplanens auf konkreter Zielebene. Die Befunde legen den Au-
toren zufolge nahe, dass es in der Tat unterschiedliche Verarbeitungsprozesse diesseits und jenseits 
des Rubikon gebe.  

Meines Erachtens bringt allerdings die Spaltung in Motivation und Volition, selbst mit diesen Befun-
den, keinen Erkenntnismehrwert mit sich. Wäre es so, dass diese verschiedenen Schwerpunkte bei der 
Informationsverarbeitung auch auf physiologische und verarbeitungstechnische Unterschiede in der 
Prozessierung von Daten im Gehirn zurückgeführt werden könnten, so wäre das tatsächlich ein inte-
ressanter Befund, der auch für das Nachdenken über Komplexitätsmanagement Ansatzpunkte mit-
brächte. Dann könnte man z.B. klären, wie das ‚Handlungshirn’ denkt und sich beim Komplexitäts-
management spezifisch darauf konzentrieren, dass es keine Fehler macht. Da diese physiologische 
Spaltung aber nicht der Fall zu sein scheint (was auch evolutionstheoretisch und unter dem Gesichts-
punkt biokybernetischer Eleganz unsinnig wäre) und Heckhausen in diese Richtung auch nicht gefragt 
hat, bezweifle ich den Mehrwert, den die namentliche Trennung der Prozesse beim Handeln in zwei 
Bereiche mit sich bringen soll. Es scheint mir nach wie vor ein Phänomenbereich zu sein, ein großer, 
vielgestaltiger zwar, der alle Prozesse des psychischen Geschehens in sich enthält und vereint, aber 
doch auf den einen ‚Modus’ der Datenprozession des menschlichen Gehirns zurückgreift. Dieser 
Sichtweise mag man auch z.B. die Kritik Kornadts zuordnen, der anführt, dass man in der Realität 
wohl eher viele, parallele Rubikons beobachte, über die die Leute vor und zurück schreiten oder sich 
auch einmal in verschiedenen Phasen gleichzeitig befänden (vgl. Kornadt 1988, S. 212 ff.). Dennoch 
macht Heckhausens Versuch, die zwei Phänomenbereiche ‚Motivation’ und ‚Volition’ zu konstruieren 
und voneinander abzugrenzen, nochmals deutlich, dass die Handlungsregulation etwas ist, in das of-
fenbar die Gesamtheit an psychischen Prozessen im Menschen involviert ist und lenkt außerdem die 
Aufmerksamkeit auch auf den bislang wenig beachteten Umsetzungsaspekt.  

Es scheint mir, dass Heckhausen das ‚Loch’ zwischen Wählen und Wollen zwar genauer beschrieben, 
benannt und seine Grenzen abgesteckt hat – es aber nicht gefüllt hat. Die Trennung in einen abwägen-
den, motivationalen und einen ausführenden, volitionalen Handlungsteil bringt für die Frage des Zu-
sammenhangs von Kontrolle und Komplexitätsmanagement keine neuen Einsichten. Dazu ist das Ru-
bikon-Modell auch zu kleinteilig – in Bezug auf Oesterreichs Handlungsfeld gäbe es z.B. eine Un-
menge an ‚Rubikons’ nur innerhalb eines einzigen möglichen Handlungspfades.  

Festhalten möchte ich aber die verschiedenen Phänomene, die als Destillat beobachtbaren menschli-
chen Verhaltens die Basis des Rubikonmodells bilden. Zunächst ist zu würdigen, dass dem Teil des 
Handelns, der sich auf die konkrete Ausführung bezieht, mehr Raum zugestanden wird. Auch den 
Fragen nachzugehen, warum einmal realistisch, einmal parteiisch gedacht wird, wie und an welcher 
Stelle die Selektion von Information zustande kommt und wann Verhalten in ‚Realisierungsorientiert-
heit’ umschlägt, scheint mir für den hier interessierenden Themenbereich sinnvoll zu sein. Die Fest-
stellung, dass die Vorgänge und Schwerpunktsetzungen während des Abwägens sich von denen beim 
Ausführen unterscheiden, ist ebenfalls ein Phänomen, dem durchaus weiter nachgegangen werden 
sollte, allerdings mehr hinsichtlich der Frage, welche Art von psychischem System in der Lage wäre, 
all das nach den gleichen Grundprinzipien hervorzubringen.  

3.1.7 Feldkräfte, Spannungen und die psychologische Person  

Heinz Heckhausen hat im Rahmen seiner Rubikon-Theorie darauf hingewiesen, dass es mehrere Pro-
zesse innerhalb der Handlungsregulation geben muss und dabei auch solche, die nach der Erfolgsab-
schätzung und Entscheidung für einen Handlungsweg die Ausführung desselben steuern. Zur Begrün-
dung dieser Vermutung führt er eine Reihe von Phänomenen innerhalb des menschlichen Handelns an, 
die einerseits als interessante Ansatzpunkte hinsichtlich der Fragestellungen dieser Arbeit erscheinen, 
andererseits aufgrund der mangelhaften theoretischen Erklärbarkeit keine weiterführenden Erkenntnis-
se bieten.  
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Es wird deutlich, dass mit dem zunehmenden Reichtum an Blickwinkeln, Fragestellungen und Phä-
nomenen, den die Autoren der verschiedenen Konzepte rund um das Thema ‚Kontrolle‘ bei der Hand-
lungsregulation bis zu dieser Stelle aufgeworfen haben, ein weiter reichender theoretischer Ansatz nö-
tig wird, um allen Erkenntnissen einen nicht nur betrachtenden sondern auch erklärenden Gehalt bei-
zugeben.  

Daraus ergibt sich die Frage nach einem umfassenden, systemischenen Blickwinkel, der nach einer 
Struktur hinter allen diesen Phänomenen fragt. Diese führt unweigerlich zu Kurt Lewin und seiner 
Feldtheorie.  

Kurt Lewin kann zweifellos als einer der wichtigsten Theorienbildner innerhalb der Allgemeinen Psy-
chologie bezeichnet werden (vgl. z.B. auch Marrow 1977, S. 42). „Sein Anliegen ist es, das menschli-
che Verhalten aus der Gesamtsituation heraus verstehen zu lernen“ (Detje 1999, S. 33). Damit kommt 
Lewin am ehesten den eingangs zu dieser Arbeit beschriebenen Forderungen nach einer Theoretischen 
Psychologie nach. In diesem Sinne wird auch seine Feldtheorie, die ich im Folgenden umreißen will, 
beschrieben als „im wesentlichen ein heuristisches Instrument – geeignet vor allem zum Verstehen 
psychologischer Konstellationen und Prozesse – das sich in der Tat als außerordentlich fruchtbar für 
die Findung von Erkenntnis erwiesen hat“ (Lang 1979, S. 52). „Lewin hat mit seiner Feldtheorie eine 
neue verhaltenserklärende Sichtweise entwickelt. Mit ihrer Hilfe sollen Verhaltensabläufe möglichst 
umfassend und konkret auf die Bedingungskonstellationen des je gegenwärtigen ‚Feldes’ zurückge-
führt und erklärt werden. „Der Begriff des Feldes umfasst Bedingungsfaktoren sowohl der ‚äußeren 
Situation’ (der Umgebung) wie der ‚inneren’ Situation (der Person)“ (Heckhausen 1989, S. 135). Auf-
grund solcher Beschreibungen lässt sich vermuten, dass die bislang eher lose nebeneinander stehenden 
Konzepte zu Kompetenz und Kontrolle sich anhand von Lewins Feldtheorie zu einem stimmigeren 
Ganzen zusammenfügen ließen.  

In der Feldtheorie versteht man menschliches Verhalten als „die Folge einer strukturierten und dyna-
mischen Gesamtheit von Bedingungen, in welche personeneigene und aus der Umwelt auf das Indivi-
duum einwirkende Gegebenheiten eingehen und einen unauflöslichen Systemzusammenhang bilden“ 
(Lang 1979, S. 51). Diese Gesamtheit an Bedingungen ist das psychologische ‚Feld’, in das eine Per-
son eingebettet ist. Würde man alle Details dieses Feldes kennen, so könnte man es daraus vollständig 
theoretisch konstruieren und es würde möglich, „das Verhalten des Individuums zu erklären“ (Lang 
1979, S.51).  

Die Feldtheorie setzt dabei folgende Grundsätze an: „a) Das Verhalten muss aus einer Gesamtheit der 
zugleich gegebenen Tatsachen abgeleitet werden; b) diese zugleich gegebenen Tatsachen sind insofern 
als ein ‚dynamisches Feld’ aufzufassen, „als der Zustand jedes Teils dieses Feldes von jedem anderen 
Teil abhängt“ (Lewin 1940, S.65). „Nach der Feldtheorie hängt das Verhalten weder von der Vergan-
genheit noch von der Zukunft ab. […] Vergangene (Vor-) Erfahrungen und auf die Zukunft gerichtete 
Pläne, Wünsche u.ä. werden von Lewin nicht geleugnet. Sie finden insofern Berücksichtigung, als sie 
durch ihre wirkenden Kräfte Bestandteil des gegenwärtig wirkenden Feldes sind; z.B. als Motivation, 
die ein zu erreichendes Ziel, und damit eine zukünftige Situation, anstrebt“ (Detje 1999, S. 36,37).  

Lewin hantiert dabei mit der Vorstellung, dass eine Person ein komplexes Energiefeld ist, in dem jedes 
Verhalten als eine Veränderung eines Feldes verstanden werden kann. ‚Feld’ ist in diesem Sinne nicht 
als physikalische Entität sondern als psychologischen Umgebung aus der Perspektive des Individuums 
zu verstehen (vgl. Bischof 1993, S. 36). Die Energie für diese Veränderungen im Feld resultiert aus 
psychologischen Spannungen. Dabei ist Spannung aber nicht im negativen Sinne wie Stress zu verste-
hen, sondern als unerwünschter Zustand, der dazu führt, dass Personen Anstrengungen betreiben, um 
diesen Zustand zu verändern (vgl. Marrow 1977, S. 42 ff.).  

Nach Lewin (vgl. Lewin 1940; 1946) befindet sich die psychologische Person zu jedem Zeitpunkt an 
einem bestimmten Ort in ihrer psychologischen Umwelt. ‚Psychologisch’ meint hierbei, dass es für 
das Individuum kein anderes Selbst bzw. kein anderes Umfeld gibt, als das selbst wahrgenommene 
und konstruierte. Der jeweilige Ort ist nun dafür bestimmend, welche Möglichkeiten die psychologi-
sche Person hinsichtlich der Lokomotion zu anderen Orten des Lebensraumes hat. Die Lokomotion 
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selbst entsteht durch das Kraftfeld, das die psychologische Person mit der psychologischen Umwelt 
verbindet, wobei die Kraft als eine psychische Feldkraft zu verstehen ist, die die Richtung und Stärke 
der Tendenz zur Veränderung bezeichnet und auf die oben genannten Spannungen aufbaut (Lewin 
1946, S. 288). Die Spannungen entstehen durch Bedürfnisse und Vornahmen und führen also in Ver-
bindung mit den Kräften zur Lokomotion der Person. „Gespannte Systeme streben nach Spannungs-
ausgleich in Relation zu den benachbarten Bereichen“ (Heckhausen 1989, S. 137). Die Bedingung da-
für ist allerdings immer, dass die Lokomotion im Raum der freien Bewegung stattfinden muss, also 
dort, wo die notwendigen Fähigkeiten vorhanden sind sowie die sozialen Konventionen einer Person 
ihre angestrebte Bewegung erlauben. „Verhalten ist somit zu verstehen als empirisches Korrelat aller 
Veränderungen im Lebensraum, vor allem durch die Lokomotion der psychologischen Person in der 
psychologischen Umwelt“ (Detje 1999, S.40).  

Meines Erachtens bietet die Feldtheorie bei der Suche nach dem Zusammenhang von Kontrollmeinung 
und Komplexitätsmanagement keine weiterführenden Erkenntnisse. Es scheint, dass ihr Anspruch auf 
Ganzheitlichkeit zu Lasten der Detaillierung geht – nicht unbedingt der Detailliertheit innerhalb der 
phänomenalen Beschreibung, aber innerhalb der systematischen Erklärung. Wenn bspw. argumentiert 
wird, dass aus der Spannung, die ein Hungergefühl erzeugt, in Verbindung mit der psychologischen 
Umwelt (also allem dem, was das Individuum wahrnimmt und zu seinem Situationsbild macht) und 
der psychologischen Person (also allem dem, was das Individuum denkt, dass es kann und kennt und 
will) eine Kraft entsteht, die in eine Lokomotion Richtung Bäckerei umgesetzt wird, so wirkt das zwar 
in sich stimmig. Selbst die Frage, warum dasselbe Individuum in der vermeintlich selben Situation 
nichts tut, ließe sich z.B. erklären als eine Barriere bzgl. der Lokomotion zum Bäcker, weil das Indivi-
duum vielleicht eine Diät beschlossen hat oder weil es Sonntag ist oder auch weil das Hungergefühl 
nicht genug Spannung erzeugt, als dass diese den Wunsch nach einem ruhigen Nachmittag auf dem 
Sofa überwiegen würde. Es zeigt sich also, dass die Feldtheorie zwar einerseits ihrem Generalan-
spruch, alles Verhalten mit einheitlichen Konzepten erklären zu können gerecht wird. Gleichzeitig ist 
aber genau dies ihr Schwachpunkt, da sie ihre Allgemeingültigkeit nicht aufgrund von Präzision son-
dern aufgrund von ‚Schwammigkeit’ in den Konzepten herstellt.  

Ich möchte damit keinesfalls den Versuch und die Zielsetzung kritisieren, die Lewin mit dieser Theo-
rie unternommen hat. Es scheinen mir auch die Grundannahmen logisch richtig und stimmig zu sein, 
nur der Auflösungsgrad reicht eben nicht weit genug, dass sich nun z.B. aus der Feldtheorie konkrete 
Hinweise gewinnen ließen, wie genau das Gefühl von Kontrolle und Kompetenz sich in schwierigen 
‚Feldern’ verändert, welchen Effekt das auf das Verhalten hat und warum es genau diesen Effekt hat. 
Interessant wäre beispielsweise der Ansatzpunkt, innerhalb der Nomenklatur Lewins auch Kontrolle 
oder Kompetenz als ein solches Bedürfnis, wie Heckhausen es zuvor postuliert hat, anzunehmen. Die-
ses könnte dann Spannungen erzeugen und würde also das Individuum in Richtung Spannungsabbau 
bewegen. Frei interpretiert ließe sich damit behaupten, dass eine Person, die beim Komplexitätsma-
nagement anfängt, penibel die Mittagsverpflegung für das gesamte Team zu planen, dies aus Gründen 
des Spannungsabbaus tun muss und sich dabei eben in die ‚Feldbereiche’ bewegt, wohin eine Loko-
motion am einfachsten möglich erscheint. Jedoch lässt sich eine solche Vermutung kaum genauer aus-
führen, da dem Modell Lewins eine systemtheoretische Eindeutigkeit fehlt: Seine rein topologische 
Betrachtung ermöglicht keine Funktionsaussagen und lässt daher auch keine Systemzusammenhänge 
formalisieren. Nach Bischof verliert es dadurch auch seinen  Prädiktorwert (vgl. Bischof 1993, S.38 
ff.), indem es alles und gleichzeitig nichts erklärt und deutet.  

Dennoch zeigt die Feldtheorie auf, dass alle bisher gefundenen Ansätze, wie eine Kontrollüberzeu-
gung aussehen, sich entwickeln und das Handeln beeinflussen könnte, stärker im Zusammenhang mit 
Kognition, Erinnern, Motivation und Emotion gesehen werden müssen und dass sie noch genauer mit 
der handlungsausführenden Seite der Handlungsregulation in Verbindung gebracht werden müssen. 
Diese Forderung nach einer allgemeingültigen, formalisierten und dennoch konkreten theoretischen 
Formulierung der Konzepte führt schließlich zu Norbert Bischof.  
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3.1.8 Autonomie, Erregung und Sicherheit 

Norbert Bischof knüpft mit seiner formalisierten Motivationstheorie, dem ‚Zürcher Modell der sozia-
len Motivation’, „in Form und Intention an die ‚Untersuchungen zur Handlungs- und Affektpsycholo-
gie’ von Kurt Lewin an“ (Bischof 1993; S. 5) und versucht dabei, wesentlich formalisierter vorzuge-
hen. Das Zürcher Modell ist ein ‚kybernetisches Motivationsmodell’ (vgl. Bischof 1996, S.498), das in 
erster Linie erklären soll, „wie sich zwischenmenschliche Beziehungen aufbauen und wandeln“ (Bi-
schof 1996, S. 499). Als solches ist es aber auch ein generelles Modell menschlichen Verhaltens, wel-
ches dieses aus dem Blickwinkel der sozialen Einbettung heraus beschreibt. Damit verspricht es viel-
fältige Einsichten in die Handlungsregulation beim Komplexitätsmanagement: Da Komplexität immer 
auch dadurch zustande kommt (vgl. Kap. 2.2), dass das eigene Denken und Handeln nicht ‚unabhän-
gig’, sondern eingebettet in einen sozialen Kontext gedacht und getan werden muss; da die Regulation 
sozialen Verhaltens ohnehin immer eng mit der Gesamtregulation motivationalen Geschehens zusam-
menhängt; da das Bischof’sche Modell mit seinem Konstrukt der ‚Autonomie‘ einen ausdrückliche 
Bezug zur Frage der Selbstbestimmung beim Handeln herstellt sowie mit den Konzepten von Erre-
gung, Sicherheit und Coping konkrete Fragestellungen zur Handlungssteuerung im Verlauf aufgreift. 

Das ‚Zürcher Modell der sozialen Motivation’ ist in seinen Inhalten und Erklärungshintergründen sehr 
umfangreich. Ich möchte mich daher bei der Beschreibung und Analyse der Inhalte auf eben jene In-
halte konzentrieren, die für die Fragen dieser Arbeit bedeutsam sind.  

Das Modell postuliert drei Teilsysteme, die das psychische Geschehen jedes Menschen ausmachen 
und untereinander systemisch verknüpft sind: das Sicherheitssystem, das Erregungssystem und das 
Autonomiesystem (vgl. Abb. 7).  

 

7) Das ‚Zürcher Modell der sozialen Motivation (vgl. Bischof 1985) 
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Das Sicherheitssystem strebt nach einem Optimum an Sicherheit für den Organismus, indem es das 
Verhalten gegenüber vertrauten Dingen wie bekannten Personen oder Umgebungen regelt. Das Erre-
gungssystem strebt nach einem Optimum an Erregung für den Organismus, indem es den Umgang mit 
Fremdheit, Ungewissheit und Risiko regelt. Das Autonomiesystem schließlich strebt nach einem Op-
timum an Autonomie und regelt damit den Grad an Durchsetzungswunsch und -fähigkeit eigener Inte-
ressen gegenüber der sozialen Umwelt.  

In dem Wort ‚Optimum’ ist schon angedeutet, dass alle drei Größen als bipolar zu verstehen sind. So 
strebt man zwar nach einem gewissen Grad an Erregung, zu viel sollte es aber auch nicht werden. Si-
cherheit ist ebenfalls erwünscht, schlägt aber bei einem Übermaß in Überdruss um. Auch das Streben 
nach Autonomie verfolgt zum einen den Anspruch nach Selbstbehauptung, zum anderen aber auch das 
Ziel, sich ausgewählten Sozialpartnern unterzuordnen.  

Nach Bischof hat der Mensch das Bedürfnis danach, in jedem dieser drei Teilbereiche dieses ‚Opti-
mum’ zu erlangen und zu behaupten. Das setzt voraus, dass es neben dem Bedürfnis auch einen Soll-
wert gibt als die Angabe, wo dieses Optimum im individuellen Fall liegt. Ebenso muss es einen Istwert 
geben, der dem Individuum anzeigt, wo es sich im Moment bezüglich dieses Optimums befindet. In-
nerhalb des Sicherheitssystems bezeichnet Bischof den Sollwert als Abhängigkeit und meint damit 
„das Bedürfnis nach jemandem, der Geborgenheit spendet“ (Bischof 1985, S. 426). Dieser Wert an 
gewünschter Geborgenheit wird ständig mit dem Istwert an gefühlter Sicherheit verglichen. Unter-
schreitet dieser den Sollwert, so sucht man nach Sicherheit im Sinne von Bindung. Wird der Sollwert 
jedoch überschritten, so zeigt sich eine Überdrussreaktion: man wird desjenigen, der die Geborgenheit 
spendet, überdrüssig. 

Innerhalb des Erregungssystems heißt der Sollwert Unternehmungslust: „Unternehmungslust bezeich-
net also den Wunsch nach Erregung“ (1985, S.430). Unterschreitet hier der Istwert an Erregung den 
Sollwert, so reagiert der Organismus mit Neugierde, übertrifft die Erregung dagegen den Sollwert der 
individuellen Unternehmungslust, so reagiert der Organismus mit Furcht. Im Modell (vgl. Abb. 7) las-
sen sich diese beiden Systeme mit ihren Größen leicht nachvollziehen: rechts oben sind mit SICH und 
ERR in Großbuchstaben die beiden Istwerte der Systeme Sicherheit und Erregung dargestellt. Sie tref-
fen auf einen kleinen Kreis, der symbolisieren soll, dass die Werte im Organismus ‚verrechnet’ wer-
den. An dieser Stelle findet ein Abgleich mit den jeweiligen Sollwerten ABH (Abhängigkeit) und 
UNT (Unternehmungslust) statt. Daraus ergibt sich dann das Ergebnis ERR-A und SICH-A, wobei A 
für ‚Aktivität’ steht. ‚Aktivität’ ist eine Variable, die für die Höhe der Abweichung des Ist- vom Soll-
wertes steht – unabhängig davon, ob ein ‚Zuviel’ oder ‚Zuwenig’ vorliegt. Die Aktivität bezeichnet 
also lediglich, wie stark der Organismus aktiviert ist, die Diskrepanz zum Optimum auszugleichen. 
Sowohl die Variable ERR-A als auch SICH-A treffen dann auf die vier Reaktionskästchen (in der Gra-
fik unten mittig). Hier wird wieder danach aufgeteilt, ob der Sollwert über- oder unterschritten wird 
und es folgen dementsprechend die genannten vier Möglichkeiten des Individuums, darauf zu reagie-
ren. Es folgt dann ein motorischer Akt, der schließlich die Situation des Individuums verändert. Diese 
‚Situation’ ist im oberen linken Teil des Modells zu finden. Sie wird durch kleingeschriebene Variab-
len widergespiegelt, welche sogenannte ‚Observablen’ darstellen (1985, S. 422). Das sind in den phy-
sischen Parametern der sichtbaren Welt beobachtbare Variablen, während die bislang behandelten, 
groß geschriebenen Variablen wie SICH und ERR sogenannte ‚Inferablen’, theoretische, nicht be-
obachtbare Größen, darstellen. Die Situation des Individuums setzt sich also zusammen aus: subj (Ort 
des Individuums bzgl. der anderen Individuen) und obj (Ort der anderen Individuen bzgl. subj). Aus 
deren Subtraktion ergibt sich die Distanz (dist), die im Moment das Individuum von den anderen 
trennt. Um nun zu den eingangs besprochenen Istwerten von Sicherheit und Erregung zu gelangen, 
wird die als ‚Nähe’ wahrgenommene Distanz (vgl. 1985, S. 440-443) mit zwei physischen Erschei-
nungsmerkmalen des Gegenübers verrechnet. Diese sind zum einen die ‚Familiarität’ (von Bischof 
später (Bischof 1996) Entropie genannt), welche die psychische Repräsentation der individuellen Be-
kanntheit zwischen subj und obj darstellt, zum anderen die ‚Relevanz’, welche die generelle Bedeu-
tung oder Wichtigkeit des Objektes für das Subjekt darstellt. Ein selbstbewusst auftretender, erwach-
sener Mensch ist z.B. hoch relevant, ein schüchternes, jüngeres Kind kaum. An den Verrechnungsar-
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ten in den Kreisen erkennt man nun, dass sich aus den verschiedenen möglichen Konstellationen von 
REL, FAM und NÄHE wiederum verschiedene Niveaus für SICH und ERR ergeben. Durch die moto-
rische Aktion, die die Situation eines Individuums verändert, ergeben sich also neue Istwerte für die 
gefühlte Sicherheit und Erregung. Im Lauf des Lebens einer Person entwickeln sich die beiden Soll-
werte zueinander gegensinnig. „Die Startposition der ontogenetischen Entwicklung ist durch ein Ma-
ximum an Abhängigkeit und ein Minimum an Unternehmungslust gekennzeichnet“ (1985, S.431). Das 
dreht sich mit der Pubertät um und pendelt sich dann im Erwachsenenalter auf einem mittleren Niveau 
ein (vgl. Bischof 1985, S. 435).  

Zur Modellerklärung sei noch angefügt, dass ‚Blöcke’ (wie z.B. um ‚Motorik’, ‚Überdruss’ oder auch 
‚Det’ für Detektoren) Verschiedenes bedeuten können: „ein Organ, ein Organteil, vielleicht auch ein-
mal einen ganzen Organismus, oder einen bestimmten Ausschnitt aus der Umwelt – einfach ein kon-
kretes Stück Wirklichkeit, etwas, worin Prozesse ablaufen können, etwas, was Wirkungen vermitteln 
kann“ (1985, S. 421-422). Bei den Pfeilen ist wichtig, dass sie nicht chronologisch zu verstehen sind, 
sondern für verschiedene Variablen stehen, also für Größen innerhalb eines Wirkungsgefüges.  

Nun gibt es im ‚Zürcher Modell der sozialen Motivation’ neben dem dargestellten Sicherheits- und Er-
regungssystem drittens das Autonomiesystem. Dieses bildet nach Bischof den Kern des gesamten Mo-
dells (vgl. Bischof 1985, S. 467) und auch für den Blickpunkt dieser Arbeit ist es von zentralem Inte-
resse. Auch das Autonomiesystem hat einen Sollwert und einen Istwert. Der Sollwert ist hier der ‚Au-
tonomieanspruch’, der Platz innerhalb der sozialen Rangordnung, den ein Individuum für sich selbst 
einfordert. Denn „je ranghöher einer ist, desto einfacher kann er seine Ziele verwirklichen, ohne sich 
dabei nach anderen richten zu müssen. Er fühlt sich autonom“ (1985, S. 455). 

Dieser Anspruch steht nun in ständigem Abgleich mit dem Istwert, dem tatsächlichen individuellen 
Gefühl, autonom zu sein. „Das Autonomiegefühl ist der innere Widerschein des äußeren Erfolges. Es 
schließt die Gewissheit ein, von anderen respektiert zu werden, Herr der eigenen Verhaltensimpulse zu 
sein und das Verhalten anderer mitbestimmen zu können“ (1985, S. 456). 

Wie die beiden anderen Istwerte des Sicherheits- und Erregungsgefühls sich ergeben, wurde bereits 
deutlich; für das Autonomiesystem postuliert Bischof nun, dass sich der Istwert aus den beiden Quel-
len der Erfolgserlebnisse und der Sexualität speisen würde. Zunächst zu den Erfolgserlebnissen: Das 
‚Autonomiegefühl’ sollte nach Bischof „die Weise sein, in der man auf ‚Erfolg’ reagiert. […]. Wann 
immer man ein Triebziel erreicht, […] stellt sich außer dem spezifischen Befriedigungserlebnis auch 
unspezifische Genugtuung über die eigene Kompetenz ein. Man erfährt, dass man in der Lage ist, sich 
im Bedarfsfall Wünsche zu erfüllen“ (Bischof 1985, S. 467). Das Autonomiegefühl ergibt sich also 
aus einer Art Kumulation der Erlebnisse von Bedürfnisbefriedigung. Interessant und bedeutsam hier-
bei ist, dass es sich damit in einer Art Kreislauf selbst mitbedingt, da die tatsächliche Autonomie ja 
auch dazu beiträgt, dass man seine Bedürfnisse befriedigen kann: „Je ranghöher einer ist, desto weni-
ger Triebverzicht muss er leisten, desto häufiger erfährt er sich also auch als erfolgreich“ (1985, 
S.456).  

Diese Dynamik – da sie in beide Richtungen vorkommen kann – scheint mir für die Fragen des Han-
delns in Komplexität bedeutsam und ich werde sie späterhin wieder aufgreifen. 

Deckt sich nun der eigene Autonomieanspruch (Sollwert) mit dem Autonomiegefühl (Istwert), wel-
ches einem durch die Gruppenmitglieder ermöglicht wird, so ist die soziale Rangordnung stabil. De-
cken sich die Werte nicht, so reagiert man, wie bei den beiden anderen Systemen, mit Appetenzverhal-
ten und Aversionsverhalten. Das Appetenzverhalten, also das Streben nach mehr Autonomie, heißt 
hier ‚assertives Verhalten’, das Aversionsverhalten, also die Vermeidung von mehr Autonomie, ist 
‚submissives Verhalten’ (vgl. 1985, S. 457). Damit enthält das Modell auch die Möglichkeit, dass je-
mand nach weniger Autonomie strebt, was sich nach Bischof dann zeigt, wenn einer Person zuweilen 
mehr Selbstbestimmung zugestanden wird, als diese sich eigentlich zutraut bzw. als diese einfordern 
will. Man möchte z.B. von einem potenziellen Gegner als nicht ebenbürtig eingeschätzt werden oder 
man rudert in einem Freiraum zurück, den man sich zuerst geschaffen hat.  
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Mir scheint es fraglich, ob dies wirklich ein Aversionsverhalten in Bezug auf Autonomiesignale ist. 
Die oben genannten Beispiele (vgl. dazu Bischof 1985, S. 457 ff.) scheinen mir stimmiger durch den 
Wunsch nach mehr Sicherheit und weniger Erregung erklärbar zu sein und der Wunsch nach Autono-
mie würde in diesen Fällen einfach unterliegen, also nicht ‚handlungsleitend’ werden. Die Bipolarität 
des Autonomiebedürfnisses scheint mir für die innere Logik des Modells nicht notwendig und vor dem 
Hintergrund aller Theorien bisher, die den Wunsch nach ‚Selbstbestimmtheit’ als generellen Antrieb 
postulieren, zudem nicht plausibel. Es wurde darin deutlich, dass die allgemeine Wirkung der Welt auf 
ein Individuum als eine Art dauerhafte Beeinträchtigung seines Kompetenzempfindens zu werten ist, 
so, dass es sich ständig um Kontrolle und Selbstbehauptung bemüht. Ein Absinken des Kompetenz-
empfindens findet meines Erachtens daher automatisch statt, sobald man diese Bemühungen einstellt. 
Das deckt sich z.B. auch mit den viel zitierten Befunden, dass Depression mit der Aufgabe des Kon-
trollbemühens – und damit auch dem Verlust des Kontrollerlebens – einhergeht (vgl. z.B. Alloy, Ab-
ramson 1979). Auch Bischofs Gedanke des Autonomiestrebens unterstützt durchaus selbst diese 
Sichtweise – da immer auch Individuen in der sozialen Umwelt anwesend sind, die nach Autonomie 
streben und damit das Autonomiegefühl der anderen beeinträchtigen sollten. 

Wesentlich einleuchtender als die Submission erscheint mir die andere Möglichkeit der Anpassung 
von Autonomiegefühl an Autonomieanspruch, die Bischof in seinem Modell integriert: Die ‚Affektive 
Akklimatisation’ (vgl. Bischof 1985, S. 458 ff.). So, wie das Autonomiesystem bislang dargestellt 
wurde, würde es dazu führen, dass sich Gegner gegenseitig aufschaukeln: wenn einer dem anderen 
Dominanz signalisiert, reduziert das dessen Autonomiegefühl, weshalb dieser seinerseits assertives 
Verhalten zeigen würde. In der Realität ordnet sich nach gegenseitigem Abschätzen aber eine Seite der 
andern unter – und das kann auch durch eine Anpassung des Sollwertes geschehen. Im Modell ist das 
sichtbar, indem die Variable AKK (Akklimatisation) über eine bestimmte Funktion (Kästchen) den 
Sollwert AUTAN (Autonomieanspruch) moduliert.  

Der andere Pfeil, der auf AUTAN einläuft, stellt die zweite Variable (neben den Erfolgserlebnissen) 
dar, die auf das Autonomiesystem wirkt: Sexualität. Es gibt exogene Sexualitätssignale an attraktiven 
Geschlechtspartnern (EXO) und endogene, hormonelle Signale (ENDO). Deren Vorhandensein stei-
gert nach Bischof den Autonomieanspruch, während dieser seinerseits die Libido steigert. Und die se-
xuelle Aktivität ihrerseits steigert wiederum den Autonomieanspruch (vgl. im Modell den mittigen 
Kreislauf). Das bedeutet, dass die sexuelle Aktivität insgesamt positiv mit dem Autonomieanspruch 
zusammenhängt.  

Dieser Zusammenhang wird erst im Gesamtkontext des Autonomiesystems bedeutsam: denn das Au-
tonomiesystem hängt mit dem Erregungs- und Sicherheitssystem eng zusammen, indem es deren 
Sollwerte bestimmt! Während wir bei der Autonomie gesehen haben, dass der Sollwert Autonomiean-
spruch sich aus der sexuellen Aktivität und aus der Anpassung an die tatsächlichen Gegebenheiten 
(Platz in der Rangordnung) ergibt, ist die Herkunft der Sollwerte Abhängigkeit und Unternehmungs-
lust noch nicht erklärt. Diese ergeben sich nun aus dem Autonomieanspruch, indem ein hoher Auto-
nomieanspruch die Abhängigkeit drosselt und die Unternehmungslust steigert. Hierin liegt nun auch 
die Wurzel dafür, wie andere Individuen den Autonomieanspruch erkennen können – was ja die Vo-
raussetzung für die wechselseitige Anpassung und Bildung der Rangordnung bildet: indem ein hoher 
Autonomieanspruch den Erregungssollwert ‚Unternehmungslust’ anhebt und gleichzeitig auch den Si-
cherheitssollwert ‚Abhängigkeit’ drosselt, erscheint ein furchtloses, exploratives, selbstsicheres Ver-
halten als Zeichen für Autonomie. Und gezeigte Autonomie wiederum macht ein Individuum für ande-
re relevanter, da es bei Vertrautheit Sicherheit, bei Fremdheit aber auch sehr starke Erregung erzeugen 
kann.  

Auch dieser Aspekt erscheint mir für Komplexitätsmanagement relevant, da man so die Bereitschaft 
zur Unterordnung unter eine (vermeintlich) stärkere Person in unklaren Situationen erklären könnte. 
Das Bedürfnis nach Autonomie rückt hinter Wünsche nach Schutz und Geborgenheit zurück und man 
gibt freiwillig Selbstbestimmung und Verantwortung ab (während ich nicht die Ansicht teile, es gäbe 
ein Bedürfnis nach weniger Selbstbestimmung). Bischof geht sogar so weit, mit der Rückkopplung, die 
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diese Unterordnung auf den Autonomieanspruch selbst hat, zu erklären, dass ‚Untertanen’ schließlich 
nicht mehr „souverän genug [sind], Fremdem oder sonst wie aus dem Rahmen Fallendem anders als 
mit paranoidem Misstrauen zu begegnen, und natürlich fehlt es ihnen an Unternehmergeist und Risi-
kofreude“ (Bischof 1996, S. 505). Dies würde bedeuten, dass Personen, die sich angesichts sehr kom-
plexer Probleme vielleicht nur zunächst einer anderen Person unterordnen, selbst bei begründetem 
Zweifel an deren Verhalten aus dieser Position nur schwer wieder herauskommen. 

Zusätzlich zur Abhängigkeit der Autonomie von der Sexualität und von der Rückmeldung durch ande-
re steigt das Autonomiegefühl auch über die Sachkompetenz und Erfahrung eines Individuums. Sach-
kompetenz führt dazu, dass man häufiger erfolgreiche Handlungen vornehmen können wird, Erfah-
rung bedingt, dass man weniger Dinge als ‚fremdartig’ empfindet, also weniger erregt ist und über die 
Rückmeldung der anderen das eigene Autonomiegefühl erhöht wird.  

Als Reaktionen auf eine Diskrepanz zwischen Autonomieanspruch und Autonomiegefühl stellt sich 
also Assertion oder Submission ein, als Reaktion auf einen hohen Autonomieanspruch an sich folgt 
sexuelle Aktivität. Wie schon bei Erregung und Sicherheit ändern nun diese Reaktionen die Situation 
des Individuums in seiner Umwelt in positiver Richtung, befriedigen also das Bedürfnis. 

Nun kann es sein, dass die Ausführung aller bisher diskutierten Reaktionen durch irgendwelche Barri-
eren verhindert wird, dass also keine erforderliche Veränderung der Istwerte vorgenommen werden 
kann. In diesem Falle wird der Organismus nicht gleich handlungsunfähig, sondern er versucht ein 
‚Coping’(vgl. den Kasten ‚Coping’ im Modell mit den zugehörigen Reaktionsweisen). Es gibt drei 
verschiedene Verhaltenskategorien, innerhalb derer alloplastisches, das ist die Umwelt veränderndes 
Coping, versucht werden kann: die Aggression, die Supplikation und die Invention. Aggression kann 
man sich dabei im Groben als das ‚Zerstören’ des Hindernisses vorstellen, Supplikation als das Her-
beirufen von jemandem, der das Hindernis zerstört und Invention als Umgehen des Hindernisses, Ver-
such- und Irrtum-Verhalten oder, im elaborierten Falle, ‚erfinden’ einer Möglichkeit, das Hindernis zu 
beseitigen oder sogar zu nutzen.  

Von diesen Copingstrategien kann jede auf jedwede Barriere folgen, egal, welche spezifische Reaktion 
auf eine vorhandene Aktivation gescheitert ist. So gibt es z.B, eine Aggression, die auf eine vereitelte 
Fluchtreaktion folgt (vgl. 1985, S. 445). Das Ziel des Coping ist, die Annäherung des Istwertes eines 
Bedürfnisses an seinen Sollwert doch noch zu erreichen, auch wenn das über die eigentlich dafür vor-
gesehene Reaktion nicht möglich ist. Die tatsächliche motorische Aktion, die nun jemand entweder als 
spezifische Reaktion oder als Copingreaktion ausführt, muss beim Menschen nicht unbedingt eine 
physikalische, sichtbare Veränderung der räumlichen Verhältnisse zwischen ihm und seiner sozialen 
Umgebung sein. Er kann sich auch subtilerer Methoden bedienen, z.B. zur Herstellung von mehr Dis-
tanz den Blickkontakt vermeiden, zur Herstellung von Bindung und Sicherheit ein Gespräch suchen 
usw.  

Auch die zuvor besprochene Akklimatisation des Autonomieanspruchs ist eine Coping-Reaktion, da 
auch sie dazu führt, dass die Aktivierung zurückgeht, also der Istwert dem Sollwert nahe kommt – hier 
jedoch, indem sich der Sollwert an den Istwert anpasst. Dies bezeichnet Bischof als eine autoplastische 
Copingreaktion: man verändert sich selbst, nicht die Umwelt, um das Gleichgewicht wieder herzustel-
len. Eine weitere Reaktion in diesem Sinne wäre die Revision (vgl. Bischof 1996, S.507). Revision 
meint die Umdeutung der Situation oder von Teilen der Situation. Man kann ihr entweder eine neue 
Seite abgewinnen, sie ignorieren oder den Stand der Dinge uminterpretieren.  

Die alloplastischen und autoplastischen Copingstrategien könnten für die Forschung zum Komplexi-
tätsmanagement eine ergiebige Quelle abgeben. Es scheint mir nahe liegend, dass Komplexität in ho-
hem Maße geeignet sein sollte, spezifischen Reaktionen auf Ist-Sollwertdiskrepanzen in den drei Sys-
temen von Sicherheit, Erregung und Autonomie Barrieren in den Weg zu stellen. In diesem Sinne 
könnte man das Coping als eine Bewältigungsform von Komplexität deuten und ‚unsachgemäße’ Re-
aktionen auf komplexe Probleme als unspezifische Reaktionen, wo spezifische dem Individuum als 
nicht machbar erscheinen.  
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Diese Sichtweise unterstützt meine eingangs zu dieser Arbeit formulierte These, dass ‚Fehler’ beim 
Komplexitätsmanagement nicht bei Mängeln hinsichtlich des technischen ‚Handwerkszeugs’ zu su-
chen seien, sondern vielmehr innerhalb des Feldes von Kontrollgefühl und Bewältigbarkeit. Ich möch-
te an dieser Stelle den weiter oben schon unterstrichenen Punkt des ‚Autonomiekreislaufs’ wieder auf-
greifen: Es wurde klar, dass das Autonomiegefühl sich aus Erfolg speist, die selbst demonstrierte Au-
tonomie über die Reaktionen der anderen den eigenen Autonomieanspruch mitbestimmt und ein hoher 
Autonomieanspruch seinerseits die Abhängigkeit mindert und die Unternehmungslust erhöht. Dies 
wiederum führt mit hoher Wahrscheinlichkeit zu einem fortdauernden Erleben von Erfolg und Selbst-
bestimmtheit und steigert Autonomiegefühl und Autonomieanspruch weiter. 

Nun funktioniert dieser Kreislauf nach dem Modell auch genau andersherum. Hat man keinen Erfolg, 
fühlt man sich von der Fremdartigkeit und Unbestimmtheit der Situation überfordert und kann man 
seine Position in der Gruppe und seine Einschätzung der Dinge nicht behaupten, so sinken das Gefühl 
von Autonomie sowie mittelfristig der Autonomieanspruch rapide ab. An diese Überlegung möchte 
ich verschiedene Folgeüberlegungen anknüpfen: 

- Nach dem Modell steuert das Autonomiesystem als ‚Kernsystem’ die Gesamtaktivität des In-
dividuums. Es bestimmt, ob mehr und mehr defensive, protektive Verhaltensweisen an den 
Tag gelegt werden oder offensive, explorative. Innerhalb der Logik des Systems sind beide 
Wirkungsrichtungen als eine Art Einbahnstraße angelegt: entweder nimmt die Autonomie ste-
tig zu oder stetig ab, außer, wenn diese Entwicklung durch irgendwelche zufällige Erfolgsfälle 
unterbrochen würde. Das heißt, ein Teil der Menschen würde ständig souveräner, ein anderer 
Teil ständig devoter werden. Zunächst möchte ich festhalten, dass mir diese Dynamik empi-
risch nicht haltbar erscheint. 

- Die Existenz der Copingstrategien, die Norbert Bischof aus empirischen Beobachtungen her-
leitet, spricht für mich deutlich dafür, dass es ein Grundbedürfnis nach Erhalt und Steigerung 
des Autonomiegefühls (und über den mittelbaren Weg damit auch Autonomieanspruchs) gibt. 
Hier komme ich wieder auf die schon kritisierte Bipolarität zurück. Gäbe es tatsächlich ein 
Streben nach weniger Autonomie mit der Reaktion der Submission und der nachgelagerten 
Folge der Akklimatisation des Autonomieanspruchs nach unten, so würde das bedeuten, dass 
‚rangniedere’ Menschen mit ihrer Unterordnung, einem Mangel an Erfolg und letztlich auch 
wenig Sexualität dauerhaft zufrieden wären. Mehr noch: die Existenz der Copingstrategien 
wäre nicht mehr erklärbar, da eine Abweichung zwischen Istwert und Sollwert allein durch 
Akklimatisation nach unten lösbar wäre.  

- Beide Argumente, die fehlende empirische Plausibilität der Aufteilung der Menschen in total 
mächtig und total ohnmächtig, sowie die Existenz der Copingstrategien, die darauf hinweist, 
dass Individuen immer3 darauf aus sind, doch noch einen Erfolg zu erzielen (auch, wenn ‚spe-
zifische’ Versuche misslingen und auch, wenn es über einen ‚abwegigen’ Pfad geschieht), 
sprechen in meinen Augen dafür, ein generelles Bedürfnis nach Kontrolle anzunehmen, das 
grundsätzlich und andauernd nach bestätigenden Signalen verlangt.  

- Bischofs Argumentation, der Autonomieanspruch akklimatisiere sich anhand von Realitätser-
fahrungen an die durchschnittlich tatsächlich verfügbare Autonomie, leuchtet mir dagegen ein 
– würde sich aber nicht mit der Annahme eines generellen Kontrollmotivs widersprechen. 
Denn während eine Korrektur des Autonomieanspruchs durch die Realität das Individuum da-
vor schützt, sich selbst durch die Vornahme von für es unerreichbaren Zielen ständig zu de-
privieren, sorgt ein gleichzeitiger Erhalt dieses Anspruchs zumindest oberhalb des Istwertes 
dafür, dass das Individuum dennoch aktiv bleibt und danach strebt, seine Situation zu verbes-
sern.  

Unter der Prämisse, dass der Autonomieanspruch ein ständiger, das Individuum fortwährend zu Akti-
vität antreibender Sollwert ist, ergäbe sich mit dem Kreislauf, in dem Autonomie Erfolg nach sich 
                                                      
3 Ich sehe hier von den schon erwähnten Verhaltensweisen im Phänomenbereich der Hilflosigkeit ab, welche nicht mehr in-
nerhalb der ‚gesunden’ Handlungsregulation ablaufen 
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zieht und Autonomiemangel somit keinen Erfolg (und schließlich auch keine Autonomie mehr), dass 
Coping eine funktionale Verhaltensweise ist. Sie dient dann dem Erhalt des Autonomiegefühls, indem 
es dem Individuum zumindest soviel Erfolg über Umwege verschafft, dass es weiter aktiv und lebens-
fähig bleibt. Ein bipolares Bedürfnis könnte nach allen diesen Ausführungen im Gegenteil dazu füh-
ren, dass ein ‚gesundes’ Wesen nichts mehr tut und stirbt, dass das aber in völligem Einklang mit sei-
nem akklimatisierten, kaum mehr bestehenden Autonomieanspruch, der dann ja auch die Abhängig-
keit steigert und die Unternehmungslust drosselt, geschieht!  

Insgesamt möchte ich damit abschließen, dass mir das ‚Zürcher Modell der sozialen Motivation’ als 
eine sehr hilfreiche Quelle für das Nachdenken über den Zusammenhang des Kontrollkonstrukts mit 
dem Komplexitätsmanagement erscheint. Es ist allerdings kein Modell des Handelns und bietet daher 
auch kaum formalisierte Aussagen für den Bereich der tatsächlichen Einwirkung auf die Umwelt. In 
den Copingstrategien läge ein hierfür interessanter Ansatz, den Bischof aber nicht weiter verfolgt: auf-
schlussreich wäre z.B. eine Erklärung, unter welchen Umständen welche Copingmethode benutzt wird 
und wie diese Wahl das zukünftige Handeln mitbestimmt.  

Auch das Autonomiekonzept mit allen damit zusammenhängenden Themen bietet eine Menge an An-
satzpunkten zur Erklärung von Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement. So wird z.B. deut-
lich, wie weitgehend das Streben nach Autonomie alles andere Verhalten des Individuums mitbe-
stimmt. Wünschenswert für meine Zwecke wäre eine weitere Ausdifferenzierung hinsichtlich des ‚Er-
lebens’ von Autonomie. Bischof beschränkt sich darauf, eine Diskrepanz zwischen Ist- und Sollwert 
herzustellen und diese durch eine Reaktion auszugleichen. Ob diese Reaktion spezifisch oder ein Co-
ping ist, hat laut Modell keinen Einfluss auf das weitere Autonomiegefühl. Hier vermute ich aber, dass 
die kognitive Verarbeitung des eigenen Tuns sehr wohl einen Einfluss auf die weitere Entwicklung des 
Autonomieanspruchs haben sollte. 

Diese Punkte möchte ich dem Modell von Norbert Bischof jedoch nur innerhalb meiner Zielsetzungen 
als ‚Mangel’ anlasten, da es ja selbst nicht den Anspruch erhebt, Aussagen über die Handlungsregula-
tion an sich und die Rolle der Autonomie darin im Besonderen zu machen.4 Davon abgesehen bietet 
das Modell viele wichtige und weiter zu verfolgende Hinweise auf die bedeutende soziale Dimension 
des Themas ‚Kontrolle’ und legt es damit nahe, diese zu einem expliziten Inhalt der weiteren For-
schungsarbeit zu machen.  

Mit dem Modell von Bischof gewinnt die Sammlung der bisher diskutierten Ideen eine entscheidende 
Erweiterung: die basalen Aussagen zum Antriebsgeschehen beim Handeln, die Hypothesen zur An-
passung und Veränderung der Sollwerte über Erfahrungen des Individuums in der Welt und die allo-
plastischen und autoplastischen Copingstrategien sind Teil eines Systems, welches über seine System-
funktionen die Prozesse in allen diesen Bereichen abbildet. Damit haben die Konzepte dieser Theorie 
einen Erklärungswert, der es über die phänomenale Betrachtung des Geschehens beim Handeln hinaus 
erlaubt, an verschiedenen Punkten anzusetzen und nach dem Warum zu fragen.  

Besonders interessant ist diese Frage bezüglich der Copingstrategien, mit denen Norbert Bischof ein 
Konzept einführt, welches entgegen der bisherigen Darstellungen die Möglichkeit birgt, dass ein Indi-
viduum, dessen Erfolgsabschätzung hinsichtlich des stringenten Weges zur Problemlösung zweifelhaft 
ausfällt, dennoch sein Gefühl von Kompetenz erhalten kann, indem es sich über das Coping die eigene 
Handlungsfreiheit (oder die Überzeugung, diese zu haben), erhalten kann. Diese Aussage scheint mir 
zentral für das Komplexitätsmanagement, da dort die Erfolgsabschätzung häufig negativer ausfallen 
dürfte, als in Routinesituationen. 

Zur Frage, was beim Coping genau geschieht, wohin das Individuum seine Aktivität dabei lenkt und 
wie dies in die Handlungskontrolle eingebettet ist, hat Julius Kuhl eine Theorie vorgelegt.  

                                                      
4 Hierzu sei außerdem angemerkt, dass die Möglichkeit, konkret und kleinteilig Kritik am Zürcher Modell der Sozialen Moti-
vation zu üben, als ein besonderes Gütekriterium des Modells zu verstehen ist, da es durch seinen hohen Grad an Explikation 
und Formalisierung überhaupt erst die Möglichkeit bietet, an einzelnen Punkten einzuhaken und spezifische Fragen zu stellen 
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3.1.9 Selektionsmotivation und Handlungskontrolle 

Von Julius Kuhl (1983) stammt das ‚Systemmodell der Interaktion von Motivation und Handlungs-
kontrolle’, welches schon im Titel verspricht, die nach wie vor nicht geglückte Vereinbarung der Phä-
nomene der Wählen- und Wollen-Seiten vorzunehmen. Kuhl nimmt dabei Heckhausens Begrifflich-
keiten Motivation und Volition auf.  

Diese Herangehensweise begründet sich in der Kritik Kuhls an den Vorgängerkonzepten. Kuhl merkt 
an, dass Motivation und Handlungsregulation offensichtlich als hintereinandergeschaltete Prozesse 
verstanden würden, welche man separat voneinander erforschen könne (vgl. Kuhl 1983, S.322). Er 
sieht die Trennung der Volition und Motivation als zu ungenau repräsentiert und bemängelt außerdem, 
dass gleichzeitig ihre vielfältige Verflechtung ineinander nicht genügend zum Tragen komme. Nach 
Kuhl soll sein Modell „in erster Linie deutlich machen, wie sehr motivationale und ausführungsregu-
lierende Prozesse miteinander verflochten sind“ (Kuhl 1982, S. 322).  

In diesem Sinne verspricht das ‚Systemmodell der Interaktion von Motivation und Handlungskontrol-
le’ von Kuhl ein für die Psychologie des Handelns wichtiger Ansatz zu sein, der den Betrachtungs-
schwerpunkt mehr auf die Frage des Prozesses von Wollen und Tun sowie die verschiedenen Interak-
tionen der daran beteiligten Größen legt – und sich nicht mit dem Herausarbeiten einzelner Instanzen 
und Zusammenhänge begnügt. Hervorzuheben ist dabei das Bestreben, sich wissenschaftlich festzule-
gen: Kuhl bemüht sich ebenso wie Bischof um Detailliertheit, indem er Prozesse aufspaltet und genau 
gegeneinander abzugrenzen versucht. Ebenso strebt er nach Eindeutigkeit, indem er sein Modell for-
malisiert, also nicht nur durch (beugbare und deutbare) Sprache festhält, sondern auch in Diagramm-
form ausarbeitet. 

Aufgrund der Differenziertheit von Kuhls Modell kann es hier nur überblicksartig dargestellt werden. 
Ich fasse daher alle wichtigen Stationen und Instanzen des Modells zusammen, ohne dabei vollständig 
sein zu wollen, sondern eher im Hinblick auf jene Inhalte, die für die Fragen nach dem Kontrollgefühl 
beim Handeln interessant sind. 

Das Modell gliedert sich in die beiden Bereiche der Selektionsmotivation und der Handlungskontrolle 
(vgl. Abb. 8, Folgeseite). Die Selektionsmotivation betrifft alle jene Prozesse, die von der Wahrneh-
mung des Individuums in der aktuellen Situation bis zur Genese von einzelnen Motivationstendenzen 
reicht. Diese müssen dann die ‚Schleuse’ der Zulassungsregeln passieren, um zu einer Absicht zu wer-
den und damit in den Bereich der Handlungskontrolle einzutreten. Innerhalb dieses Bereichs finden 
sich dann die verschiedenen, ineinander verzahnten Prozesse der Handhabung des Tuns und Wollens, 
die während und bis zur Beendigung der Handlungsausführung stattfinden. 
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8) Systemmodell der Interaktion von Motivation und Handlungskontrolle (vgl. Kuhl 1983) 

 

Die Selektionsmotivation: 

Am Anfang steht die Enkodierung und emotionale Bewertung der aktuellen Situation: der Umweltaus-
schnitt wird erfasst und es folgt eine erste emotionale Wertung hinsichtlich Attraktivität, Aversivität 
oder auch Überstimulation. Bei letzterer kann dann sofort eine voluntionale, impulsive (also nicht re-
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flektiv vermittelte) Motivationstendenz erzeugt werden, welche im Fall, dass sie die Zulassungsregeln 
erfüllt, zur Absicht werden kann. 

Generell ist die Genese von Handlungstendenzen aus dem aktuellen motivationalen Geschehen als ein 
offener Prozess zu sehen, als ein hin und her zwischen den verschiedenen reflektiven Stufen der hedo-
nistischen (möchte-), obligatorischen (muss-) und voluntionalen (will-) Propositionen. Dabei wird ein 
Konflikt zwischen sämtlichen aktuellen Tendenzen ausgetragen, die sich nach Kuhl in teleologische 
Konflikte (zwischen Zielalternativen) und hodologische Konflikte (zwischen Handlungsalternativen) 
aufteilen (vgl. Kuhl 1983, S. 6). Der ganze Prozess der Selektion ist als kaskadenartiger Informations-
verarbeitungsprozess zu verstehen, in den so lange neue Abwägungen und Informationen eingehen 
(z.B. auch durch Überlagerung mit „(gleichartigen) perseverierenden Tendenzen […], die aus früheren 
Situationen herrühren“ (Kuhl 1983, S.311), bis eine Handlungstendenz die Zulassungsregeln erfüllt 
und zur Absicht werden kann.  

Es erscheint mir hierbei zwar als sinnvoll, diese Phase des bewussten wie unbewussten Abwägens 
theoretisch separat zu stellen. Aber inwiefern die Unterscheidung der Propositionen und Konflikte den 
Prozess bereichern, leuchtet mir nicht ein, zumal Kuhl kein generelles Prinzip ausführt, nach welchem 
zwischen ihnen abgewogen würde. Gäbe es ein solches und könnte dieses jene verschiedenen ‚Eigen-
arten’ des motivationalen Geschehens herleiten, so wäre das ein interessanter Zugang zu der Verschie-
denartigkeit in Stärke und Gehalt von Motiven – so erscheint es mir aber als wenig erkenntnisför-
dernd. 

Die Regeln für die „Zulassung zum Absichtsspeicher“ (vgl. Kuhl 1983, S. 303) entscheiden schließ-
lich über die Auswahl einer der nun konkurrierenden Motivationstendenzen zur ‚Absicht’ nach quanti-
tativen und qualitativen Kriterien. Es wird betont, dass hierbei entgegen anderen Konzepten nicht al-
lein das Dominanzprinzip eine Rolle spielt, dass also nicht automatisch das ‚stärkste’ Motiv ‚gewinnt’. 
Vielmehr käme es auf eine Reihe an qualitativen Größen wie z.B. Werte und Überzeugungen an. Kuhl 
führt hier als Beispiel einen potenziellen Zahnarztbesuch an: die Valenz des Oberziels gesunde Zähne 
sei ‚im Moment’ zwar niedriger als die aversive Antizipation des Schmerzes, kann aber durch das 
‚qualitative Kriterium’, „zukünftige Gesundheit geht vor momentane Schmerzfreiheit“ oder auch 
„Pflicht geht vor Wunsch“ ermöglicht werden (vgl. Kuhl 1983, S. 312).  

Mir erscheint dieser Bezug auf nicht weiter formalisierte ‚qualitative Kriterien’ etwas holprig. Es ist 
nicht nötig, die theoretische Instanz dieser Kriterien anzunehmen, da meines Erachtens ihr Einbezug in 
die Selektion zwar notwendig ist, aber letztlich keine funktional andere Konsequenz hat, als eben doch 
die quantitative Erhöhung der zur Debatte stehenden Motivstärke. Kuhl führt zur Untermauerung sei-
ner quantitativ-qualitativ Trennung die Beobachtung an, dass das Abwägen ja oft einige Zeit in An-
spruch nähme, während bei einem rein ‚mathematischen’ Dominanzkriterium die Selektion eigentlich 
ohne Verzögerungen sofort erledigt sein müsste. Auch dieses Argument scheint mir nicht plausibel, 
denn es nimmt an, dass der theoretische Platzhalter der ‚Berechnung’ im Kopf eines Menschen tat-
sächlich so vor sich ginge – nun ist das aber ein kognitiver Prozess des Abwägens (und letztlich der 
Frage, welches Motiv oder welche Motivationstendenz die ‚stärkste’ ist) und dieser sollte ohnehin eine 
gewisse Zeit in Anspruch nehmen, indem dabei auch verschiedene Assoziationen verglichen werden; 
das Gehirn arbeitet nicht generell in der Art parallel, dass es alle Informationen gleichzeitig ‚durch ei-
ne Formel schleusen’ würde. Die Beobachtung der Dauer der Selektion deutet für mich daher nicht auf 
die Existenz qualitativer Bewertungen, die anders als über das Dominanzkriterium verarbeitet würden, 
hin.  

An dieser Stelle möchte ich einen kleinen Vorgriff tun: Kuhl löst sein (m. E. selbstgemachtes) Prob-
lem späterhin dadurch, indem er die Absicht noch nicht zur Handlung werden lässt, sondern noch den 
Schritt des ‚Entschlusses zur Ausführung’ dazwischenschaltet – und der ist dann ein quantitatives 
Dominanzkriterium. 
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Handlungskontrolle: Die Realisierung der Absicht 

Diejenige Motivationstendenz, die die Zulassungsregeln erfüllt, wird schließlich zur Absicht. „Der be-
sondere Status einer Absicht beruht darauf, dass sofort nach ihrem Entstehen zahlreiche Kontrollmaß-
nahmen eingeleitet werden, welche die Absicht gegen ‚nachdrängende’ Motivationstendenzen ab-
schirmen und ihre Realisierung kontrollieren“ (Kuhl 1983, S. 314). Mit dem Entstehen einer Absicht 
gewinnt daher der Bereich der ‚Handlungskontrolle’ gegenüber dem Bereich der ‚Selektionsmotivati-
on’ an Aufmerksamkeit. Das bedeutet aber nicht, dass die Selektionsmotivation inaktiv würde. Um die 
Absicht zu schützen muss sie weiter verstärkt und Richtung Handeln geführt werden, wozu Kuhl nun 
den Schritt des ‚Entschlusses zur Realisierung der Absicht’ einführt: „Der Übergang zwischen einer 
Absicht und dem Entschluss, der die endgültige Ausführung einleitet, ist zu berücksichtigen und zu 
erklären“ (Kuhl 1983, S. 304). Kuhl stützt diese Trennung aus Absicht und Entschluss zur Ausführung 
darauf, dass hiermit der Übergang zwischen Motiv und Volition gekennzeichnet sei. Es gäbe dann un-
terschiedliche Verbindlichkeiten, da eine Absicht durch nachdrängende Motivationstendenzen ver-
drängt werden kann, während die Ausführung eines Entschlusses kaum durch andere Motivationsten-
denzen, sondern nur durch das Fehlen der nötigen Voraussetzungen verhindert werden kann.  

Mir erscheint diese Aufteilung der Sache in zwei Teile allerdings als überflüssig; schon bei Miller, Ga-
lanter und Pribram (1960) hieß jener Vorgang ‚Absicht’ (intention), der hier der Entschluss ist und 
vereinte damit sowohl das Ergebnis der Motivauswahl als auch das Handlungsvorhaben, diesem nach-
zugehen, in sich. Kuhl argumentiert hier zwar innerhalb seiner strikten Trennung der Phänomene Mo-
tivation und Volition konsistent, mir scheint diese Trennung aber an dieser Stelle auf funktionaler 
Ebene erneut als überflüssig.  

Die Absicht selbst ist durch ihre Intensität und ihren Inhalt bestimmt. Die Intensität muss dabei einen 
bestimmten, organismischen Schwellenwert übersteigen, damit überhaupt ein Handlungsentschluss ge-
fasst werden kann. Die kognitive Repräsentation der Absicht ist nach Kuhl eine Art Stapelspeicher, bei 
dem das neu hinzukommende Zwischenziel sich über das jeweils vorher aktuelle lagert. Nach Kuhl 
ließe sich so erklären, dass das Handeln in umgekehrter Reihenfolge (erstes Zwischenziel zuerst) ver-
läuft als die kognitive Handlungsplanung (Oberziel zuerst). In dieser Konzeption des Absichtsspei-
chers ist allerdings nicht enthalten, dass es viele Handlungen gibt, die sich nicht unbedingt an einem 
Oberziel ausrichten: z.B. solche, deren Ziel eine Tätigkeit an sich ist, solche, die ein Vermeidungsziel 
verfolgen oder solche, die gar keine konkrete Vorstellung über das zu Erreichende bergen. 

Um nun von einer Absicht zu jenem Ausführungsentschluss zu gelangen, „wird zunächst geprüft, ob 
die in der kognitiven Repräsentation der Absicht beschriebenen Ausführungsbedingungen momentan 
erfüllt sind“ (Kuhl 1983, S.315). Wenn nein, geht die Absicht als Vorsatz ins Langzeitgedächtnis ein, 
wenn ja, wird der besagte Entschluss gefasst  und es setzt sich die ‚Handlungskontrolle’ in Gang. Die-
se enthält die Motivationskontrolle (die Abschirmung gegen andere Motivtendenzen) und die Ausfüh-
rungskontrolle (die Überwachung der Möglichkeiten, Operationen und Zielannäherung). Nach Kuhl ist 
nun dieses Konzept der ‚Handlungskontrolle’ als eigenständiges Konglomerat volitionaler Prozesse 
der wesentliche andere Teil der Handlungsregulation neben der Selektionsmotivation. Handlungssteu-
erung und Wollen werden also als zwei psychologisch verschiedene Prozesse angesehen. „Lewins 
(1926) Vorschlag, Willensvorgänge auf Motivationsprozesse zurückzuführen, wird ausdrücklich zu-
rückgewiesen“ (Kuhl 1983, S. 315).  

Indem also die Handlungskontrolle von der Motivation getrennt wird, muss eine Realisationsmotivati-
on eingeführt werden, die von der Selektionsmotivation zu trennen ist – denn durch irgendein Wollen 
muss das Tun (währenddessen) ja dennoch angetrieben werden. Die Realisationsmotivation ist also die 
motivationale Grundlage der Handlungskontrolle. Ihre Stärke leitet sich u.a. von der Intensität der Ab-
sicht und diese wiederum von der Stärke der Motivationstendenz ab, so dass die jeweilige Stärke von 
Motiv, Absicht und Durchführungswille durch die Instanzen hindurch mindestens gleich hoch bleibt. 
Jedoch kann die Realisationsmotivation auch noch weiter erhöht werden (und geht hierin über die Se-
lektionsmotivation hinaus). Genügt also die momentane Intensität der Absicht nicht zur Ausführung, 
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so wird das durch Erhöhung der Realisierungsmotivation ausgeglichen. Mir bleibt allerdings unerklär-
lich, wie das vor sich gehen soll, wenn doch zwischen Volition von Motivation streng zu trennen sei. 
Gelingt die Erhöhung nicht, wird die Handlungskontrolle abgebrochen und die Absicht verdrängt. 

Innerhalb der Handlungskontrolle wirkt außerdem die Motivationskontrolle. Sie ist nun das entschei-
dende interaktive Glied zwischen den beiden Bereichen der Motivation und Volition. Sie setzt erst bei 
genügend starker Realisationsmotivation ein und erhöht dann die Intensität der aktuellen Absicht ge-
genüber konkurrierenden Absichten. Das geschieht über a) selektive Aufmerksamkeit auf die Elemen-
te der Absicht, b) Veränderungen der Umwelt zugunsten der Absicht, c) die Rückwirkung auf die 
Enkodierung, also kanalisierte Wahrnehmung, d) die Rückwirkung auf die Emotionsgenese, indem 
ausführungsfördernde Gefühle verstärkt werden, e) Sparsamkeit der Informationsverarbeitung hin-
sichtlich konkurrierender Tendenzen, f) Anreizaufschaukelung, indem verstärkende Gründe für die 
Ausführung der aktuellen Absicht aktiv gesucht werden. 

Wiederum bleibt hierbei unklar, wie ein Prozess, der ausdrücklich von motivationalen Vorgängen ver-
schieden ist, auf diese einwirkt. Ich halte diese Beeinflussung des Motivgeschehens durch die Abläufe 
des aktuellen Handelns zwar für möglich und auch stimmig, denke aber eher, dass diese ohnehin in 
den oben genannten ‚Abwägungen’, welche ja laufend Informationen verarbeiten, ständig enthalten 
sind und also nicht über eine zwischengeschaltete Instanz erst an die Motivation weitergegeben wer-
den müssen. 

Auf die Enkodierungs-Rückwirkung, Punkt c), möchte ich hier noch genauer eingehen. Die Hand-
lungskontrolle als der auf Realisierung der Absicht drängende Prozess wirkt „besonders dadurch [auf 
die Enkodierung zurück], dass die zur Enkodierung herangezogenen semantischen Kategorien durch 
die aktuelle Handlungsabsicht mitbestimmt sind“ (Kuhl 1983, S. 308). Dies scheint mir hinsichtlich 
der Frage interessant, wie sich z.B. beim Komplexitätsmanagement, wenn wegen der Vielzahl an 
Notwendigkeiten die Abschirmung besonders stark betrieben werden muss, die Wahrnehmung verän-
dert. 

Auch die emotionale Rückwirkung, Punkt d), scheint mir hinsichtlich des Komplexitätsmanagements, 
das oft von starken Emotionen begleitet ist, interessant. Nach Kuhl werden eingehende Informationen 
zunächst nach den basalen Kategorien attraktiv und aversiv bewertet, was dann in die Selektionsmoti-
vation eingeht; bei weiterer Elaboration werden Emotionen aber auch nach ihrer Funktionalität für das 
Handeln eingestuft. So gibt es eine Unterscheidung von aktivierenden (vgl. Pribram 1971: ‚appetites‘) 
und das Handeln beendenden (‚emotions‘) Gefühlen. Ach (1910) schreibt den aktivierenden Gefühlen 
eine wichtige Rolle bei der Realisierung von schwierigen Handlungsabsichten zu und Kuhl schließt 
daraus eine Rückwirkung der Handlungskontrolle auf die Emotionsgenese in dem Sinne, dass bei 
Schwierigkeiten in der Handlungsausführung vermehrt aktivierende Gefühle angeregt würden: „Je 
schwieriger die Durchsetzung der Realisierung der Absicht ist, desto stärker dürften aktivierende Ge-
fühle angeregt werden, welche ausführungsbahnend wirken“ (Kuhl 1983, S. 308).  

Wenn also Gefühle angeregt werden, um auf das Handeln einzuwirken, so frage ich mich, ob es nicht 
einfacher wäre, direkt auf das Handeln einzuwirken. Da Gefühle aber eine empirische Tatsache sind, 
schließe ich daraus, dass dieses Emotionskonzept sehr kurz gegriffen ist. Es scheint mir nicht plausi-
bel, dass Gefühle das Handeln ‚machen’; ebenso wenig scheint es mir plausibel, dass bei Schwierig-
keiten ‚aktivierende’ Gefühle angestoßen werden. Zwar gibt es (vgl. z.B. die Erkenntnisse zur Reak-
tanz) zunächst eine Steigerung der Bemühungen, jedoch scheint mir diese nicht durch aktivierende 
Gefühle angestoßen zu sein, sondern eher durch die schon angeklungene Vorstellung einer generali-
sierten Erfolgserwartung, die sich durch aktivierende Gefühle auszeichnet.  

Zu den deprimierenden Gefühlen – ebenfalls ein Phänomen, das im Rahmen der Kontrollmeinung in-
teressant ist – meint Kuhl: „Die Funktion deprimierender Gefühle scheint in der Blockierung der Exe-
kutive zu liegen. Diese Funktion ist wichtig, wenn alle Realisierungsbemühungen als vergeblich er-
kannt werden. Die Blockierung des Handelns schützt in diesem Falle vor einem unnötigen Handlungs-
aufwand“ (Kuhl 1983, S. 308). Jedoch auch diese Erklärung scheint mir vorschnell. In Kuhls Konzept 
scheinen Gefühle eine in das Geschehen der Handlungsregulation aktiv eingreifende Instanz zu sein – 
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wobei mir die Erklärung fehlt, woher die ‚Befehle’ für die Emotionen kommen. Natürlich ist es sinn-
voll, einen erfolglosen Pfad irgendwann aufzugeben. Aber das ist, schon währenddessen, deprimie-
rend genug, bedarf also meiner Ansicht nach keiner extra emotionalen Meldung an den Handelnden. 
Außerdem wurde Depression bereits als die Folge von Nicht-Wirksamkeit beschrieben, während sie in 
diesem Konzept eine praktisch richtige, sinnvolle Ursache wäre. Das widerspricht meines Erachtens 
der Logik des Überlebens, die bei Erfolglosigkeit eher dazu anregen sollte, irgendetwas anderes zu 
versuchen, anstatt nichts mehr zu versuchen. Nahe liegender scheint mir hier die Vorstellung einer 
Erwartung*Wert-Abschätzung, bei der der Wert des Handlungsziels groß, die Erwartung, es zu errei-
chen aber gering ist – und diese negative Prognose im Individuum mit negativen Gefühlen einhergeht. 

Als letzten Punkt innerhalb der Handlungskontrolle muss nun noch die inhaltliche Absichtsbearbei-
tung und -ausführung behandelt werden. Mit dem Handlungsentschluss kommt es zum Ausführungs-
impuls, der dann die Ausführungskontrolle einleitet. Nach Kuhl wird dabei die Plausibilität eines 
‚propositionalen WILL-Netzes’, der inhaltlichen Struktur der Handlungsabsichten, geprüft und bear-
beitet. Dieses enthält einen Kontextknoten, der die Ausführungsbedingungen angibt, einen Handlungs-
knoten, der die vier Elemente Zielzustand, momentaner Zustand, die Diskrepanz dazwischen und kon-
krete Handlungsschritte enthält und einen Subjektknoten, der die aktuelle Repräsentation des ‚ich’, 
z.B. in Lage, Werten und Fähigkeiten enthält. Dieses Netz wird soweit elaboriert, bis es eine konkrete 
Verhaltensvorlage wird, die dann zur Ausführung kommt. Die Ausführung selbst läuft dann als ver-
schachtelter Prozess von Operatoren über Regelkreise und ist anhand von TOTE-Einheiten (vgl. Mil-
ler, Galanter, Pribram 1960: Test-Operate-Test-Exit) gesteuert. Sie verläuft nach Kuhl rückwärts zur 
Planung, die sich in Anlehnung an Oesterreich (1981) durch das Zerlegen von Oberzielen rückwärtig 
gliedert bis zum Startpunkt der Handlung. Auf unterster Ebene greift Kuhl nach dem Konzept von 
Cranach (1980) auf Operationen zurück, die als einzelne Schritte oder bereits zusammengesetzte Akti-
onsprogramme vorliegen können.  

Bei deren Ausführung gibt es dann bestimmte Unterbrechungspunkte, die funktional dem Ist-Soll-
Vergleich dienen, motivational aber ‚Gefahrenstellen’ für die Handlungskontrolle darstellen. Beson-
ders hartnäckig seien hier nach Kuhl ‚degenerierte Absichten’, also solche, die als unzureichend be-
wertet wurden und als Vorsatz ins Langzeitgedächtnis versetzt wurden. Diese könnten dann an solchen 
Unterbrechungspunkten störend auftauchen. „Andere Beispiele für Absichten, die […] realisierungs-
beeinträchtigend wirken können, sind solche, in denen das Ziel übermäßig repräsentiert ist (‚Zielzent-
rierung’), gegenwärtige oder vergangene Zustände (besonders: Misserfolge und ihre Folgen) überstark 
thematisiert sind, oder die Ich-Komponente zu schwach (oder auch zu stark) hervorgehoben ist“ (Kuhl 
1983, S. 321). Diese Ansicht ist schwierig, da sie einerseits alles Mögliche enthält und andererseits 
aber keine präzisen Angaben über das Wie dieser Störung macht. Das ist schade, da der Ansatz unter-
schwellig bestehender, anderer Motive, die das aktuelle Handeln stören, für meine Suche nach Erklä-
rungen für die Schwierigkeiten beim Komplexitätsmanagement an sich fruchtbar sein könnte. 

Schließlich gibt Kuhl noch an, wie eine Handlung beendet wird: nämlich in erster Linie dadurch, dass 
der momentane Zustand dem erwünschten Zielzustand gleicht. Kuhl führt jedoch selbst weiter aus, 
dass diese Sicht zu kurz greife, da es ja auch viele Handlungen gebe, die kein definiertes, punktuelles 
Endziel hätten oder bei denen man gar nicht wisse, worauf man hinaus wolle. Hier müssten dann 
„handlungsbeendigende Prozesse angenommen werden, die bereits während des Handlungsvollzugs 
ihre Wirksamkeit aufbauen“ (Kuhl 1983, S. 323); diese seien aber wohl sehr kompliziert und kaum er-
forscht. Es scheint mir nahe liegend, dass eine Erforschung dieser Prozesse innerhalb der Terminolo-
gie Kuhls das Ergebnis brächte, dass der ständige Austausch zwischen der Umwelt und den Zielvor-
stellungen des Individuums ein motivationaler Vorgang ist, der andauernd die Vorstellungen von Ziel 
und Handeln moduliert und damit die Motivstärke selbst moduliert – womit die strikte Trennung von 
Motivation und Volition fraglich und überflüssig würde.  

Bei Handlungen mit starkem Endcharakter ist dagegen interessant, wie auf wiederholte Misserfolge in 
der Handlungsausführung reagiert wird. Kuhl stellt hierzu ein ‚idealtypisches Sequenzmodell der An-
passung an Misserfolgsserien’ auf: Die Grundidee ist, dass bei Misserfolgen zunächst eine Erhöhung 
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der Bemühungen folgt (i.S. der Reaktanz), bei einem Verlust der Kontrollerwartung folgt schließlich 
die Beendigung der Bemühungen. Bei Misserfolg wird in fünf Phasen reagiert: 

1) invigorative Reaktanz: Wiederholung der Aktivität mit mehr Intensität/ Stärke/ Geschwindig-
keit oder Nachhaltigkeit; 

2) reflektive Reaktanz: Wiederholung der Aktivität mit mehr Sorgfalt; wie die erste Phase noch 
auf der ‚operativen Handlungsebene’; 

3) explorative Reaktanz: Suche nach alternativen Handlungsmöglichkeiten; z.B. durch Verände-
rung der Ausgangsbedingungen, der Aktivität oder Versuch und Irrtum-Verhalten; 

4) Ergebnissubstitution: Versuch, auf Ebene der Zwischenziele einen anderen Bereich zu finden, 
der Erfolg möglich macht; 

5) Zielsubstitution: Aufgabe der Absicht, andere Motivationstendenzen rücken als Absicht nach, 
die mit der ursprünglichen nichts mehr zu tun haben müssen. 

Dieser Verlauf muss jedoch nicht chronologisch erfolgen, sondern kann je nach Situation und Person 
variieren, mache Phasen können wegfallen und manche sich ‚verselbstständigen’.  

Dieser Ansatz, vor allem die drei nicht-operativen Phasen scheinen mir hinsichtlich des Komplexi-
tätsmanagements interessant. Allerdings sind sie meines Erachtens ungenügend auf das Modell bezo-
gen.  

 

Dies erweckt insgesamt den Eindruck, dass es sich hier um eine akkumulative Modellbildung handelt, 
bei der für verschiedene Phänomene jeweils verschiedene Konzepte aneinandergereiht werden, ohne 
diese auf eine evozierende Struktur zurückzuführen. Damit verstrickt sich Kuhl meines Erachtens in 
begriffliche Konstruktionen, die Dinge komplizierter machen, wo es auch einfacher ginge und stellt 
zum Teil unbegründete Zusammenhänge her, auf die er dann neue Aussagen aufbaut.  

Das mag man der Vielzahl an Details, die er in sein Modell zu integrieren versucht, anlasten. Ein an-
derer Kritikpunkt wiegt für mich schwerer: Mir scheint, als seien die vielen Konstrukte, die Kuhl zu 
seinem Modell zusammenfügt, deshalb so zahlreich, weil er es gleichzeitig versäumt, sie auf eine zu-
grunde liegende, allgemeingültige Struktur der Informationsverarbeitung zu beziehen. So scheinen 
z.B. im menschlichen Verhalten beobachtbare Phänomene in das Modell integriert zu werden, indem 
ihnen eine weitere Instanz zugeordnet wird – nicht, indem man versucht, die dahinter liegenden Struk-
turen und Prozesse so aufzulegen, dass sie imstande sind, diese Phänomene zu erzeugen.  

Abschließend bleibt festzuhalten, dass in diesem Modell dennoch, gerade auch wegen seines Detail-
reichtums, sehr viele Hinweise zum Verhalten von Menschen in komplexen Situationen zu finden 
sind, wenn sie auch wegen ihrer theoretischen ‚Armut’ nicht als Erklärung genügen5. Sie stellen aber 
Beobachtungen an und Ideen vor, die für das Weiterdenken über Handeln in Komplexität nützlich 
sind. 

3.1.10 Zusammenfassung und offene Fragen 

In der vorangehend erstellten Übersicht über die Entwicklung der Erkenntnisse der Psychologie zum 
Konstrukt Kontroll- und Kompetenzempfinden wurde deutlich, welche Ideen dabei eine Rolle spielen 
und wie sie aufeinander aufbauen. Die Diskussion dieser Ansätze erbringt insgesamt ein zwar detail-
reiches, aber doch sehr inkonsistentes und zuweilen widersprüchliches Bild. 
                                                      
5 Ich möchte anmerken, dass meine umfangreiche Kritik an Kuhl mit daran liegt, dass er Angriffsfläche bietet, indem er sich 
festlegt, nach Exaktheit strebt und seine Vorstellungen formalisiert. Darin entspricht dieses Modell wie schon das von Bi-
schof mehr den Anforderungen an eine diskursive Wissenschaft, als die vorangehenden, von mir zum Teil weniger kritisier-
ten Theorien 
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Einerseits ergibt sich übergreifend die Erkenntnis, dass es im psychischen Geschehen die ‚Meinung’ 
dazu, ob man in der Lage ist, seine Umwelt zu seinen Gunsten zu verändern, tatsächlich gibt. Anderer-
seits bleibt dabei jedoch offen bzw. widersprechen sich verschiedene Ansichten darin, 

- ob diese Meinung a) eine spezifisch aus der Situation entstehende ist, b) ein generalisiertes 
Selbstkonzept im Sinne eines Persönlichkeitsmerkmals ist oder c) eine Synthese, die sich in 
der Situation aus beiden Teilen aktualisiert und über deren Summe hinausgeht, 

- ob diese Meinung dort, wo sie als generalisiert verstanden wird, bei jedem Menschen einer 
Kategorie von Überzeugungen im Sinne der ‚locus of control’-Ideen zugeordnet werden kann 
oder ob sie vielmehr als ein Geflecht flexibler Möglichkeiten gelten soll, innerhalb derer ein 
Individuum mal diese, mal jene Meinung für sich in Anspruch nimmt, 

- ob es sich bei der Kontrollmeinung ‚nur’ um die psychische Repräsentation eines Iststandes 
handelt oder ob sie vielmehr als ein gerichtetes Streben, möglichst ‚viel’ davon zu haben ver-
standen werden soll; ob man also von einem Bedürfnis nach Kontrolle ausgehen kann, 

- aus welchen Teilen sich das Kontrollgefühl zusammensetzt, ob es also im Sinne Banduras aus 
einem Wirksamkeits- und einem Kontingenzteil besteht oder ob es sich dabei eher um ein ein-
ziges, übergeordnetes Konglomerat im Sinne eines ‚control belief’ handelt, 

- welchen Zusammenhang es zwischen den objektiven Kontingenzen und dem subjektiven Er-
leben von Wirksamkeit gibt, z.B. welche Rolle dem individuelle Lernen, Interpretieren oder 
auch Verzerren zukommt, 

- wie genau die Rückkopplungen zwischen tatsächlichem Erfolg und Erfolgserleben funktionie-
ren, 

- wie das Phänomen erklärbar ist, dass trotz der gezeigten Wichtigkeit des Kontrollerlebens für 
die Handlungsfähigkeit des Individuums, letztere trotz andauernder Misserfolge in der Regel 
eine lange Zeit erhalten bleiben kann, 

- ob die Prozesse des Abwägens von Möglichkeiten und Fähigkeiten, nach Heckhausen Motiva-
tion, sich von den Prozessen des Ausübens von Kontrolle, nach Heckhausen: Volition, funkti-
onal unterscheiden und daher theoretisch getrennt werden müssen, 

- inwiefern soziale Einflüsse das Kontrollerleben mitbedingen und  

- wie die verschiedenen Copingreaktionen oder ‚Reaktionen auf Misserfolg’ im Zusammenhang 
mit dem Kontrollkonstrukt erklärbar sind. 

Diese Zusammenfassung greift nur die zentralen Diskussionspunkte noch einmal heraus, macht aber 
dennoch deutlich, dass die Vielzahl an in den vorangehenden Teilkapiteln analysierten Theorien noch 
nicht geeignet ist, ein einheitliches Konzept des Handelns zu entwerfen, welches sämtliche psychi-
schen Funktionen so integriert und systematisiert, dass es auch alle im Zusammenhang mit komplexe-
ren Handlungsabläufen gefundenen Phänomene sowie Fragen erklären könnte. 

Jedoch haben sich in den kritischen Auseinandersetzungen mit den einzelnen Ansätzen schon eine 
Reihe an Erkenntnissen ergeben, die in meinen Augen als stringent und in Hinsicht auf das Ziel einer 
übergeordneten Theorie der Kompetenzregulation beim Handeln in Komplexität plausibel erscheinen. 
Diese möchte ich im Folgenden nochmals zusammenfassen: 

Schon bei Rotters Theorie wurde deutlich, dass sich Verwirrungen ergeben, wenn man allein von Kon-
trolle spricht. Denn ein Streben nach Kontrolle wäre auch dann befriedigt, wenn man bewusst Misser-
folge produzierte. Meines Erachtens ist es daher für die Eindeutigkeit und innere Stimmigkeit bei der 
Auseinandersetzung mit diesem Phänomen sinnvoller, von Kompetenz und Kompetenzempfinden zu 
sprechen. Dieser Begriff beinhaltet nämlich bereits eine ‚Richtung’, indem jemand dann kompetent ist, 
wenn er etwas in seinem Sinne bewegen konnte, also einen Erfolg erzielen konnte. Schon umgangs-
sprachlich würde man jemanden kaum für ‚kompetent’ halten, der der Meinung ist, er würde dieses 
oder jenes ohnehin nicht schaffen – eine richtige Einschätzung der eigenen Erfolgschancen und damit 
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Kontrolle mag jedoch selbst dann vorliegen. Für die Fragen dieser Arbeit interessiert aber ausdrück-
lich der Bereich des Gefühls, gewollte Ergebnisse auch erzielen zu können und so möchte ich den Be-
griff ‚Kompetenz’ als den passenderen bezeichnen.  

Darüber hinaus möchte ich nicht nur von der psychologischen Tatsache eines Kompetenzempfindens 
ausgehen, sondern auch ein Kompetenzbedürfnis postulieren. In verschiedenen Ausführungen wurde 
deutlich, dass sich ohne dieses bestimmte Eigenarten menschlichen Verhaltens – oder auch Dynami-
ken von Modellen – nicht stimmig erklären lassen. Für dieses Kompetenzempfinden nehme ich nun 
an, dass es eine Synthese aus verschiedenen spezifischen und generalisierten Informationen ist, welche 
sich in jeder Situation immer neu aus diesen aktualisiert und dann aber als das jeweils aktuelle Kom-
petenzempfinden über jene beiden Teile hinausgeht. Ich nehme an, dass dieses aktuelle Kompetenz-
empfinden über vielfältige Verknüpfungen das gesamte psychische Geschehen bei der Handlungsregu-
lation einfärbt – und von diesem wiederum ständig und mitlaufend moduliert wird. 

Ich bin der Ansicht, dass es sich beim ‚Abwägen’ und ‚Handeln’ nicht um verschiedene ‚Modi’ der 
Datenverarbeitung, des Fühlens, Wollens oder Denkens handelt, sondern dass sämtliche Prozesse auf 
eine zugrunde liegende ‚Mechanik’ psychischen Geschehens zurückführbar sein müssten. Diese müss-
te dementsprechend vermögen, eine funktionale Einheit aus emotionalen wie motivationalen wie kog-
nitiven usw. Prozessen zu bilden, welche stetig ineinander verzahnt ablaufen. Es zeichnet sich dabei 
ab, dass die Bezeichnung psychischer Teilprozesse beim menschlichen Verhalten überhaupt nur eine 
theoretische Zuordnung ist, welche praktisch auf Ebene der Datenverarbeitung des Gehirns nicht halt-
bar ist. Dennoch möchte ich sie nicht verwerfen, da sie mir aus Gründen der Praktikabilität von Wis-
senschaft und auch der erkenntnisorientierten Spezialisierung als sinnvoll erscheint, so man die In-
tegration dabei nicht aus den Augen verliert. 

Insgesamt möchte ich festhalten, dass die verschiedenen diskutierten Möglichkeiten,  

- wie Menschen auf Misserfolg reagieren, Coping betreiben, objektive Kontingenzen subjektiv 
anders wahrnehmen oder interpretieren,  

- ihr Kompetenzempfinden aufrecht erhalten, wo es ständig in Zweifel gezogen wird,  

- Effekte des eigenen Verhaltens möglichst nur dann auf sich attribuieren, wenn sie gut und er-
wünscht sind,  

- mit erhöhter Aktivität reagieren, wo ihre Selbstbestimmtheit eingeschränkt wird,  

- in ihren gesamten psychischen Parametern danach ‚gepolt’ sind, wie es um ihre Autonomie 
bestellt ist usw.  

für mich allesamt darauf hindeuten, dass das Bedürfnis nach Kompetenz erstens so wesentlich ist, 
dass das Kompetenzempfinden unbedingt geschützt werden muss, zweitens besonders in komplexe-
ren Handlungssituationen wesentlich an der Handlungsregulation beteiligt ist, drittens gerade in 
diesen Situationen bedroht ist und damit die Kraft hat, zum stärksten Motiv zu werden und vier-
tens alle diese Reaktionen, die von außen sachfremd und zuweilen skurril wirken mögen, im Rah-
men einer solchen Konzeption von Kompetenz für das Individuum hochfunktionale Verhaltenswei-
sen zum Erhalt seiner Handlungsfähigkeit sind.  

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse möchte ich zur Darstellung der PSI-Theorie und deren Zu-
gang zum Konzept von Kompetenz und Kompetenzmeinung kommen, welches meines Erachtens die 
soeben gesammelten Punkte und Fragen in einer funktionalen und allgemeingültigen Weise aufgreift 
und zusammenführt. 
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3.2 Kompetenzmeinung und Handeln: die PSI-Theorie 

3.2.1 Kompetenz, Kompetenzempfinden und Handlungsregulation 

Die PSI-Theorie 

Die PSI-Theorie (vgl. Dörner 1987; Dörner, Schaub, Stäudel & Strohschneider 1988; Dörner 1994, 
1996, 1999, 2002) ist eine übergreifende Theorie der menschlichen Handlungsregulation, die versucht, 
„allen Ansprüchen, z.B. der Motivationspsychologie, Emotionspsychologie und Kognitionspsycholo-
gie zugleich zu genügen; und zugleich auch die vielfältigen Interaktionen zwischen diesen Disziplinen 
zu explizieren. Dies verlangt, die innere Struktur eines psychischen Systems anzugeben und die mög-
lichen Prozesse zwischen den einzelnen Komponenten des Systems festzulegen“ (Detje 1999, S.13). 
Dieser Forderung entspricht die PSI-Theorie, indem sie so eindeutig und konkret formalisiert ist, dass 
sie in Computerprogrammen modelliert werden kann. Das gelingt deshalb, da die PSI-Theorie die 
menschlichen Denk- und Handlungsprozesse auf wenige Parameter und Prozesse zurückführt. „Wir 
bezweifeln zwar keineswegs, dass psychische Prozesse von überwältigender Komplexität sind. Dies 
heißt aber keineswegs, dass die dem psychischen Geschehen unterliegende ‚erzeugende Struktur’ un-
überschaubar komplex sein muss. Einfache Systeme können sehr komplexe Phänomene erzeugen, 
wenn sie ineinander geschachtelt sind und rekursive Prozessstrukturen aufweisen“ (Dörner 1992, S.3). 

Die PSI-Theorie „ist eine Theorie der Handlungs- und Absichtsregulation“ (Schaub 1993, S.62), die 
aber diese psychischen Funktionen nicht von solchen wie Motivation, Emotion oder auch Gedächtnis-
leistungen abtrennt, sondern diese als elementare, immanente Bestandteile und Teilprozesse der Hand-
lungsregulation begreift. Die Schere aus Motivation und Volition wird also gar nicht erst auf gemacht. 

Zentrale Einheit: die ‚Absicht’ 

Die zentrale Einheit und der Ausgangspunkt der Theorie ist das Konzept der ‚Absicht’. Absicht meint 
hier nicht nur das bewusste Vorhaben einer Handlung oder Tätigkeit, sondern sie ist die Gesamtheit 
der „inneren Kontrolle“ (Schaub 1997, S. 110) des Individuums über seine Verhaltensvorgänge. Somit 
existiert hier das Problem, zwischen Absicht, Durchführungsimpuls, Rückkopplung auf die Motive 
usw. als unterschiedliche Prozesse in unterschiedlichen Instanzen unterscheiden zu müssen, nicht. 

„Bei diesem Modell fokussierten wir das Konzept der ‚Absichten’, ihre Entstehung, Auswahl und Ab-
arbeitung. Es zeigte sich, dass dieses Konzept ein mächtiger Ansatz zur Erklärung der Handlungsor-
ganisation in komplexen Situationen ist“ (Schaub 1993, S.194). In diesem Begriff der Absicht spiegelt 
sich wider, dass menschliches Verhalten als zielgerichtet begriffen wird. Die Ausrichtung des Han-
delns erfolgt dabei anhand dreier psychischer Größen, wie sie auch z.B. Bischof (1985) unterscheidet: 
Bedarf, Bedürfnis und Motiv (vgl. Dörner 1999, S. 305 ff.). Ein Bedarf entsteht, sobald eine Abwei-
chung irgendeines Sollwertes von einem Istwert vorliegt. Die tatsächliche Situation bzw. der tatsächli-
che Zustand des Individuums entspricht also nicht seinen Wünschen. Das kann auf elementarer, phy-
siologischer Ebene etwa der Sauerstoffgehalt des Blutes, der osmotische Druck in den Zellen oder die 
Körpertemperatur in den peripheren Gliedmaßen sein. Die Abweichung zwischen dem tatsächlichen 
Zustand und dem gewünschten Sollwert setzt den Prozess einer Regulation in Gang, welche auf den 
genannten niedrigen Ebenen z.B. durch einfache Regelkreismechanismen automatisch beseitigt wer-
den können (vgl. Dörner 1996, S. 330; 1999, S. 29 ff.).  

Nun können solche Regulationen auch aus mehreren, ineinander greifenden und übereinander ge-
schachtelten Regelkreisen bestehen, einer so genannten ‚Kaskadenregelung’  (Dörner 1999, S. 35), 
durch die schließlich viele Parameter in die Wiederherstellung des Wunschzustandes involviert wer-
den, während diese jedoch nicht bewusst werden müssen. Eine Menge der für den Menschen lebens-
wichtigen Regulationen werden so gesteuert – jedoch geht der Lebensalltag des intelligenten Wesens 
‚Mensch’ weit über die Erhaltung seines physiologischen Gleichgewichts hinaus. Menschen haben ei-
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ne große Menge an Bedürfnissen, die nicht über solche einfachen Regelkreise oder Kaskadenregelun-
gen befriedigt werden können. Sie müssen nicht nur atmen, Energie in den Muskeln freisetzen und ih-
ren Kreislauf erhalten - sie wollen z.B. auch Erfolg im Beruf haben, ein schönes Bild malen oder sich 
in einem Sportverein engagieren. Auf diese vielen Wünsche ist gleich genauer einzugehen. Zunächst 
einmal ergibt sich daraus, dass Menschen vielfach mit der Umwelt interagieren müssen, sie handeln 
innerhalb ‚offener’ Regelkreise (vgl. Dörner 1999, S.36).  

Vom Bedarf zum Motiv 

Wenn also ein bestehender Bedarf nicht innerhalb der internen Regelkreise aufgehoben werden kann, 
so wird er über ‚Bedarfsindikatoren’ (Dörner 1999, S. 305) gemeldet und erlangt dadurch den Status 
eines Bedürfnisses. Das muss noch nicht bedeuten, dass das Individuum sofort Bescheid weiß, was zu 
tun sei und mit einer entsprechenden Handlung beginnt. Bedürfnisse können sehr unkonkret sein – sie 
müssen zunächst mit dem Erfahrungsschatz der Person sowie ihrem Wissen über die aktuelle Situation 
verknüpft werden. Die Person muss aus allem, was sie je gelernt hat, Situationen oder Handlungspfade 
heraussuchen, die schon einmal zur Befriedigung des aktuellen Bedürfnisses geführt haben und die ihr 
in der jetzt vorliegenden Situation auch durchführbar und erfolgversprechend erscheinen. Erst, wenn 
sie einen solchen Ansatzpunkt gefunden hat und diesen auf ihre momentane Situation, d.h. ihren Zu-
stand und ihre Fähigkeiten im Verhältnis zur sie umgebenden Umwelt übertragen hat, kann sie sich 
eine konkrete Vorstellung davon machen, was sie tun soll – sich also ein Ziel setzen. Beispielhaft ge-
zeigt sei das an der Situation eines kleinen Roboters, der lernt, sich auf einer unbekannten Insel zu-
rechtzufinden: „[…]; irgendwann trat der Springbrunnen zusammen mit einer Befriedigung des Was-
serbedürfnisses auf. Wenn sich nun wieder ein Wasserbedürfnis bemerkbar macht, also der Indikator J 
aktiv wird, so ‚zeigt’ er auf das Schema ‚Springbrunnen’, was bedeutet, dass dieser zum Ziel des Ver-
haltens werden kann. Die Aktivität von J setzt also ein Ziel, und damit hat Ψ [der Roboter, Anm. d. 
Autorin] nicht nur ein Bedürfnis, sondern auch ein Motiv! Die Kurzform der Motivationspsychologie 
lautet: ‚Motiv = Bedürfnis + Ziel’“ (Dörner 1999, S.307).  

Alle diese Parameter und ihre Zusammenhänge ergeben das Motivatorsystem, eine Struktur aus einem 
Bedarfsmelder, der eine bestimmte Größe misst, einem System von Regulationen (geschlossene, Kas-
kaden, offene), die auf diese Größe einwirken und zwar intern und/oder über die Umwelt. Für den 
zweiten Fall ist daher ein Bedarfsindikator nötig, der die durch Lernprozesse erworbenen Verbindun-
gen zwischen Bedarfen und zu deren Befriedigung dienlichen oder hinderlichen ‚Verhaltensprogram-
men’ und ‚Geschehnisschemata’ (vgl. Dörner 1999, S. 308) repräsentiert. Um aus dem ständigen Han-
deln in der Umwelt einen solchen Erfahrungsschatz zu generieren, muss der Bedarfsmelder mit dem 
Lust-/Unlustzentrum verbunden sein, welches das Lernen von möglichen Zielen triggert (vgl. Dörner 
1999, S.207).  

Dieses Motivatorsystem erzeugt also die für den Moment gültigen Motive. Allerdings genügt auch ein 
Motiv noch nicht, damit ein Individuum mit dem Handeln beginnen kann. Denn neben dem Bedürfnis 
und dem Ziel, die das Motiv ergeben, muss das Individuum z.B. auch wissen, welche Schritte zu die-
sem Ziel führen, ob es erst etwas anderes erledigen soll oder ob es sich überhaupt lohnt, diesem Motiv 
nachzugehen. Ein großer Teil dieser Schwierigkeiten ergibt sich daraus, dass Menschen komplex sind, 
physiologisch wie psychologisch und meist mehrere Motive zugleich haben. „Selbstverständlich kön-
nen mehrere Motive zu einem Zeitpunkt vorhanden sein; vielmehr: es werden im Allgemeinen stets 
mehrere Motive vorhanden sein“ (Detje 1999, S.16). Zwischen diesen muss nun abgewogen werden, 
es bedarf also einer übergeordneten Struktur, die die Vielzahl vorhandener Motive bewertet, verknüpft 
und schließlich in die aktuelle Handlung überführt.  

Komponenten einer Absicht 

Dieser Prozess ist nun der absichtsgenerierende Prozess; was aus ihm hervorgeht, ist eine Absicht: ein 
Motiv, das sich gegenüber den anderen zugleich vorhandenen Motiven als vorrangig herausgestellt 
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hat, in Verbindung mit vorhandenem Wissen darüber, wie dieses Ziel erreicht werden kann sowie dem 
aktuellen Vorhaben, es zu erreichen und der mitlaufenden Kontrolle über den Handlungsprozesses, der 
es erreichen soll. „Absichten organisieren das Verhalten auf ein Ziel hin, Absichten können, müssen 
aber nicht, dem Individuum bewusst sein. Absichten haben über Motive hinaus eine Reihe von Kom-
ponenten, die sich auf die Beseitigung des Motivs, also auf die Erreichung einer […] befriedigenden 
[..] Situation beziehen, in der die Ist-Sollwertdifferenz ausgeglichen werden kann“ (Schaub 1993, 
S.63/64). Zusammenfassend lassen sich Absichten als psychologische Gebilde darstellen, die aus fol-
genden Komponenten bestehen (vgl. Schaub 1993, S. 64-70; Detje 1999, S.16-17): 

- aus dem aktuellen Ausgangspunkt, also dem momentanen ‚Bearbeitungsstand’ der Verfolgung 
des Motivs; 

- aus der ‚Geschichte’ der Absicht, einem Gedächtnisprotokoll über alle im Zusammenhang mit 
der Absicht stehenden, bereits geleisteten Schritte oder Überlegungen; 

- aus den Plänen, die zur Erledigung der Absicht führen sollen, die also die konkreten Hand-
lungsschritte enthalten, mit denen man gedenkt, das Ziel zu erreichen; 

- aus dem Ziel selbst; 

- aus dem Zweck bzw. der Instrumentalität der Absicht, also der Einschätzung durch das Indi-
viduum, wozu es dieses Ziel eigentlich verfolgt; 

- aus dem Termin, bis zu dem die Angelegenheit erledigt sein muss; das kann eine ‚Deadline’ 
sein, nach der die Erledigung nicht mehr klappen kann oder sinnlos ist, oder es kann ein ‚Zeit-
fenster’ sein, innerhalb dessen die beste/einzige Erledigungsmöglichkeit vorliegt; 

- aus der (subjektiven) Kompetenz, d.h. der Gesamtheit von Fähigkeiten und Wissen um Mög-
lichkeiten einer Person, die sie zur Erledigung ihrer Absicht zur Verfügung hat, 

- aus dem geschätzten Zeitbedarf, der zur Erledigung der Absicht noch benötigt wird; ‚Termin’ 
und ‚geschätzter Zeitbedarf’ ergeben gemeinsam die ‚Dringlichkeit’ einer Absicht, also den 
Druck, sich ihrer jetzt zu widmen. 

Bereits an dieser Stelle wird damit deutlich, dass das Kompetenzempfinden der handelnden Person als 
elementarer Bestandteil einer Absicht (nicht nur ‚zusätzlich’ zu ihr!) einen grundlegenden Einfluss da-
rauf hat, wie die Person zu Handeln entscheidet und wie sie ihr Handeln selbst überwacht und steuert. 
Auf diesen Punkt ist weiter einzugehen, zunächst soll aber der Prozess der Handlungsregulation nach 
der PSI-Theorie weiter vorgeführt werden. 

Bei der gezeigten Aufstellung der Komponenten einer Absicht stellt sich nunmehr die Frage, wie aus 
der Vielzahl an Motiven das aktuell ‚handlungsleitende’ Motiv ausgewählt und zu einer solchen Ab-
sicht elaboriert wird. Dazu ist es zunächst nötig, sich einen Überblick darüber zu verschaffen, welche 
(Grund-) Bedürfnisse Menschen überhaupt haben und zu welchen Motiven sie neigen, aus denen dann 
ja schließlich die Absichten geboren werden.  

Die menschlichen Grundbedürfnisse 

„Schon oft ist die Frage diskutiert worden, ob die menschlichen Motive angeboren oder erworben 
sind. Für Ψ müssen wir sagen: sowohl – als auch! Die Bedarfsmelder und Bedarfsindikatoren sind an-
geboren und unveränderlich. Die Ziele aber, einschließlich der Zwischenziele, und auch die Aversio-
nen sind gelernt“ (Dörner 1999, S. 309). Menschen haben also eine durch die Bedarfe und Bedarfsin-
dikatoren angeborene Tendenz, Motive zu entwickeln, und zwar innerhalb bestimmter ‚Bereiche’. 
Diese Bereiche sind gewissermaßen als Bedürfniskomplexe zu verstehen: während ein Bedarfsindika-
tor einen bestimmten Bedarf zu einem Bedürfnis aktualisiert, ist nicht jeweils ein und dasselbe entste-
hende Bedürfnis die Antwort auf einen konkreten Bedarf. Eine Bedürfnisbefriedigung kann ganz ver-
schiedene Bedarfe decken und die spezifische Konstellation jeweils bestehender Bedarfe kann unter-
schiedliche Bedürfnisse erzeugen. Für die Frage, was Menschen motiviert, interessiert daher die Ebene 
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der Bedürfnisse und diese wiederum werden in der PSI-Theorie zu fünf Bedürfniskomplexen zusam-
mengefasst, welche sich als „die notwendigen und für komplexe Verhaltensregulation hinreichenden 
Grundbedürfnisse unter funktionalen Gesichtspunkten“ (Dörner 1999, S.311) herausgestellt haben: 

Zunächst haben Menschen existenzielle Bedürfnisse (1); dazu zählen das Bedürfnis nach Energie, also 
nach Nahrung, Flüssigkeit sowie auch nach einem effizienten Einsatz dieser Energie. Dazu kommt das 
Bedürfnis nach der Intaktheit des eigenen Körpers, also nach Vermeidung von Verletzung, Krankheit, 
Schmerzen (vgl. Dörner 1999, S. 311 ff.). Dieser Bedürfniskomplex hat das Potenzial, enormen Hand-
lungsdruck aufzubauen, wenn starke oder lang andauernde Abweichungen des Istwertes vom Sollwert 
vorliegen. Das scheint evolutionstheoretisch vernünftig; stellt man sich beispielsweise vor, Menschen 
würden wegen anderer Motive dauerhaft die Selbsterhaltung vernachlässigen, so wären sie sicherlich 
nicht besonders überlebensfähig. Daneben haben Menschen auch das Bedürfnis nach Arterhaltung (2), 
das sich in der Partnerwerbung, der Sexualität, der Paarbindung und auch im Fürsorgeverhalten zeigt 
(vgl. Dörner 1999, S. 314 ff.).  

Ein daran anknüpfender Bedürfniskomplex ist die Affiliation (3). Der Begriff geht auf Boulding (1978, 
S. 196) zurück und beschreibt den Wunsch nach sozialer Nähe und Anerkennung (vgl. Dörner 1999, 
S.352 ff., S. 327 ff.). Er wird durch Legitimitätssignale (auch: L-Signale) befriedigt. Das sind Signale, 
die die Wertschätzung einer Person durch andere Personen anzeigen, z.B. durch positiven Körperkon-
takt, gleiche Kleidung, Haltung, Grußformeln und Verhaltensweisen, aber auch durch übereinstim-
mende Sichtweisen. Das Streben nach Affiliation ist deshalb für den Menschen wichtig, da diese ein 
generelles Versprechen von Unterstützung beinhaltet: Man definiert sich in seinem Verhalten und 
Denken als einer Gruppe zugehörig, erhält von ihr Akzeptanz und kann dann auf ihre Unterstützung 
und Hilfeleistung vertrauen, wie man auch verspricht, sie seinerseits zu leisten. Auf diese Weise ent-
wickeln sich Normen, quasi ein Katalog aus Verhaltensweisen, die L-Signale einer bestimmten Grup-
pe einbringen. Alle menschlichen Gesellschaftsformen bedienen sich solcher Normen und zeigen da-
mit die hohe Bereitschaft des Menschen auf, sich sozial angepasst zu verhalten und damit einer Grup-
pe von ‚Gleichgesinnten’ zuzuordnen. 

Über die Selbsterhaltung, die Arterhaltung und die Affiliation hinaus zeichnen den Menschen seine 
‚informationellen Bedürfnisse’ aus, Bedürfnisse, die nicht mehr unmittelbar dem Fortbestand der Exis-
tenz dienen, sondern auf den Drang nach Wissen und Selbstbehauptung hin ausgerichtet sind. Es gibt 
zwei informationelle Bedürfnisse: dasjenige nach ‚Bestimmtheit’ und dasjenige nach ‚Kompetenz’.  

Bestimmtheit (4) ist das Ausmaß, in dem ein Mensch meint, das Geschehen und die Abläufe in der 
Welt um ihn herum zu kennen (vgl. Dörner 1999, S. 352 ff.). Er weiß, wie sich die Dinge entwickeln, 
was er zu erwarten hat, wenn er dieses oder jenes tut, oder was er zu tun hat, um einen bestimmten Zu-
stand herbeizuführen. Er ist vertraut mit den Dingen, die in seiner Umwelt vorkommen und mit den 
Regeln, nach denen sie funktioniert. Das bedeutet nicht, dass vor jeder Aktion bewusst nachgedacht 
wird, welche Wirkung sie erzielen wird; vielmehr handelt es sich meist um das unterschwellige Kon-
struieren eines ‚Erwartungshorizontes’. Dieser wird gewöhnlich nur dann aktiv, wenn etwas nicht so 
eintritt, wie es gemäß der Erwartung hätte eintreten sollen: in einer solchen Situation erschrickt man. 
Das Empfinden von Bestimmtheit ergibt sich damit im Wesentlichen aus dem Ausmaß, in dem es ge-
lingt, den Gang der Dinge richtig zu prognostizieren, also aus dem Ausmaß an Deckung zwischen den 
Erwartungen einer Person und den tatsächlichen Ereignissen. In einer Umgebung die man gut kennt, 
wird man selten erschrecken und sich sicher fühlen – die Bestimmtheit nimmt zu. Häufen sich jedoch 
die Überraschungen, kann man also nicht abschätzen, was in Zukunft geschehen wird, so wächst die 
Unbestimmtheit.  

Bei diesem Bedürfniskomplex kommt es auf das richtige Maß an: Wenn alles vorhersagbar ist, führt 
das zu Langeweile – dann beginnt man, absichtlich unbekannte Bereiche aufzusuchen, der ‚Forscher-
trieb’ wird aktiv und man exploriert (vgl. Berlyne 1974, S.38 ff.). Das heißt, Individuen begeben sich 
absichtlich in unbestimmte Bereiche, damit ein Bestimmtheitsbedürfnis entsteht. Dieses wird dann als 
spannend und animierend empfunden. Auf diese Weise kann der Mensch, wann immer er möchte, 
Motive aufstellen: z.B. könnte ein Kind plötzlich entscheiden, ab heute mit dem Bus zur Schule zu 
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fahren und sich nicht mehr von den Eltern hinbringen zu lassen. Wenn es diese Aufgabe dann gemeis-
tert hat, fühlt es sich stark, hat einen neuen Teil seiner Umwelt kennen und beherrschen gelernt. Dabei 
haben diese ‚selbstgemachten’ Bestimmtheitsbedürfnisse noch den Vorteil, dass man sich den 
‚Schwierigkeitsgrad’ des Problems selbst aussuchen kann (vgl. Dörner 1999, S. 406 ff.), also nicht Ge-
fahr läuft, von der fremden Situation überfordert zu werden. 

Das andere informationelle Bedürfnis ist die Kompetenz (5). Kompetenz ist das Gefühl, wirkungsvoll 
handeln zu können, in den eigenen Sichtweisen, Plänen und Handlungen selbstbestimmt und auch ef-
fektiv zu sein (vgl. Dörner 1999, S. 390 ff.). Ein starkes Kompetenzempfinden bedeutet, dass man sich 
in der Lage fühlt, seine Umwelt und auch seine Innenwelt aktiv zu verändern. Man kennt wirkungs-
volle Operatoren um die Dinge zu lenken und alles läuft so, wie man es sich vorstellt. Das ist auch als 
‚Macht’ beschreibbar, die man über Gegenstände und Prozesse haben kann, aber auch über Menschen; 
hierin ähnelt das Kompetenzbedürfnis dem Bischof’schen Autonomieanspruch. Das Empfinden von 
Kompetenz, das man in einer Situation verspürt, setzt sich aus verschiedenen Teilen zusammen. Ers-
tens aus der epistemischen Kompetenz; das ist das konkrete Wissen über die vorliegende Situation und 
über die eigenen Möglichkeiten, darin zu handeln. Zweitens aus der heuristischen Kompetenz; das ist 
ein Maß für die allgemeine Fähigkeit, auch in unbekannten Situationen und bei unbekannten Hand-
lungsmöglichkeiten doch zu einer Lösung zu finden (vgl. Schaub 1993, S. 69; Dörner 1999, S. 445). 
Die heuristische Kompetenz ergibt sich aus der Erfahrung, aus der Akkumulation von Ereignissen, in 
denen es einer Person gelang, auch unbekannte Situationen entsprechend der eigenen Wünsche zu be-
einflussen. Daraus entsteht mit der Zeit ein überdauerndes Grundgefühl der Kompetenz, das auch als 
Selbstsicherheit bezeichnet werden kann: „Was wir gewöhnlich als Selbstvertrauen bezeichnen, ist 
wesentlich das Ausmaß der heuristischen Kompetenz, der Fähigkeit, etwas herauszufinden. Der Mut, 
sich an etwas heranzutrauen, ergibt sich aus der Kombination des konkreten Wissens um Handlungs-
möglichkeiten mit einer Einschätzung der allgemeinen, heuristischen Kompetenz“ (Dörner 1999, 
S.406).  

Als Kompetenzsignale für das Individuum wirken alle Handlungen, die einen gewünschten Effekt er-
bringen – auch dies erinnert an die Autonomie. Dementsprechend wirkt alles das, was den eigenen 
Plänen zuwider läuft, einen Misserfolg bringt oder auch nur andeutet negativ auf das Kompetenzemp-
finden. Eine Besonderheit der Kompetenz ist dabei, dass sie gleichzeitig eine Art mitlaufender Zähler 
für die anderen Bedürfnisse des Menschen ist. Da alles das ein Kompetenzsignal ist, was ein er-
wünschter Effekt ist, ist natürlich auch bspw. die tatsächlich eintretende Befriedigung des Hungerge-
fühls beim Essen einer Mahlzeit ein solcher Effekt, den man genau so anstrebte und der anzeigt: du 
bist fähig, das zu erreichen, was du möchtest. Das Kompetenzempfinden steigt also durch solche Effi-
zienzsignale, die direkt ein „ich kann…“ signalisieren, aber auch durch solche, die durch die Befriedi-
gung der anderen menschlichen Bedürfnisse entstehen. Dieser Mechanismus funktioniert umgekehrt 
genauso: andauernder starker Hunger wirkt z.B. auch negativ auf die Kompetenz, erzeugt also das Be-
dürfnis nach Kompetenzsignalen. 

Lust und Lernen 

Mit diesen fünf vorgestellten Bedürfniskomplexen sind alle Menschen ausgestattet. Wie oben bereits 
angedeutet, sind deswegen aber die Handlungsweisen, mit denen Menschen auf diese Bedürfnisse rea-
gieren, nicht automatisch gleich. Warum? Um das zu beantworten, muss man sich die Frage stellen, 
wie ein Individuum eigentlich ‚merkt’, dass ein Bedürfnis befriedigt wurde und wie und was es daraus 
lernt – an dieser Stelle kommt das Lust- und Unlustempfinden ins Spiel:  

Allgemein ist es sinnvoll, dass die Befriedigung eines Bedürfnisses Belohnungscharakter hat. Das ist 
für uns Menschen so allgegenwärtig, dass es uns gar nicht mehr besonders auffällt. Dennoch findet es 
ständig statt: ein wohliges, gemütliches Gefühl entsteht, wenn wir satt sind, ein euphorisches Hochge-
fühl ergreift uns, nachdem wir eine schwierige, vielleicht etwas gefährliche Aufgabe gemeistert haben, 
große Entspannung erfasst uns, wenn ein Schmerz nachlässt. All das sind Gefühle von Lust. Sie zeigen 
uns an, dass wir einen Missstand innerhalb eines Bedürfniskomplexes erfolgreich beseitigt haben. 
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Damit erfüllen sie einen für unser Überleben entscheidenden Zweck: sie lassen uns lernen. Lust geht 
mit einer Aktivierung der Aufmerksamkeit und der psychischen Verarbeitungsprozesse einher und 
sorgt auf diese Weise dafür, dass der Handlungspfad (und die Handlungs- bzw. Situationsumstände), 
der zu dieser Befriedigung geführt hat, im Gedächtnis verankert wird.  

Auf die physiologischen Prozesse dabei soll hier nicht eingegangen werden – wichtig ist im Kontext 
dieser Arbeit, dass das Empfinden von Lust dazu führt, dass jene Verhaltensprogramme oder Ge-
schehnisschemata verstärkt werden, welche die Lust erzeugt haben. Sie werden gewichtiger und ver-
stärken dadurch den jeweiligen, darauf verweisenden Bedarfsindikator. Wichtig ist, dass dieser Pro-
zess ebenso bei Unlust stattfindet. Bringt eine Handlung eine unangenehme Konsequenz, so werden 
ebenfalls die mit ihrer Entstehung verbundenen Schemata verstärkt (vgl. Dörner 1999, S. 50 ff., 121 
ff.). Das bedeutet, dass Menschen durch die Konsequenzen ihres Handelns bestimmte Appetenzrelati-
onen und Aversionsrelationen (vgl. Dörner 1999, S. 52)  – Beziehungen zwischen Bedürfnissen, 
Handlungsketten, Zielpunkten und Merkmalen der Umgebungssituation – lernen. Und das wiederum 
bedeutet, dass die Motive, die jemand aus einem vorhandenen Bedürfnis entwickelt sowie die Absicht, 
die daraus resultiert (mit allen ihren Komponenten) gelernte Größen sind.  

Alle Menschen haben Hunger – ob aber jemand seine Hungergefühle mit veganer Ernährungsweise 
befriedigt oder Fast Food präferiert, ist gelernt. Alle Menschen haben sexuelle Bedürfnisse – ob je-
mand diese in einer monogamen Ehe oder über viele wechselnde Affären befriedigt, scheint gelernt. 
Alle Menschen haben Bedürfnisse nach sozialem Kontakt – ob sie aber vornehmlich durch gemeinsa-
men Sport, abendliche Treffen in Bars oder über eine enge Freundschaft befriedigt werden, ist indivi-
duell unterschiedlich und gelernt. Alle Menschen haben ein Bedürfnis nach Bestimmtheit – ob dieses 
befriedigt ist, wenn man ein regelmäßiges finanzielles Auskommen und eine stabile Beziehung hat o-
der erst, wenn man alle Umstände seines Lebens vermeintlich kontrollieren kann, ist von Person zu 
Person verschieden und resultiert aus Lernprozessen. Schließlich haben alle Menschen das Bedürfnis 
nach Kompetenz – wie sie es jedoch anstellen, sich Kompetenzerlebnisse zu beschaffen, hängt eben-
falls von der jeweils individuellen Lerngeschichte ab.  

Mit dieser Darstellung wird deutlich, dass die Absichtsauswahl, der Prozess also, der aus den vielen zu 
einem Zeitpunkt vorhandenen Motiven dasjenige auswählt, das dann zur Absicht wird, ein hochgradig 
durch die individuelle Lerngeschichte bestimmter Prozess ist. Die Lerngeschichte wiederum erzeugt 
das Gedächtnis - und die verfügbaren Gedächtnisinhalte sind wie oben gezeigt ein weiterer entschei-
dender Faktor für die Absichtsauswahl. Die PSI-Theorie verfügt über eine sehr differenzierte Ausge-
staltung der Lern- und Gedächtnisprozesse, welche jedoch an dieser Stelle nur soweit umrissen sein 
sollen, wie es zum Verständnis der Absichtsauswahl (und damit letztlich zur Rolle der Kompetenz bei 
der Handlungsregulation) nötig ist.  

Gedächtnis und Aktionsschemata 

Die PSI-Theorie nimmt für die Gedächtnisstruktur eine Tripel-Hierarchie an, die aus drei netzwerkar-
tig ineinander greifenden Hierarchien besteht: einer sensorischen, einer motorischen und einer motiva-
tionalen Hierarchie. Jede Hierarchie ergibt sich dabei aus einer Reihe verschiedener Relationen zwi-
schen den Gedächtnisinhalten, z.B. Teil-Ganzes-Relationen, abstrakt-konkret-Relationen oder Raum-
Zeit-Relationen (vgl. Tisdale 1997; Schaub 1993; Dörner 1996; Dörner 1999). Dazu fußt jede der Hie-
rarchien auf basalen Einheiten: bzgl. der Sensorik z.B. auf primären Wahrnehmungen des Auges (vgl. 
Hubel-Wiesel-Komplexneuronen; Hubel, Wiesel 1965) oder der haptischen Sensoren; bzgl. der moto-
rischen Hierarchie z.B. auf einzelnen Muskelinnervationen; bzgl. der Motivation auf den verschiede-
nen Regelkreissteuerungen. Diese basalen Einheiten bilden über die verschiedenen Relationen kom-
plexe Hierarchien aus, die dann auf den höheren Ebenen zu komplexen Geschehnis- bzw. Handlungs-
schemata verbunden sind.  

Aus der Kombination dieser drei hierarchischen Netzwerke entsteht schließlich die für die Handlungs-
regulation zentrale Einheit des Aktionsschemas. Ein Aktionsschema bildet auf der Gedächtnisebene 
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des ‚Schemas’ eine zusammengehörige Einheit aus sensorischen und motorischen Schemata. Im ein-
fachsten Fall wird ein sensorisches Schema (eine mehr oder minder komplexe Wahrnehmung innerer 
und/oder äußerer Zustände) mit einem motorischen Schema (einer Einwirkung auf diese Zustände) 
und schließlich wiederum mit einem sensorischen Schema (einer Überprüfung des Ergebnisses) zu ei-
nem übergeordneten Aktionsschema verknüpft. Gleichzeitig sind Teile eines Aktionsschemas mit mo-
tivationalen Schemata aus der motivationalen Hierarchie verknüpft. So kann z.B. eine Verknüpfung 
eines bestimmten Motivators mit einem bestimmten sensorischen Schema als eine Appetenzrelation 
bestehen. Das würde bedeuten, dass das Individuum einmal eine positive Lernerfahrung (s.o.) hin-
sichtlich dieses sensorischen Schemas im Zuge einer damit zusammenhängenden Bedürfnisbefriedi-
gung gemacht hat.  

Dieses Tripel-Netzwerk mit seinen Aktionsschemata bildet also als Gedächtnis zum einen den Hinter-
grund des Handelns: es prädestiniert durch das darin enthaltene Wissen die Entstehung von Motiven, 
nämlich die Formulierung von Zielen als Antwort auf bestimmte Bedürfnisse sowie die Ausgestaltung 
von Absichten unter Rückgriff auf alles mit den aktuellen Motiven verbundene Wissen. Zum anderen 
steht es gleichzeitig mit dem aktuellen Handeln in einer ständigen Austauschbeziehung und zwar über 
das ‚Protokollgedächtnis’ (vgl. z.B. Tisdale 1997, Dörner 1985, 1999). Das Protokollgedächtnis ist ei-
ne mitlaufende Speicherung aller für die laufende Absichtserledigung relevanten Dinge und zwar auf 
allen drei Ebenen der Sensorik, Motorik und Motivation. Dabei wird nicht alles gleichermaßen stark 
darin verankert. Gemäß der obigen Ausführungen zu Lust und Unlust bilden besonders solche Sche-
mata bleibende Eindrücke aus, die von diesen beiden psychischen Parametern begleitet sind. Während 
andere Inhalte des mitlaufenden Protokollgedächtnisses wieder verblassen, werden solche, die mit 
Lust oder Unlust einhergehen, verstärkt festgehalten und gehen schließlich in das allgemeine Tripel-
Netzwerk-Gedächtnis einer Person über. Von dort üben sie dann Einfluss auf die nächste Absichts-
auswahl aus.  

Emotion und Denken 

Es soll an dieser Stelle noch in groben Zügen ausgeführt sein, dass sowohl Gedächtnis, Absichtsaus-
wahl und motivationale Prozesse - ebenso wie untereinander - auch mit den psychologischen Prozes-
sen des Denkens und der Emotion verwoben bzw. gegenseitig Bestandteil voneinander sind. So sind 
im Verständnis der PSI-Theorie Emotionen nichts von den anderen psychischen Parametern Verschie-
denes, sondern basieren auf einem andauernden, mitlaufenden Scan der externen und internen Ereig-
nisse (vgl. auch Mandler 1979); sie sind ‚Lageberichte’ (Scherer 1981) über den momentanen Zustand 
des Organismus innerhalb seiner Umwelt. Als solche kommen sie nicht von ‚außen’ sondern sie sind 
im Sinne von bestehen aus Modulationen in sämtlichen psychischen Funktionen. Somit ist eine „Emo-
tion […] ein psychischer Zustand oder Prozess, der gekennzeichnet ist durch eine bestimmte Parame-
terkonstellation der Informationsverarbeitungsinstanzen. Der spezifische Charakter einer Emotion 
ergibt sich aus der Art der Parameter und aus der Bedeutung der verarbeiteten Inhalte“ (Dörner & 
Stäudel, 1990, S.319). In der PSI Theorie werden dabei die Modulationsparameter Auflösungsgrad, 
Selektionsschwelle  und Aktivierung angenommen. Der motivationale Zustand eines Organismus spie-
gelt sich somit in seiner, durch diese Parameter modulierten spezifischen Handlungsausführung: So 
äußert sich Angst etwa als eine Art Rückfall des Denkens in primitive Prozesse, es kommt zu einer 
‚kognitiven Notfallreaktion’ (vgl. Stäudel 1988, S. 42; Dörner, Kreuzig, Reither, Stäudel 1983, S. 256) 
bei der die analytischen Denkvorgänge zugunsten von schnellem Handeln in Aggressions- oder 
Fluchttendenzen zurückgestellt werden.  

Gleichzeitig sind diese Parameter auch Parameter des Denkens, indem „die Prozesse mit einer be-
stimmten Schnelligkeit (vgl. Aktiviertheit), einer bestimmten Nachhaltigkeit (vgl. Selektionsschwelle), 
einer bestimmten Genauigkeit (vgl. Auflösungsgrad) und einer bestimmten Aufmerksamkeit (vgl. Ab-
tastrate, Externalisierung) ablaufen“ (Hille, 1997, S.32f). Das Denken selbst wird dabei verstanden als 
„die von der gegenwärtigen Außenwelt weitgehend unabhängige, gesteuerte Umwandlung von Wis-
sensbeständen über die möglichen Erscheinungen in der Welt und die möglichen Formen des Verhal-
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tens. Die Minimalform wäre ‚inneres Probehandeln’“ (Dörner, 1987, S.243). Dabei ist das Denken  
„immer eingebettet in den Gesamtprozess des psychischen Geschehens“ (Dörner, 1989, S.14). So gibt 
es kein Denken ohne Fühlen, also ohne die Modulationen in den Parametern, gibt es kein Denken ohne 
Motive, also ohne die Ausrichtung auf bestimmte, mit Appetenzen und Aversionen verbundene Ziel-
vorstellungen und gibt es kein Denken ohne die Nutzung der ‚Wissensbestände’ (s.o.), also des Ge-
dächtnisses, welche dem Denken, Fühlen und Wollen Inhalte und Möglichkeiten bereitstellt.  

Absichtsauswahl 

Vor dem Hintergrund dieser Ausführungen kann nun der eigentliche Prozess der Absichtsauswahl und 
-verfolgung genauer beleuchtet werden. Bevor überhaupt eine Absicht ausgewählt und verfolgt wer-
den kann, muss sie aus den bestehenden Motiven erzeugt werden. Das bedeutet, „dass erstens eine Ist-
Sollwertabweichung registriert wird, die nicht durch körperinterne Regulationen beseitigt werden kann 
und zweitens eine bestimmte Größe überschritten wird, die der Motivstärke entspricht“ (Detje 1999, S. 
20). Die Motivstärke ist dabei der zentrale Parameter, der über die Auswahl oder Zurückstellung ent-
scheidet. Sie wird festgelegt über eine erweiterte Erwartung*Wert-Regel (vgl. Heckhausen 1989, 
2006; Atkinson, Birch 1970; Schaub 1993; Dörner 1999), in die eine Reihe von Variablen eingehen. 
So hat zunächst jedes Bedürfnis eine bestimmte Stärke, die sich aus der Höhe und Dauer der Abwei-
chung des Ist-Wertes vom Sollwert ergibt. Diese Stärke wirkt im Organismus als Unlust und moduliert 
dadurch das Protokollgedächtnis. Sie geht in die Wichtigkeit eines Motivs mit ein, indem die Stärke 
mit einer generellen Gewichtung des Motivs (abhängig von dem zugrunde liegenden Bedürfniskom-
plex) gekoppelt wird (vgl. Dörner 1999, S. 440). Diese Gewichtung ist für den Menschen von großer 
Bedeutung, da sie dafür sorgt, dass man nicht z.B. durch die Spannung, die einen an ein Computer-
spiel fesselt, völlig Essen oder Trinken vernachlässigt. Darüber hinaus geht auch die oben schon ge-
nannte Dringlichkeit einer Bedürfnisbefriedigung in den Auswahlprozess mit ein: Auch ein weniger 
wichtiges Motiv sollte angegangen werden, falls das Zeitfenster, innerhalb dessen es befriedigt werden 
kann, sich demnächst zu schließen droht – es gewinnt an Dringlichkeit. 

Doch allein die Selektion nach der Wichtigkeit und Dringlichkeit reicht noch nicht aus. „Bei der Ent-
scheidung, einem Bedürfnis nachzugehen, sollte […] auch die Erfolgserwartung, die Wahrscheinlich-
keit, zum Ziel zu gelangen, eine Rolle spielen, denn nur wenn diese berücksichtigt wird, ist Ψ in der 
Lage, Gelegenheiten zu nutzen.“ […] „Besser wäre es also, wenn Ψ  nicht nur das tut, was es tun soll-
te, sondern auch das, was es tun kann“ (Dörner 1999, S.442). Neben der Wichtigkeit wird also auch 
die Fähigkeit des Individuums abgeschätzt, die es zur Befriedigung der vorliegenden Bedürfnisse hat. 
Hier kommt demnach das Gedächtnis ins Spiel. Es werden die vorhandenen Aktionsschemata nach 
möglichen Wegen zur Zielerreichung geprüft und es werden diese mit den momentan herrschenden 
äußeren Umständen und Möglichkeiten abgeglichen. Außerdem kommt eine allgemeine Einschätzung 
der eigenen Kompetenz, Lösungswege für unbekannte Probleme zu finden, hinzu. Es werden also 
epistemische und heuristische Kompetenz eingeschätzt. Aus Wichtigkeit, Dringlichkeit und Fähigkeit 
ergibt sich somit die aktuelle Motivstärke eines Motivs; „die Lösung des Selektionsproblems besteht 
darin, dass wir jeweils das Bedürfnis zum Verhaltensantrieb werden lassen, das die maximale Motiv-
stärke aufweist“ (Dörner 1999, S.442).  

Hierin liegt nun eine der entscheidenden Aussagen der PSI-Theorie im Rahmen der Fragen dieser Ar-
beit. Denn die aufgeführten Prozesse zeigen, dass sich Absichten aus den Gedächtnisstrukturen, ange-
wandt auf die momentane motivationale und emotionale Lage, insbesondere die Kompetenzeinschät-
zung, ergeben – und nicht als ‚rationale’ Antwort auf eine äußere Notwendigkeit der Sachlage oder 
Problemstellung! 

Kompetenz und Handeln 

Damit scheint die Kompetenzeinschätzung einer der zentralen Punkte für das Aufstellen und Verfol-
gen einer Absicht, also für das Handeln zu sein. Zusammengefasst heißt das: Nach der PSI-Theorie 
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setzt sich die Kompetenz einer Person bezüglich eines bestimmten Handlungsbereichs immer aus den 
zwei ‚Kompetenzteilen’ der epistemischen und der allgemeinen Kompetenz zusammen. Die epistemi-
sche Kompetenz ist das konkrete Wissen um die Erfolgswahrscheinlichkeiten der verschiedenen mög-
lichen Verhaltensweisen in einer Situation. Sie hängt damit stark von den im Gedächtnis vorhandenen 
Aktionsschemata und den damit verbundenen motivationalen Schemata (Lust- und Unlustgeschehen) 
ab, da diese das konkrete, in ‚hilfreich’ und ‚nicht hilfreich’ gegliederte Handlungswissen darstellen. 
Dieses wiederum hängt von der Wahrnehmung und Einschätzung der aktuellen Situation ab, in der 
nach Ähnlichkeiten zu Bekanntem und damit nach potentiellen Verhaltensprogrammen gesucht wird. 
Die allgemeine Kompetenz ist die generelle Fähigkeit, auch bei unbekannten Problemstellungen ir-
gendeine Lösung zu finden. Beide Kompetenzen ergänzen sich gegenseitig zur aktuellen Kompetenz-
meinung eines Individuums über sich selbst: „Die Kompetenzeinschätzung soll hoch sein, wenn ent-
weder die epistemische oder die allgemeine Kompetenz hoch ist. Auch, wenn man nicht weiß, wie 
man ein Ziel erreichen kann, sollte das Kompetenzempfinden nicht niedrig sein, wenn die allgemeine 
Kompetenz hoch ist, denn diese enthält ja die Abschätzung der heuristischen Kompetenz, der Fähig-
keit also, durch Planen oder Explorieren eine Verhaltensweise zu finden, die zum Ziel führt. Und 
wenn die allgemeine Kompetenz niedrig ist, sollte dennoch das Wissen um die Erfolgswahrschein-
lichkeit bekannter Verhaltensprogramme zur Folge haben, dass das Kompetenzempfinden insgesamt 
hoch ist“ (Dörner 1999, S.445). 

Das Kompetenzempfinden ergibt sich also einerseits aus der Menge an momentan verfügbaren, er-
folgversprechenden Verhaltensweisen (epistemische Kompetenz), andererseits aus der allgemeinen 
Einschätzung über die eigene heuristische Kompetenz. 

Wie aber ‚ergibt sich’ das Kompetenzempfinden aus diesen Kompetenzen? Dies ist eine der zentralen 
Fragen für die ständige Interaktion aller psychischen Instanzen bei der Handlungsregulation – welche 
bislang in allen Theorien unbeantwortet blieb. 

Im Falle der epistemischen Kompetenz erzeugt die Menge an verfügbaren durchführbaren Verhaltens-
programmen eine konkrete Erfolgswahrscheinlichkeit für das eigene Handeln. „Führt ein Verhaltens-
programm geradlinig zum Ziel, ist die Erfolgswahrscheinlichkeit gleich 1. Wenn aber Verzweigungen 
enthalten sind, wenn eine Teiloperation mal so und mal so, mal mit dem einen, wünschenswerten, mal 
mit dem anderen, nicht wünschenswerten Ergebnis ausgehen kann, dann ist die Erfolgserwartung klei-
ner als 1“ (Dörner 1999, S.396-397). Im konkreten Fall können solche Berechnungen sehr komplexe 
Formen annehmen, Rücksprünge, Schwellen, Veränderungen in den Übergangsgewichten usw. enthal-
ten (vgl. Dörner 1999, S.396-405). Es muss deutlich gemacht werden, dass das Individuum diese Be-
rechnungen nicht bewusst durchführt, sondern dass sie ihm vielmehr als ‚Gefühl’ oder ‚Intuition’ ge-
genwärtig sind. Wir haben so ein ‚Bauchgefühl’, ob eine Sache klappen kann, oder nicht. In der PSI-
Theorie wird das Berechnungsergebnis bzw. dieses Bauchgefühl mit dem Parameter des ‚Kompeten-
zindikators’ umschrieben (vgl. Dörner 1999, S.403 ff.): „In der Stärke der Aktivierung des Kompeten-
zindikators ‚spürt’ Ψ gewissermaßen seine Erfolgszuversicht, ohne sich darüber im Klaren zu sein, 
woher diese kommt“ (Dörner 1999, S.405). 

Für den Fall der allgemeinen Kompetenz ist die Frage, wie ein Individuum zu seiner Einschätzung 
dieser Größe kommt, schwieriger. Die allgemeine Kompetenz ergibt sich aus den Erfahrungen eines 
Individuums und müsste als solche einerseits irgendwo im Gedächtnis – wo diese Erfahrungen inner-
halb der Tripel-Struktur gespeichert sind – verortbar sein und zwar als eine Art übergeordnete Instanz 
über diese Erfahrungen hinweg. Andererseits muss sie aber, um eine Einschätzung und damit etwas 
aktuell Vorliegendes zu sein, auch aus dem Gedächtnis hervorgerufen und mit der momentan vorherr-
schenden psychischen Situation des Organismus’ verbunden sein. Ich möchte die heuristische Kompe-
tenz daher zunächst als die Aktualisierung einer generalisierten Erfolgswahrnehmung bezeichnen und 
sie von diesem Standpunkt aus weiter analysieren. 

Zunächst stellt sich damit die Frage, wie ein Individuum zu einer generalisierten Erfolgswahrneh-
mung kommen kann. Als Kompetenzsignal wurde ein Effekt beschrieben, der durch die Aktivität des 
Individuums in von ihm gewünschter Form eintritt und das vorliegende Bedürfnis (das die Aktivität 



 
 

 

66 

angestoßen hat) befriedigt. Das Vorkommen eines solchen Kompetenzsignals ist also ein Erfolg. Er 
besteht damit aus dem intellektuellen Begreifen des Individuums, dass es sinnvoll und effektiv gehan-
delt hat, verbunden mit den damit einhergehenden Lustsignalen. Parallel dazu lässt sich ein Misser-
folg, also das Andauern oder Ansteigen einer Ist-Sollwertabweichung in einem Bedürfniskomplex, als 
das mit Unlust gekoppelte intellektuelle Begreifen des Individuums verstehen, dass es trotz seiner 
Bemühungen nicht in der Lage ist, sich aus dem Missstand zu befreien. Während Unlust aufgrund des 
komplexen menschlichen Organsimus’, in dem immer Bedarfe und damit Bedürfnisse und Motive 
vorhanden und aktuell sind, ein andauernder Teil des psychischen Geschehens ist, ist Lust eher als die 
punktuelle Besonderheit, das durch Bedürfnisbefriedigungen hervorgerufene ‚Highlight’ im psychi-
schen Geschehen anzusehen. Daraus folgt, dass für die Messung der generellen Handlungskompetenz 
eher Dauer und Ausmaß der Unlustsignale in Frage kommen. Denn es könnte z.B. ein starkes, anhal-
tendes Unlustsignal dadurch entstehen, dass man eben nicht in der Lage ist, das dahinter stehende Be-
dürfnis zu befriedigen – wenn es dann doch gelingt, so erzeugt das zwar auch ein starkes Lustsignal 
welches dann das Lernen des endlich erfolgreichen Weges triggert, aber nicht ohne weiteres als Zei-
chen hoher Kompetenz zu werten ist. Als solches zählt daher eher das Ausbleiben bzw. Beseitigen von 
Unlust, anstatt das Erleben von Lust. „Generell ist also der Pegel der Unlust ein Maß für die allgemei-
ne Kompetenz, für die Gesamteffektivität der Verhaltensprogramme, über die Ψ verfügt, und der heu-
ristischen Regeln, die es anwendet“ (Dörner 1999, S. 407).  

Diese ‚Gesamteffektivität der Verhaltensprogramme’ muss nun noch präsent sein, damit es als allge-
meines Kompetenzempfinden vorliegt. Im Sinne der obigen Argumentation erscheint es mir sinnvoll, 
jenes Ausbleiben bzw. schnelle Beseitigen von Unlust mit einem kognitiven Verarbeitungsprozess zu 
koppeln, der eben dies auf einer abstrakteren, von der konkreten Bedürfnisbefriedigung abgekoppelten 
Ebene feststellt. Im System der PSI-Theorie sollte das ein Vermerk im Protokollgedächtnis sein: wäh-
rend dort erstens das mit der Bedürfnisbefriedigung einhergehende Lustgefühl dazu führt, dass zu den 
relevanten Variablen des Handlungsverlaufs Appetenz- und Aversionsrelationen gelernt werden, sollte 
zweitens eine durch das Abwenden der Unlust hervorgerufene Feststellung „ich war erfolgreich“ im 
Protokoll vermerkt und gespeichert werden. Diese wäre eine vom konkreten Geschehen abstrakte 
Größe und könnte sich so im Gedächtnis als übergeordnete und überdauernde Größe verankern. Als 
solche ist sie dann nicht – wie die epistemische Kompetenz – davon abhängig, inwieweit man eine Si-
tuation schon kennt und dafür passende Verhaltensprogramme parat hat. Die Einschätzung der heuris-
tischen Kompetenz gibt vielmehr als unabhängige, zusätzliche Größe an, wie sicher man sich sein 
darf, auch bei ungenügenden oder gar keinen Verhaltensprogrammen erfolgreich zu sein. 

Die Einschätzung der allgemeinen heuristischen Kompetenz über die generalisierte Erfahrung von Er-
folg sowie die Einschätzung der epistemischen Kompetenz über die ‚Berechnung’ der Erfolgswahr-
scheinlichkeiten möglicher Handlungswege ergeben additiv zusammengenommen dann die aktuelle 
Kompetenzeinschätzung, mit der ein Individuum sich in der jeweiligen Situation ausgestattet fühlt.  

Um zurück zu der Frage zu gelangen, inwieweit das Kompetenzempfinden nun die Handlungsregula-
tion moduliert, muss an dieser Stelle eine andere Bedeutung der Kompetenz wieder aufgegriffen wer-
den: diejenige als Bedürfniskomplex. Wie gezeigt ist das Bestreben, sich kompetent, effektiv, letztlich 
wirkmächtig zu fühlen, eines der menschlichen Grundbedürfnisse. Das heißt, ganz abgesehen von al-
len Berechnungen und Erfahrungen zur Abschätzung des Kompetenzgempfindens wollen wir, dass 
diese Abschätzung ein gutes Ergebnis bringt. Das heißt auch, dass wir nach Kompetenzsignalen stre-
ben. Das Interessante am Bedürfniskomplex ‚Kompetenz’ ist nun, dass er als einziger unter den 
menschlichen Grundbedürfnissen auch über ‚artfremde’ Signale befriedigt werden kann. Während 
man z.B. Hunger nicht durch Schlafen befriedigen kann oder ein Bedürfnis nach L-Signalen nicht 
durch das Aufsuchen einer spannenden Herausforderung, so befriedigt doch all dies neben seinem 
‚Stammbedürfnis’ auch das Kompetenzbedürfnis! Kompetenzsignale, also Signale, die Wirkmächtig-
keit demonstrieren, sind meist Verschmelzungen aus der Befriedigung eines anderen Bedürfniskom-
plexes in Verbindung mit der Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses. Z.B. ist der Sieg über eine 
gegnerische Mannschaft im Handball zwar ein Signal von Kompetenz, beinhaltet aber auch soziale 
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Anerkennung, vielleicht die Bewunderung durch die Partnerin oder auch die Sicherung der materiellen 
Existenzgrundlage.  

Wie weiter oben schon dargestellt, ist jegliche ‚Abschaltung’ von Unlust – egal innerhalb welches Be-
dürfniskomplexes – ein Zeichen von Kompetenz, von der Fähigkeit, erfolgreich Handeln zu können. 
Das bedeutet nun, dass ein Individuum nicht unbedingt darauf angewiesen ist, zur Befriedigung seines 
Kompetenzbedürfnisses ein reines Kompetenzsignal zu erzeugen. Wenn man eine kniffelige mathema-
tische Aufgabe einfach nicht lösen kann, so könnte man sich also auch in der Kneipe mit dem besten 
Freund treffen und einen geselligen Abend verbringen. Das brächte jede Menge L-Signale ein und 
damit auch eine Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses. Denn man ist ja in der Lage, seine sozialen 
Bedürfnisse zu erfüllen. „Was macht es da, dass solche Tätigkeiten gewöhnlich nicht wirklich wichtig 
sind?“ kommentiert Dörner dieses Ausweichen in einen anderen Schauplatz, den man etwas besser im 
Griff hat (Dörner 1999, S. 465) – gewöhnlich macht das nichts.  

Das Kompetenzempfinden ist eines der Grundbedürfnisse, die jeder Mensch hat und somit sollte man 
sich tunlichst darum kümmern, dass es im Großen und Ganzen nicht vom Sollwert abweicht. Denn der 
Sollwert ist das Maß, bei dem uns alle oben aufgeführten Abschätzungen der eigenen Kompetenz zu 
dem Ergebnis bringen, dass wir unser Problem schon angehen können und es wohl auch lösen werden. 
Und diese Einschätzung ist die Grundbedingung eines psychisch gesunden Lebensvollzugs! Der Ver-
lust dieser Kompetenzmeinung führt zu einer Lähmung; man braucht nichts mehr beginnen, wenn man 
es ohnehin nicht erledigen kann. „Bei geringem Glauben in die eigenen Möglichkeiten entsteht Resig-
nation, Vermeidung und starke emotionale Belastung“ (Stäudel 1988, S. 51). Da sich die Kompetenz 
aber über den heuristischen Teil auch aus der Generalisierung von Erfolgs- und Misserfolgserlebnissen 
ergibt, wäre eine solche Resignation – sollte sie länger andauern – für eine Person fatal. Denn wer 
nichts mehr tut, kann auch keine neuen Kompetenzerfahrungen mehr machen. Das würde bedeuten, 
dass das Kompetenzempfinden (und damit die Handlungsgrundlage) ständig absinkt während das 
Kompetenzbedürfnis jedoch ständig ansteigt „und damit stehen wir vor einem wahrhaften Teufels-
kreis, der in einer Selbstzerstörung des Kompetenzempfindens enden kann“ (Dörner 1999, S.464).  

Deshalb ist die Flexibilität unseres psychischen Systems bezüglich des Kompetenzbedürfnisses von 
lebenserhaltender Bedeutung. Es hält uns aktiv und damit auch in der Lage, den Alltag zu meistern 
(und sich letztlich wieder kompetenter zu fühlen), selbst wenn wir im Moment mit einer recht aus-
sichtslosen, das Kompetenzempfinden gefährdenden Sache konfrontiert sind. Denn dann polieren wir 
es über Umwege auf. „Das Leben wird erträglich durch den mitunter möglichen Rückzug in eine Er-
satzwelt, in die Welt des Briefmarkensammelns oder der Zierfischzucht oder der Modelleisenbahnen. 
Alle Aktivitäten in den Ersatzwelten haben letztlich keinen weiteren Sinn, als zu beweisen, dass man 
etwas machen kann. Darin liegt ihre Funktion“ (Dörner 1999, S.465). Diese Verhaltensweisen erin-
nern an Bischofs Coping, Kuhls Reaktionen auf wiederholten Misserfolg oder auch an die Attributi-
onsverzerrungen; vor dem Erklärungshintergrund der PSI-Theorie sollen sie hier als ‚Kompetenzhygi-
ene’ oder als ‚kompetenzrationales Verhalten’ bezeichnet werden.  

Schwierig wird ihr Einsatz nur, wenn die Restitution des Kompetenzempfindens in einer solchen ‚Er-
satzwelt’ nicht ausreicht, um sich an das eigentlich Problem wieder heranzutrauen. Dann können die 
Ersatzwelten schnell zu Selbstläufern werden: Realitätsbereichen, in denen einfach Kompetenzsignale 
errungen werden können und in denen man daher mit seiner Aufmerksamkeit und seinem Handeln 
hängen bleibt.  

Wir haben als eine Bedingung der Absichtsauswahl festgehalten, dass ein zur Auswahl stehendes Mo-
tiv wichtig, dringlich und außerdem mit hoher Wahrscheinlichkeit erfolgreich erreichbar sein muss. 
Diese Erfolgsabschätzung ergibt sich aus dem aktuellen Kompetenzempfinden, also der Summe der 
epistemischen Kompetenz bezüglich des Motivs und der allgemeinen Einschätzung der heuristischen 
Kompetenz. „Die aktuelle Kompetenz stellt so etwas dar wie die Abschätzung der Kontrollierbarkeit 
einer Situation aufgrund des Vorwissens und der Einschätzung der eigenen Problemlösefähigkeiten im 
Sinne der Fähigkeit, Unbestimmtheit zu bewältigen“ (Stäudel 1988, S.54). Nun haben wir gesehen, 
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dass immer dasjenige Motiv zur Absicht wird, bei dem sich eine hohe Motivstärke mit einem positiven 
Ergebnis dieser Abschätzung verbindet.  

Daraus folgt nun, dass Menschen in solchen Situationen, die schwierig sind, wo Unklarheiten herr-
schen, wo soziale Konstellationen das Handeln kompliziert machen, wo Zeitdruck herrscht usw. natür-
licherweise dazu tendieren werden, Absichten zu verfolgen, die von außen betrachtet nicht unbedingt 
der Problemlösung dienen! Diese Absichten haben sich durchgesetzt, weil sie zwar nicht unbedingt die 
höchste Motivstärke vorzuweisen hatten, dafür aber die größte Erfolgswahrscheinlichkeit. Das kann 
dann z.B. das genannte Zierfischzüchten sein, das vielleicht gerade weder besonders dringlich noch 
wichtig ist, aber dafür aufgrund einer ausgereiften epistemischen Kompetenz hoch erfolgversprechend 
ist. Die leidige Jobsuche muss dann warten. 

Insgesamt wird damit deutlich, „dass einer der zentralen Steuerungsmechanismen bei der Handlungs-
regulation die subjektive Einschätzung der eigenen Handlungsmöglichkeiten im Hinblick auf eine ge-
gebene Situation und die vom Individuum darin angestrebten Ziele ist. Diese Einschätzung basiert auf 
der epistemischen und der heuristischen Kompetenz, die gemeinsam die aktuelle Kompetenz für die 
vorliegende problematische Situation bilden. Die aktuelle Kompetenz wiederum wirkt sich auf das 
emotionale Erleben und das Verhalten aus“ (Stäudel 1988, S.47).  

Die PSI-Theorie kann damit umfassend zeigen, dass das vermeintlich fehlerhafte Verhalten von Men-
schen in komplexen Situationen nicht, zumindest nicht nur, auf das Fehlen von Wissen und Techniken 
zum Komplexitätsmanagement zurückführbar ist. Vielmehr erzeugt Komplexität im inneren und äuße-
ren Handlungsfeld von Personen Konstellationen, die das Kompetenzempfinden gefährden (vgl. Kap. 
2) und damit zu negativen Erfolgserwartungen führen – und diese bringen es mit sich, dass zweck-
fremde Absichten (gemessen an der eigentlichen Aufgabe) beim Handeln die Oberhand gewinnen.  

Im folgenden Kapitel soll nun darauf eingegangen werden, wie solche ‚zweckfremden Absichten’, von 
denen auch in einigen anderen Theorien schon die Rede war, sich im Umkreis der Forschungen zur 
PSI-Theorie ausgestalten, welchen Phänomenen man also begegnen kann, wenn man Menschen beim 
Handeln in Komplexität beobachtet.  

3.2.2 Erfolgskritische Verhaltensweisen in komplexen Problemsituationen 

Komplexität stellt, wie in Kapitel 2 dargestellt, hohe Anforderungen an das menschliche Handeln. Der 
Einfluss aller vorangegangenen Mechanismen der Kompetenzregulation findet sich daher beim Kom-
plexitätsmanagement besonders deutlich wieder, da die Eigenarten komplexer Situationen sehr häufig 
negative Auswirkungen auf das Kompetenzempfinden und damit die Erfolgsabschätzung einer Person 
haben.  

Um die dargelegten Instanzen und Prozesse der PSI-Theorie und damit auch das Kompetenzkonstrukt 
zu überprüfen, wurde eine Reihe an wissenschaftlichen Versuchen durchgeführt (vgl. z.B. Dörner 
1979, 1989, 2000; Dörner, D. Kreuzig, H. W., Reither, F. & Stäudel, T. 1983; Stäudel 1988; Stroh-
schneider 1990, 1992; Badke-Schaub 1993; Starker, Dörner 1996; Hille 1997; Hoyer 2007; Elkady 
2007). Auf diese Ausführungen bezieht sich die folgende Zusammenfassung von Handlungstendenzen 
beim Komplexitätsmanagement. Sie stützen insgesamt die Annahmen der PSI-Theorie und bilden au-
ßerdem einen reichen Fundus an empirischen Befunden über das Verhalten von Menschen beim Lösen 
komplexer Probleme. Denn während auf der einen Seite der Mechanismus, der dazu führt, dass je-
mand Kompetenzhygiene betreibt, bei allen Menschen der gleiche ist, gibt es auf der anderen Seite ei-
ne große Vielfalt an möglichen kompetenzdienlichen Reaktionsweisen. Das resultiert aus den oben er-
läuterten Lernprozessen, über die jedes Individuum mit der Zeit seine spezifische Art, auf ein Bedürf-
nis zu reagieren, erwirbt.   

Wie gezeigt sind die jeweiligen Motive, die jemand zur Befriedigung eines edürfnisses aufstellt, er-
lernt und genauso sind es auch die potenziellen Ausweichmotive, also die Beschäftigung mit jenen 
angedeuteten ‚Ersatzwelten’, in die jemand sich zum Erhalt und/oder Wiederaufbau seines Kompeten-
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zempfindens flüchtet. Dort holt man sich den erwünschten ‚Kompetenz-Input’ und setzt damit genau-
so die Mechanik von Lust, Unlust und Lernen in Gang, die wie oben beschrieben die Erfolgserlebnisse 
verarbeiten und speichern soll.  

In den Untersuchungen zur PSI-Theorie und zum menschlichen Handeln in Komplexität wurde dabei 
immer deutlicher, dass jenes Ausweichen in Ersatzwelten, das von außen betrachtet wie ein Hand-
lungsfehler aussieht, eigentlich kein Fehler ist. Aus Sicht des Individuums ist es eine rationale Verhal-
tensweise, die sich aus einer detaillierten Auseinandersetzung mit seinen bestehenden Motiven ergibt. 
Es wird immer jenes zur Absicht, welches nach für das Individuum vernünftigen Kriterien diesen Sta-
tus verdient. Daher wird in der PSI-Theorie für diese Verhaltensweisen nicht von Fehlern, sondern von 
‚kompetenzrationalem Verhalten’  - im Gegensatz zu objektiv betrachtet ‚sachrationalem Verhalten‘ – 
gesprochen.   

Diese Betrachtungsweise rückt die vermeintlich fehlerhaften Handlungsweisen, die Menschen in 
Komplexität häufig zeigen, in ein ganz anderes Licht. Man kann sie nicht mehr allein ausgehend von 
den dafür notwendigen skills und kognitiven Leistungen betrachten. Diese sind zwar – speziell in 
komplexen Umwelten – sehr wichtig und ihre Entwicklung und Verbesserung eine Grundvorausset-
zung für erfolgreiches Komplexitätsmanagement. Es wurde aber deutlich, dass sie dennoch nicht der 
hauptsächlich begrenzende Faktor beim Komplexitätsmanagement sind. Vielmehr führt das Gesamt-
system psychischer Regulationen, so, wie es im vorangehenden Kapitel aufgezeigt wurde, zu einigen 
maßgeblichen Handlungstendenzen, die dann ‚Fehler’ im Sinne von der Sache schadenden Konse-
quenzen nach sich ziehen. Diese Handlungstendenzen wiederum äußern sich in einer Vielzahl an kon-
kreten, kompetenzrationalen Verhaltensweisen.  

Die Wurzel dieses Verhaltens liegt darin, dass komplexe Situationen immer ein hohes Maß an Unsi-
cherheit erzeugen. Sie sind oft sehr umfassend, man hat sie so noch nie erlebt, sie bergen eine Menge 
an komplizierten Zusammenhängen und sind damit schwer durchschaubar (vgl. Berlyne 1974). Daher 
bringen sie grundsätzlich hohe Anforderungen mit sich, z.B. einen guten Umgang mit Zeitdruck, Ziel-
pluralität, Risiken, verschiedene Ausprägungen von sozialem Druck oder auch Versagensängsten (vgl. 
von der Weth 2000; St. Pierre, Hofinger, Buerschaper 2005, S. 18-19).  

Daraus resultiert erstens, dass das aktuelle Kompetenzempfinden einer Person zunächst einmal niedri-
ger sein dürfte als in einer standardmäßigen Alltagssituation. Das liegt daran, dass wir in Alltagssitua-
tionen gewöhnlich über ausreichend epistemische Kompetenz verfügen, um schon allein dadurch ein 
genügend hohes aktuelles Kompetenzempfinden zu haben. In komplexen Problemsituationen müssen 
wir uns allerdings allein auf unsere heuristische Kompetenz verlassen. Komplexe Probleme zeichnen 
sich wie beschrieben insbesondere dadurch aus, dass sie nicht übertragbar sind, also keine Standardlö-
sungen auf sie angewandt werden können. Das heißt, sie sind immer ‚neu’ und wir werden kein Ver-
haltensprogramm zu ihrer Lösung in unserem Repertoire finden können. „Neuheit bedeutet, dass der 
Input auch bei längerer Suche keinem der vorhandenen Schemata zugeordnet werden kann, also nicht 
einordenbar ist. Dies bedeutet aber gleichzeitig, weder zu wissen, was das Ereignis ist, noch zu wissen, 
ob es für den Organismus wichtig, gut oder schlecht und bewältigbar ist. […] Eine solche Situation 
stellt eine Situation maximalen Kontrollverlusts dar und müsste […] zu extremer Furcht, Panik füh-
ren“ (Stäudel 1988, S. 38).  

Dass man diese Panik abwenden kann und sollte, wurde weiter vorn bereits besprochen. Was hier aber 
nochmals deutlich wird, ist, dass die Unsicherheit, die durch Komplexität erzeugt wird, mit Emotionen 
einhergeht. Wir haben Emotionen als Modulationen in den psychischen Parametern bezeichnet und als 
solche beeinflussen sie das Verhalten: „Aus der aktuellen Kompetenz resultieren bei gegebener Wich-
tigkeit und Dringlichkeit bestimmte emotionale Zustände, die sich auf das Verhalten auswirken“ 
(Stäudel 1988, S.57). In komplexen Situationen stellt sich jedoch heraus, dass diese Modulation der 
Parameter zentraler kognitiver Prozesse dem Lösen von Problemen nicht unbedingt zuträglich ist: 
„Insgesamt sollten Emotionen nach dem hier vertretenen Ansatz bei intellektuellen Anforderungen, 
wie sie das Problemlösen darstellen, also eher desorganisierend wirken und damit auch die Effizienz 
des Verhaltens im Hinblick auf die objektive Problemlösegüte beeinträchtigen“ (Stäudel, S. 60; vgl 
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auch Ergebnisse von Mandler 1979, Lantermann 1983, Spies und Hesse 1986, Schulz 1983, Kuhl 
1983). Zweitens kann damit festgehalten werden, dass Komplexität emotionale Belastung bedeutet 
und dass sich diese zu Ungunsten von analytischen, assoziativen (kreativen) und planerischen Fähig-
keiten auswirkt.  

Es ergibt sich also eine ungünstige psychische Konstellation, die in komplexen Situationen von vorn-
herein das Problemlösen erschwert: Die emotionale Belastung beeinträchtigt die Problemlösefähigkeit 
des kognitiven Systems. Diese ist hochgradig abhängig von der aktuellen Kompetenz - jedoch besteht 
diese in komplexen Situationen, in denen die epistemische Kompetenz kaum zum tragen kommt, vor-
wiegend aus der heuristischen Kompetenz. Denn  „Probleme sind […] per definitionem neuartige Si-
tuationen (siehe Dörner 1976, Kap. 2) und die heuristische Kompetenz ist die Einschätzung der eige-
nen Fähigkeiten, neuartige Situationen, also solche, für die keine Operatoren vorliegen, bewältigen zu 
können“ (Stäudel 1988, S.60). Aus der Einschätzung der heuristischen Kompetenz durch das Indivi-
duum selbst besteht daher hier die Wahrscheinlichkeit für Erfolg, die das Individuum sich für diese Si-
tuation ausmalt. Diese wiederum bestimmt aber maßgeblich den Prozess der Absichtsauswahl mit! Es 
ist damit einleuchtend, dass die Durchlässigkeit für ‚Ersatzwelten’ oder ‚Restitutionshandeln’ oder 
‚Ausweichmotive’, also für kompetenzrationales Handeln beim Komplexitätsmanagement, sehr hoch 
ist. 

Komplexität erzeugt somit ein ‚psychisches Milieu’, in dem kompetenzrationales Verhalten sehr 
wahrscheinlich wird. Wie sich dieses dann konkret darstellt, wird im Folgenden gezeigt: Es wird eine 
breite Sammlung an konkreten kompetenzrationalen Verhaltensweisen vorgestellt, wie sie in den Ex-
perimenten zum Komplexitätsmanagement gefunden wurden. Ich will sie hier ‚erfolgskritische Ver-
haltensweisen’ nennen, da sie nicht generell als ‚kompetenzrational’ zu bezeichnen sind, sondern nur 
dann, wenn sie als Maßnahmen zum Schutz und Erhalt des eigenen Kompetenzempfindens fungieren 
(ein global formuliertes Ziel etwa kann z.B. im Kontext einer allgemeinen, langfristigen Lebenspla-
nung durchaus einen Sinn haben und ist nicht unbedingt als ‚kompetenzrational’ zu sehen).  

Im Folgenden sind die erfolgskritischen Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement in einer 
Tabelle zusammengefasst. Sie stellen eine umfassende Zusammenschau aller im Kontext der Versuche 
zur PSI-Theorie und zum Komplexitätsmanagement gefundenen Begrifflichkeiten dar (vgl. genannte 
Literatur), sind hier aber zunächst kaum systematisiert. Sie sind zwar grob in eine Reihenfolge ge-
bracht, wie sie beim Komplexitätsmanagement chronologisch auftauchen können (vgl. dazu Dörner 
1989, S.67 ff.), das ist aber mehr als ordnender Zugang denn als Systematisierung zu verstehen. Auf 
eine funktionale Einordnung in den Kontext der Kompetenzregulation, die letztlich dem Ziel dieser 
Arbeit dienen soll, wird im nächsten Schritt hingearbeitet.  

In der linken Spalte der Tabelle finden sich die Bezeichnungen der erfolgskritischen Verhaltenswei-
sen, in der rechten Spalte sind diese zudem definiert. Die Definitionen wurden durch eine vergleichen-
de Analyse der Verwendung und Beschreibung der jeweiligen Begriffe innerhalb der Forschung zur 
PSI-Theorie herausgearbeitet und anschließend über mehrere korrigierenden Schleifen im Rahmen ei-
ner Expertenbefragung von Leitung und Mitarbeitern des Instituts für Theoretische Psychologie der 
Universität Bamberg ausformuliert: 
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9) Übersicht über erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement 
In

fo
sa

m
m

lu
ng

/ M
od

el
lb

ild
un

g Affirmative Wahrnehmung (passiv) Nur solche Informationen, die dem eigenen Modell der Lage 
entsprechen, werden zur Kenntnis genommen; andere werden 
ignoriert, uminterpretiert oder geleugnet 

Kanalisierung der Informations-
sammlung (aktiv) 

Suche und Beschaffung nur solcher Informationen, von denen 
man annimmt, dass sie in das eigene Modell der Situation 
passen und/ oder ohne großen Aufwand verfügbar sind, wäh-
rend andere Realitätsbereiche unbeachtet bleiben 

Dogmatische Verschanzung Rückzug hinter zu ‚Absolutheiten’ deklarierten Vorstellun-
gen, die durch Ignorieren und Weginterpretieren von Abwei-
chungen geschützt werden und so zu einer Diskrepanz zwi-
schen dem inneren, mentalen Modell der Welt und der Reali-
tät führen 

Meinungsabhängigkeit Tendenz, in schwierigen Situationen kein eigenes Bild der 
Lage, keine eigene Beurteilung des Problemraums und keine 
eigene Einschätzung der zu treffenden Maßnahmen vorzu-
nehmen und stattdessen die Meinungen Anderer ungefiltert zu 
übernehmen 

Fehlende Integration Die mehr oder weniger gut durchdrungenen Teilbereiche ei-
ner Problemstellung werden nicht in einen übergeordneten 
Zusammenhang gebracht, sondern isoliert voneinander als 
eigenständige Einheiten behandelt  

Flüchtigkeit Zu kurze, ungenaue Betrachtung des Sachverhalts aufgrund 
von subjektiv empfundenem Zeitmangel 

Zi
el

el
ab

or
at

io
n Bezeichnung der erfolgskritischen 

Verhaltensweise 
Definition der erfolgskritischen Verhaltensweise 

Globalismus Ziele, die zu abstrakt, unscharf und allgemein formuliert sind, 
als dass daraus konkrete Planungs- und Handlungsschritte ab-
geleitet werden könnten 

Verselbstständigung von Teilzielen Tendenz, Teil- und Zwischenziele zu einem unbedingt zu er-
reichenden, über Zweifel erhabenen Endziel zu machen, dem-
gegenüber alles Andere an Wichtigkeit verliert 

Zielinversion Bewältigung des Misserfolgs bei unerwarteten negativen 
Konsequenzen und Überforderung, indem die ungewollten 
Folgen nachträglich zum eigentlichen Ziel deklariert werden 

Negativziele Aufstellen von Zielen durch Angabe eines nicht erwünschten, 
zu vermeidenden Zustands, ohne Angabe von Vorstellungen 
über den statt dessen erwünschten Zustand 

Zielkonglomerate Angabe von einem Ziel, das mehrere Ziele in sich vereint, 
welche dadurch zu unkonkret und verwoben sind, um daraus 
Verhaltenshinweise gewinnen zu können 

Zielkontradiktionen Ziele, die sich gänzlich oder in Teilen und Bedingungen ge-
genseitig ausschließen oder widersprechen, werden dennoch 
gleichzeitig aufgestellt und verfolgt  

Endgültige Ziele Handlungsziele werden in einer für komplexe Systeme unan-
gemessenen, rigiden, unflexiblen und nicht revidierbaren Art 
formuliert 
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Oberflächlichkeit Abbruch der Sammlung und Analyse von Information an ge-
nau dem Punkt, wo die weitere Beschäftigung damit Detail-
genauigkeit, Konzentration und Fähigkeit erfordern würde  

Magische Hypothesen Überzeugungen, dass etwas unbedingt und völlig zutreffend 
ist, ohne dass der Handelnde rationale Gründe und Erklärun-
gen oder überhaupt explizite Vorstellungen dazu hat (Kovari-
ation aus dem ‚off’) 

Festhalten an falschen Hypothesen 

 

Beibehalten falscher Annahmen über Strukturen oder Funkti-
onen in Teilbereichen des Modells, indem die durch sie er-
zeugte Schwierigkeiten anderen Gründen zugeschrieben wer-
den  

Festhalten an schwachen Modellen Aufbau und Verwendung unvollständiger, undeutlicher und 
unstimmiger Modelle aufgrund mangelhafter Informations-
sammlung und Integration 

Analogia Praecox Ein neuer, noch nicht durchdrungener Sachverhalt wird vor-
schnell als ein Äquivalent eines bereits Bekannten aufgefasst 

Thematisches Vagabundieren Vorzeitiger Wechsel des Problembereichs bei multiplen Kri-
senherden, wobei die eben bearbeitete Aufgabe fallen gelas-
sen wird, ohne jedoch abgearbeitet worden zu sein  

Überbewertung des Aktuellen Menschliche Tendenz, aktuelle, tatsächliche Bedürfnisse oder 
Ziele mehr zu gewichten als zukünftige, vorgestellte, selbst 
wenn diese größer wären. 

Übergeneralisierung Ungeprüfte Übernahme von Erklärungen/ Annahmen/ Opera-
toren für nur vermeintlich ‚gleiche’ Fälle und Bedingungs-
konstellationen aufgrund eines überinklusiven Schlusses 

Unangepasste Implikation von Vor-
wissen 

Aus ökonomischen Gründen wird Vorwissen übernommen 
und verwendet, das an die spezifische Situation nicht neu an-
gepasst wurde  

Verzetteln Zu viele Einzelaktionen werden bei zu vielen verschiedenen 
Teilaufgaben gleichzeitig bearbeitet, so dass der Überblick 
insgesamt verloren geht (Anm.: ThV: vorzeitiger Abbruch; 
hier: gleichzeitige Bearbeitung) 

Pr
og

no
se

 

Zeitstrukturfehler Alle solchen Annahmen über ein System, die seine Prozesse 
und Gestalten linear deuten und fortschreiben, ohne dabei de-
ren tatsächliche sowie mögliche Geschichte und weitere Ent-
wicklung mit in Betracht zu ziehen 

Momentanextrapolation Aufstellen einer Prognose zu einer Situation aufgrund der 
momentan vorherrschenden Struktur (z.B. Demographie) oh-
ne Prüfung, ob sich diese vielleicht ändern könnte 

Lineare Extrapolation Fortschreibung eines Prozesses aufgrund der momentan vor-
herrschenden Zeitgestalten (z.B. gleichmäßiges Wachstum) 
ohne Prüfung, ob sich diese vielleicht ändern könnten 

Wunschdenken Bilden von ‚überoptimistischen‘ Prognosen, die mit einem 
guten Ausgang der Maßnahmen rechnen und auch damit wei-
terplanen, die aber aufgrund nicht stimmiger/ vollständiger 
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Modelle getroffen werden  

Fehlende Neben- und Fernwirkungs-
analysen 

Unterlassen von Überlegungen dazu, welche gleichzeitigen 
oder verzögerten Effekte das eigene Handeln, abgesehen von 
den angestrebten Ergebnissen, noch erbringt bzw. erbringen 
könnte 

Pl
an

en
 u

nd
 E

nt
sc

he
id

en
 

Falscher Auflösungsgrad Tendenz, entweder zu wenig genau oder zu detailliert zu pla-
nen, wodurch der Auflösungsgrad nicht in Abstimmung mit 
Komplexität, Zielen und verfügbarer Zeit in der vorherr-
schenden Situation bestimmt wird  

Überplanen Tendenz, die eigenen Vorgehensweisen zu detailliert und zu 
breit zu planen, was dazu führt, dass das eigentliche Handeln 
verzögert wird und an Flexibilität verliert 

Unterplanen Tendenz, die eigene Vorgehensweise zu ungenau und zu 
knapp zu planen, als dass der Plan eine wirksame Handlungs-
anweisung sein könnte 

Konservativismus Verhaltensweisen, bei denen die aktuelle Lage nicht spezi-
fisch und neu überdacht und eingeschätzt wird, sondern vor-
schnell als bestimmter ‚Typus’ eingeordnet und dann entspre-
chend der bisherigen Erfahrungen mit ähnlichen Situationen 
nach Schema F angegangen wird  

Frequency Gambling (vgl. Reason 
1990) 

Das Zugreifen auf eine bestimmte Maßnahme nach Ablauf 
eines bestimmten Zeitraums nach dem Prinzip: ‚mal wieder 
M probieren’, nicht aufgrund ihrer Angemessenheit  

Methodismus Verhaltensweisen, bei denen eine Maßnahme, die sich bei 
früheren Anwendungen bereits erfolgreich gezeigt hat, zum 
‚Allheilmittel’ deklariert und ohne Prüfung der Anwendbar-
keit auf die aktuelle Situation übertragen und angewandt wird 

Dekonditionalisierung Es wird mit Operatoren geplant/ agiert, ohne dass die dafür 
nötigen Bedingungen geschaffen sind bzw. unter Nichtbeach-
tung dieser Bedingungen  

Rumpelstilzchenplanung Aufstellen ganzer Plangefüge mit dekonditionalisierten Ope-
ratoren 

Illegale Operatoren Anwendung von Operatoren, die im Handlungsfeld nicht er-
laubt, also durch eine legitime Instanz untersagt sind, was 
dem Handelnden auch bekannt ist.  

Dosierungsfehler Alle Handlungen, wo an sich legale und richtige Maßnahmen 
nicht angepasst an die Ressourcen, das Eigenverhalten des 
Handlungsfelds und an die Kapazität zur Kontrolle durchge-
führt werden 

Überdosierung An sich legale und richtige Maßnahmen werden zu zahlreich 
und zu schnell durchgeführt, so dass sich die Effekte nicht 
entfalten können 

Unterdosierung An sich legale und richtige Maßnahmen werden zwar geplant, 
aber nicht, zu langsam oder zu schwach angewandt  

Horizontalflucht/ Einkapselung Zurückweichen von Denken, Planen und Handeln in einen gut 
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bekannten Teilbereich des Handlungsfeldes, wo überschauba-
re Einzelprobleme Erfolg versprechend bearbeitet werden 
können, unabhängig davon, wie relevant diese insgesamt sind 

Streben nach dem Knalleffekt Tendenz, Maßnahmen allein des möglichst eindrücklichen 
Effektes wegen auszuwählen und durchzuführen, nicht auf-
grund von deren Angemessenheit 

Planungsoptimismus Annahme des günstigsten anzunehmenden Verlaufs der Lage 
und der eigenen Maßnahmen bei gleichzeitiger Nichtbeach-
tung möglicher Restriktionen und Störungen 

Projektemacherei Intensive, hypothetische Beschäftigung mit allen möglichen 
Szenarien und Maßnahmen, ohne dass jedoch tatsächlich in 
ein System eingegriffen wird 

Symptomfixierung Planen, Entscheiden und Handeln anhand äußerer Merkmale, 
wo eigentlich die Ursachen gesucht und bekämpft werden 
sollten 

Vertikalflucht Zurückweichen von Denken und Planen in ein selbst entwor-
fenes Abbild der Realität, oftmals auf einer philosophischen, 
abstrakten Ebene oder innerhalb eines vorgestellten, ideali-
sierten Zielzustands 

Zentralreduktion Strategie der Reduktion von Komplexität und Vernetztheit 
eines Gesamtsystems dadurch, dass es auf einige wenige Va-
riablen reduziert wird, die dabei zu den vermeintlich zentralen 
deklariert werden  

K
on

tr
ol

lie
rt

es
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an
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ln
 ‚Muddling-through’ (vgl. Lindblom 

1959) 
Bearbeiten von Problemlagen, indem die jeweils am nächsten 
liegende Aufgabe angegangen wird, ohne dass dabei ein län-
gerfristiges und übergeordnetes Vorhaben zu Grunde liegt 

Reparaturdienstverhalten Bearbeitung immer desjenigen Aspektes der Aufgabe, der im 
Moment das auffälligste Problem zu sein scheint, ohne dabei 
die Relevanz des Teilproblems bezüglich des Gesamtprob-
lems zu prüfen  

Keine Hintergrundkontrolle Es wird keine Aufmerksamkeit auf das „was sonst noch ge-
schieht“ gerichtet, weshalb außerhalb des gerade bearbeiteten 
Problembereichs weder Veränderungen noch überhaupt wei-
tere Aspekte bemerkt werden 

Unterlassen der Selbstreflexion Versäumnis, das eigene Denken und Handeln mitunter expli-
zit zum Gegenstand der eigenen Betrachtung zu machen, auf 
seine Funktionalität hin zu überprüfen und gegebenenfalls zu 
korrigieren 

Intuitionsaktionismus Planen und Handeln, das aus Sicht des Problemlösers rein 
‚nach Gefühl’ betrieben wird, wobei entweder unvollständige 
Analogie-Übertragungen zugrunde liegen oder starke emotio-
nale Wertvorstellungen bzgl. der Inhalte des Problemraums 

Immunisierende Marginalkonditiona-
lisierung 

Immunisierung einmal aufgestellter Hypothesen gegen wider-
sprechende Informationen, indem Abweichungen zwischen 
tatsächlichen Handlungseffekten und der Prognose irgendei-
ner Nichtigkeit, die zufällig dazwischen kam und so den Plan 
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vereitelte, zugeschrieben werden 

Keine Effektkontrolle Unterlassen der Überprüfung, was für einen Effekt das eigene 
Handeln erzeugt hat und zwar sowohl hinsichtlich des erwar-
teten wie auch hinsichtlich möglicher unerwarteter Effekte. 

Ballismus Treffen von Entscheidungen und Anordnung von Aktionen 
bei gleichzeitiger Unterlassung der  Effektkontrolle, so dass 
sich ein fiktives Bild der Lage entwickelt, das die angestreb-
ten Ergebnisse der Maßnahmen bereits als Tatsachen inte-
griert 

Reactio Praecox Sofortiges ‚Loslegen’ mit Aktionen, nachdem die Lage nur 
knapp und schematisch erfasst wurde und keine Planung und 
Integration von Informationen stattfand  

Ad hocismus Sofortiges ‚Loslegen’ mit Aktionen nach schematischer, an 
einem ‚zentralen Motiv’ orientierter Erfassung der Lage  

St
än

di
ge

 F
ak
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n Gruppenkodex Gelten von Gruppenverhaltensregeln, die unantastbar sind, 
von allen Mitgliedern befolgt werden müssen und damit über 
die Zugehörigkeit des Einzelnen zur Gruppe entscheiden   

Gruppencredo Existenz unhinterfragbarer ‚Glaubenssätze’ in einer Gruppe, 
welche das Selbstbild ihrer Mitglieder konstituieren und so 
das gemeinsame Weltbild festlegen 

Abschieben von Verantwortung Unangebrachte Delegation von Denk- Planungs- Entschei-
dungs- und Handlungsaufgaben an andere, nicht besser dafür 
qualifizierte Kollegen, Mitarbeiter, Vorgesetzte oder auch fik-
tive Personen bis hin zu nicht-menschlichen Entitäten 

Kritikverbot Existenz einer explizit oder implizit und unter Androhung so-
zialer Sanktionen bei Abweichung bestehenden Vorgabe, kei-
ne andere Meinung als die im Moment allgemein vorherr-
schende zu haben und/ oder zu nennen sowie solche nicht 
durch Fragen und Reflektieren bzgl. des momentanen ge-
meinsamen mentalen Modells zu provozieren 

Kritikenthaltung Achtung eines Kritikverbotes trotz verfügbarem gegenteili-
gem Wissen, um sich vor sozialer Ablehnung durch die 
Gruppe oder Gruppenteile zu schützen  

 
Bereits an der Vielzahl der Verhaltensweisen dieser Aufstellung wird deutlich, dass eine Auseinander-
setzung mit den objektiv ‚fehlerhaften’ Verhaltensweisen von Menschen beim Komplexitätsmanage-
ment einer anderen Betrachtung bedarf als der nominalen Zusammenfassung und Definition. Es ist 
zwar interessant, erstaunlich und durchaus unterhaltsam, sich vor Augen zu führen, welche große 
Menge an unterschiedlichen Reaktionen Menschen zeigen, wenn sie in komplexen Situationen in 
Schwierigkeiten geraten. Es ist auch sinnvoll, durch eine Zusammenstellung dieser Art der wissen-
schaftlichen Forderung nach Explikation und Eindeutigkeit nachzukommen. Jedoch hat eine solche 
Aufstellung noch keinen erklärenden Wert.  

In dieser Arbeit wird nach dem Zusammenhang der Mechanismen der Kompetenzregulation mit den 
erfolgskritischen Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement gefragt. Um also zur Bildung von 
Hypothesen, die in der Folge zu Antworten auf diese Frage führen sollen, zu kommen, müssen diese 
Verhaltensweisen weiter analysiert und mit der Kompetenzregulation in Zusammenhang gebracht 
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werden. Im folgenden Kapitel soll diese weitere Analyse unternommen werden und alle bisherigen 
Erkenntnisse aus den Kapiteln 2 und 3 hinsichtlich der Forschungsfragen konkretisiert werden.  

Erstens werden dabei alle bisher diskutierten Erkenntnisse zur Absichtsauswahl und zur Rolle der 
Kompetenz dabei zusammengeführt und in Hypothesenform gebracht.  

Zweitens werden die hier zusammengefassten Verhaltensweisen mit den anderen in den vorangehen-
den Kapiteln gefundenen Reaktionen auf Misserfolg abgeglichen und daraus ebenfalls Hypothesen 
entwickelt. Diese bringen die Mechanismen der Kompetenzregulation in eine neue Ordnung, welche 
als Kriterien für die Kategorisierung von Verhaltensweisen nicht deren äußeres Erscheinungsbild, 
sondern die hinter dem Verhalten stehende psychische Konstellation heranzieht. 
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4 Hypothesensammlung: Handlungsregulation unter 
komplexen Bedingungen  

 

Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung einer modellgestützten Theorie des Zusammenhangs von 
Kompetenzregulation und Komplexitätsmanagement. Sie soll sowohl aus der Analyse und Integration 
bisheriger Erkenntnisse aus der Psychologie entstehen, als auch aus der Anwendung, Anreicherung 
und Weiterentwicklung dieser Erkenntnisse in einer empirischen Untersuchung zum simulationsba-
sierten Komplexitätsmanagement. Das bedeutet, dass die Einsichten, die in der Metaanalyse über die 
bestehenden Konzepte zu den Themen Komplexität, Kontrolle und Handlungsregulation gewonnen 
werden konnten, nunmehr in eine überschaubare und präzise Form gebracht werden müssen – also als 
Hypothesen dargestellt werden müssen. Denn erst ausgehend von eindeutigen Vermutungen über die 
einzelnen Variablen und deren Zusammenhänge, kann das Design des experimentellen Teils dieser 
Arbeit so festgelegt werden, dass es auch ermöglicht, diese Vermutungen zu bestätigen, zu widerlegen 
oder zu präzisieren – und so schließlich zu einem aussagekräftigen Modell zusammenzufügen. 
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4.1 Die Rolle der Kompetenz für die Absichtsauswahl in komplexen Handlungs-
bereichen 

In Kapitel 2 wurde zusammengestellt und diskutiert, wie sich Komplexität als Handlungsumfeld fas-
sen lässt. Es wurde dabei deutlich, dass es für eine psychologische Forschungsarbeit zur Handlungsre-
gulation in komplexen Bedingungen darum gehen muss, Komplexität nicht etwa mathematisch oder 
objektiv zu erfassen, sondern subjektiv, so, wie sie sich aus der Perspektive einer handelnden Person 
darstellt. In diesem Sinne ergibt sich Komplexität als eine Konstellation von fünf Situationsmerkma-
len, abhängig von der Wahrnehmung dieser Merkmale durch das Individuum. Die Merkmale sind: 

 Umfang: große Zahl und Verschiedenheit der beteiligten Elemente 

 Vernetztheit: vielfältige gegenseitige Beeinflussung der Elemente untereinander 

 Dynamik: fortwährende Veränderung der Elemente, Beziehungen und Systemzustände  

 Intransparenz: Existenz nicht erfasster oder undurchschaubarer Stellen im System 

 Soziale Abhängigkeit: Abhängigkeit des Erfolgs bei der Problemlösung von der gelungenen 
Steuerung sozialer Faktoren. 

Die Einstufung einer Situation als ‚komplex’ erfolgt aus Sicht des Individuums in Abhängigkeit von 
seiner Bewertung dieser Situationsmerkmale – diese sind daher weder als notwendige noch hinrei-
chende Bestandteile von Komplexität zu verstehen. Aus der jeweiligen Merkmalskonstellation erge-
ben sich zum einen taktische Anforderungen an das Komplexitätsmanagement. Diese beinhalten den 
Umgang mit Informationen, Analysewerkzeugen, Organisationsprozessen, ein gutes Zielmanagement 
usw. Hierzu gibt es zahlreiche Untersuchungen und Anleitungen, die jedoch die Probleme mit dem 
Komplexitätsmanagement nicht zu lösen scheinen. Diese sind nicht Teil der vorliegenden Untersu-
chung. Der andere Teil an Anforderungen, der sich aus der jeweiligen Komplexität einer Situation 
ergibt, ist das Selbstmanagement des Handelnden, insbesondere die Regulation der kognitiven, emoti-
onalen und motivationalen Modulation des Handelns. Komplexität beeinflusst die Regulation des 
menschlichen Grundbedürfnisses nach Kompetenz indem sie den Istwert vermindert, gleichzeitig aber 
die Befriedigung des Bedürfnisses erschwert und dadurch einen Zustand erzeugt, in dem das Handeln 
zwischen den jeweiligen konkreten Zielen des Komplexitätsmanagements und dem gleichzeitig wir-
kenden, unspezifischen Motiv der Kompetenzhygiene ausgesteuert werden muss. Die Prozesse dabei 
werden bei der Herleitung der folgenden Hypothesen genauer besprochen. Hier sei zunächst folgende 
Hypothese zur Wirkung von Komplexität aufgestellt: 

H1: Komplexität erzeugt das Bedürfnis nach Kompetenzsignalen. 

Diese Hypothese betrifft den Hintergrund und die Ausgangsbedingung des für diese Arbeit interessie-
renden Spektrums an menschlichem Verhalten. Sie muss daher mit einer Reihe weiterer Hypothesen 
zum Konstrukt der ‚Kompetenz’ als Handlungsmodulator einhergehen.  

Dafür ist zunächst wichtig, die psychische Bedeutung oder Funktion dieses Konstrukts festzulegen. 
Bei der Diskussion der psychologischen Theorien, die sich mit Kontrolle und Kompetenz auseinander-
setzen, wurde bereits deutlich, dass es sinnvoll ist, dabei von einem Bedürfnis auszugehen, also einem 
dauerhaft wirkenden und in jedem Menschen vorhandenen Antriebssystem. In der Auseinandersetzung 
mit der Frage, ob dieses als bidirektional zu verstehen ist, wurde deutlich, dass es aufgrund empiri-
scher und systemtheoretischer Argumente plausibel ist, von einem positiv gerichteten Bedürfnis nach 
Erfolgssignalen auszugehen. Da eine solche Richtung im Wort ‚Kompetenz’ enthalten ist, in dem der 
‚Kontrolle’ aber nicht, soll dieses Bedürfnis hier mit ‚Kompetenzbedürfnis’ bezeichnet sein. Als zwei-
te Hypothese halte ich damit fest: 
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H2: Das Kompetenzbedürfnis ist ein menschliches Grundbedürfnis, welches ihn dazu antreibt, nach 
Handlungserfolg (Kompetenzsignalen) zu streben. 

Ein Schlüssel zur Beantwortung der Forschungsfrage dieser Arbeit liegt im Verständnis dessen, wel-
chen Effekt dieses Bedürfnis nun auf das Handeln hat. Hierfür sind verschiedene Mechanismen wich-
tig. Zunächst muss es ein erkennendes System geben, welches einen bestehenden Mangelzustand er-
kennt, der nach einer Befriedigung verlangt. Was Lewin mit ‚Spannungen’ bezeichnet hat, soll hier 
mit der Nomenklatur von Bischof und Dörner als eine Ist-Sollwertabweichung in einem Regelkreis-
system bezeichnet werden. Diese Abweichung hat jeweils ein bestimmtes Ausmaß und eine gewisse 
Dauer, woraus sich die Bedürfnisstärke ergibt. Diese ist nun eine wesentliche Grundlage für den Pro-
zess der Motivbildung und Absichtsauswahl – und dieser wiederum ist ein wesentlicher Prozess der 
Handlungsregulation.  

Die Frage, welches Motiv schließlich mit dem eigenen Handeln verfolgt wird, wurde von verschiede-
nen Autoren beleuchtet. Die meisten hantieren dabei mit der Erwartung*Wert-Formel, die sich nach 
wie vor als die eleganteste Lösung erweist. Jedoch werden dabei verschiedene Aspekte hervorgeho-
ben. Beim Wert eines Handlungsergebnisses, nach Bandura der outcome-expectation, werden zum 
Teil die objektiven Kontingenzen betrachtet, zum Teil die subjektiven (nach Oesterreich z.B. die Kon-
trollmeinung). Diese werden darüber hinaus mal als genereller, mal als situationsabhängiger Wert ein-
gestuft. Als die umfassendste Auffassung erscheint mir die der PSI-Theorie, welche den Wert eines 
Handlungsergebnisses immer als situationsspezifisch sieht, da er zum einen von der Stärke des Be-
dürfnisses abhängen sollte, zum anderen aber auch von der Gewichtung des Bedürfnisses für das Indi-
viduum sowie von der jeweiligen Dringlichkeit. Darüber hinaus muss überhaupt erst die Kenntnis ei-
nes möglichen Zieles vorhanden sein, um dafür einen Wert bestimmen zu können. Diese Vorausset-
zung wird in der PSI-Theorie durch die Annahme eines Motivs als der Verbindung aus einem Bedürf-
nis und einem Ziel gelöst. Der Wert eines Motivs ergibt sich damit aus Bedürfnisstärke, die mit Wich-
tigkeit mal Dringlichkeit der Zielerreichung summiert wird (denn ein bestehendes Bedürfnis kann nie 
gar keinen Wert haben). 

Ein plausibles Konzept für die Erwartung zu finden, gestaltet sich schwieriger. Rotter unterschied 
zwischen einer generalisierten und einer spezifischen Erwartung, wobei die generalisierte Erwartung 
sich zudem in eine internale und externale Kontrollüberzeugung aufteilt. Auch Bandura mit der effi-
cacy-expectation oder Oesterreich mit der Kompetenzmeinung beleuchten den Aspekt der ‚ich-kann’-
Seite der anstehenden Handlung, sind aber unspezifischer in der Frage, woraus diese besteht. Auch die 
Fragen, inwiefern diese Kontroll- oder Erfolgsmeinung als stabiles Persönlichkeitsmerkmal oder als 
situationsspezifische Einschätzung gesehen werden soll, ob sie eher von der ‚objektiven’ Rückmel-
dung oder individuellen Wahrnehmung abhängt und wie sie überhaupt entsteht, bestehen bleibt oder 
sich wandelt blieben letztlich unklar. Vor diesem Hintergrund und unter Rückgriff auf die differenzier-
tere Sichtweise der PSI-Theorie möchte ich die Erwartung, ein für wertvoll erachtetes Ergebnis auch 
erzielen zu können, wie folgt verstehen:  

Sie besteht zum einen aus einer Einschätzung des Individuums, inwieweit es über spezifische Fähig-
keiten verfügt, in der momentan bestehenden Situation den gewünschten Zielzustand herzustellen – 
der epistemischen Kompetenz. Diese setzt eine Wahrnehmung und Einschätzung der aktuellen Situati-
on, eine Abstraktion und einen Abgleich derselben mit Gedächtnisinhalten über Geschehnis- und Ak-
tionsschemata voraus.  

Zum anderen besteht sie aus einer allgemeinen, nicht situationsspezifischen und überdauernden Ein-
schätzung des Individuums, inwieweit es in der Lage ist, auch in unbekannten Situationen, in denen es 
auf keine Situations- und Geschehnisschemata zurückgreifen kann, einen Weg zum Handlungsziel zu 
finden – der allgemeinen Kompetenz. Diese ergibt sich aus sämtlichen Erfahrungen von Erfolg im 
Sinne der Unlustbehebung, die ein Individuum im Lauf der Zeit macht und die über das Protokollge-
dächtnis situationsunabhängig gespeichert werden. Sie ist damit relativ stabil, aber nicht vollständig: 
während ein bestehendes Kompetenzbedürfnis im o.g. Sinne zunächst eine Handlung anstößt, die es 
befriedigen soll, kann die damit einhergehende Unlust die allgemeine Kompetenz mindern.  
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Aus epistemischer und heuristischer Kompetenz ergibt sich dann summativ die aktuelle Kompetenz 
als die momentane Erwartung des Individuums, das angestrebte Ziel auch erreichen zu können.  

Für den Umgang mit dem Begriff der aktuellen Kompetenz möchte ich auf die Trennung zwischen 
Kompetenz und Kompetenzmeinung verzichten, da es hier um die Sichtweise und Einschätzung des 
Individuums geht und damit immer um eine Meinung. Ich möchte aber zwischen der aktuellen Kom-
petenz und dem aktuellen Kompetenzempfinden unterscheiden und in ersterem den Sollwert, in letzte-
rem den Istwert sehen. Es scheint mir sinnvoll, beim Kompetenzbedürfnis von einem Sollwert auszu-
gehen, der sich verändern kann, indem er von den individuellen Einschätzungen eines Individuums 
von sich und der Situation abhängt:  

Wie bereits an mehreren Stellen diskutiert, scheint das Streben nach Erfolgssignalen ein immerwäh-
render Zustand zu sein, der nie gänzlich befriedigt werden kann. Es gibt zwar den euphorischen Mo-
ment der Lust bei der Befriedigung eines spezifischen Kompetenzbedürfnisses, aber unterdessen geht 
das ständige Bemühen um Selbstbehauptung in der Welt weiter. Es gibt keinen andauernden Zustand 
allgemein befriedigter Kompetenz! Zunächst wirkt dies dem ständigen Zickzackkurs anderer Bedürf-
nisse ähnlich, z.B. dem Bedürfnis nach Energie. Ich esse etwas und erlebe Lust bei der Befriedigung 
des Bedürfnisses, der Motivdruck verschwindet. Aber schon wenige Stunde später ist er wieder vor-
handen und wächst an, wenn ich nicht erneut eine Bedürfnisbefriedigung herstelle. Bildlich könnte 
man sich also etwa ein ‚Leck‘ im ‚Kompetenztank‘ des Menschen vorstellen – die eingehenden Be-
dürfnisbefriedigungen sind Signale von Kompetenz und füllen diesen Tank auf, jedoch bleibt er, wie 
im Beispiel oben beim Essen, nicht voll. Vielmehr verpufft auch hier die eingebrachte Befriedigung 
über die Zeit wieder und das Bedürfnis gewinnt erneut an Stärke.  

Der Haken an diesem Vergleich ist allerdings, dass das erneute Anwachsen des Bedürfnisses nach 
Energie (auch schon bald nach seiner Befriedigung) ein physiologisches Korrelat hat, nämlich das des 
ständigen Energieverbrauchs durch die Lebenserhaltung; die Kalorien werden in den Zellen ver-
braucht. Für Kompetenz lässt sich allerdings keine solche physiologische Parallele herstellen, sie wird 
nicht irgendeinem Stoffwechsel zugeführt und somit verbraucht. Das erneute Anwachsen der Bedürf-
nisstärke, auch nach der vollständigen Befriedigung eines Kompetenzmotivs, muss daher auf funktio-
naler Ebene eine andere Erklärung haben. 

Wenn dies nicht der ‚Verbrauch‘ an Kompetenz im Sinne eines ‚Abfließens‘ aus dem ‚Kompetenz-
tank‘ sein kann, so muss als Erklärung eine Variabilität des Sollwertes angenommen werden: Sobald 
ich Erfahrungen von Kompetenz gemacht habe, interpretiere ich mich als einen kompetenten Men-
schen und erwarte folglich auch in der Zukunft für mich, kompetent in dieser Welt handeln zu können. 
Ich schraube den Anspruch, also die Prognose über mich selbst, auch weiterhin kompetent zu sein, 
nach oben!  

In diesem Sinne kann man den Sollwert für die Kompetenz als das individuelle Anspruchsnievau, sich 
voraussichtlich in der Welt erfolgreich behaupten zu können, interpretieren. Dies bedeutet schließlich, 
dass sich dieser Sollwert ständig neu aus den bislang gemachten Erfahrungen einer Person bezüglich 
ihrer Kompetenz sowie der momentan bestehenden Situation mit allen ihren Handlungsmöglichkeiten 
ergibt, also mit dem Zuwachs von Erfahrung und Fähigkeiten mitwächst. Dieses Mitwachsen erklärt 
nun, dass das Bedürfnis nach Kompetenz, auch nach einer Befriedigung, wieder erstarkt: Ich habe die-
se Erfahrung oder deren Effekt nicht etwa wieder verloren, sie hat aber mein Anspruchsniveau, also 
den Kompetenzsollwert, angehoben. 

Die andere Seite meiner Argumentation, den Istwert als das aktuelle Kompetenzempfinden zu begrei-
fen, ergibt sich daher aus der Logik von epistemischer und allgemeiner Kompetenz, indem erstens die 
tatsächlich eintreffenden Ergebnisse von spezifischen Handlungen aufgrund epistemischer Kompeten-
zen mit den erwarteten verglichen werden. Hierbei ist die Einschätzung der epistemischen Kompetenz 
mitnichten eine Konstante – schon während z.B. eines Planungsprozesses zu einer Aufgabe kann sie 
sich verändern, indem dabei z.B. mögliche Neben- oder Fernwirkungen ergründet werden und somit 
das spezifische Wissen anwächst. Zweitens werden die tatsächlichen, abstrahierten Erfolgsmarken im 
Protokollgedächtnis mit dem Niveau der allgemeinen Kompetenz verglichen.  
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Der Iststand der Kompetenz ist schließlich der Sollwert abzüglich dieser Abweichungen.  

Aus allen diesen Überlegungen folgere ich folgende Hypothesen zur Auswahl einer Absicht aus allen 
möglichen, zu einem Zeitpunkt bestehenden Motiven:  

H3: Die Absichtsauswahl erfolgt nach dem Erwartung*Wert-Prinzip. Der Wert ergibt sich aus Be-
dürfnisstärke + Wichtigkeit *Dringlichkeit; Die Erwartung ergibt sich aus epistemischer + heuristi-
scher Kompetenz, somit aus der aktuellen Kompetenz. 

 

H4: Die aktuelle Kompetenz als das individuelle aktuelle Anspruchsniveau bezüglich der eigenen 
Kompetenz setzt sich aus einem situationsspezifischen epistemischen und einem relativ überdau-
ernden, heuristischen Anteil an Bewertungen über die eigene Erfolgsfähigkeit zusammen und ent-
spricht dem Sollwert der Kompetenz. 

 

H5: Das aktuelle Kompetenzempfinden setzt sich aus der Summe der Abweichungen zwischen der 
erwarteten epistemischen Kompetenz und der tatsächlichen Rückmeldung spezifischer Erfolge so-
wie zwischen der allgemeinen Kompetenz und der tatsächlichen Feststellung allgemeiner Erfolgs-
signale zusammen und entspricht dem Istwert der Kompetenz. 

Auf Basis dieser Bestandteile und Prämissen der Absichtsauswahl lassen sich Erklärungen für ver-
schiedene Konzepte der Handlungsregulation, wie sie von Rotter bis Kuhl aufgezeigt wurden, finden. 
So macht beispielsweise die Aufteilung in ‚generalisiert’ und ‚spezifisch’, ‚outcome’ und ‚efficacy’, 
‚epistemisch’ und ‚heuristisch’ ein Phänomen wie die Reaktanz oder, allgemeiner ausgedrückt, das 
Weiterhandeln trotz ausbleibenden Erfolgs verständlich. Durch die summative Verbindung der beiden 
Kompetenzbestandteile verliert ein Individuum noch nicht den Glauben in die eigene Wirksamkeit, 
wenn es über keine spezifische Handlungsweise mehr verfügt. Für die Fragen des Handelns in Kom-
plexität bietet dieser Punkt noch weitere Aspekte.  

Hypothese 4 besagt, dass die aktuelle Kompetenz, also das momentan aufgebaute Anspruchsniveau 
einer Person bezüglich ihres voraussichtlich erreichbaren Kompetenzerlebens, auch der Sollwert für 
Kompetenz ist. Dies macht deutlich, was ein Bedürfnis nach Kompetenzsignalen genau bedeutet: 
Druck, das aktuelle Kompetenzempfinden der aktuellen Kompetenz anzunähern. Dies würde nun am 
besten funktionieren, wenn es gelänge, die spezifische Barriere, die die Abweichung zwischen Ist- und 
Sollwert verursacht, zu beseitigen. Das brächte sowohl ein spezifisches Kompetenzsignal im Sinne der 
epistemischen Kompetenz als auch ein generelles Kompetenzsignal im Sinne der allgemeinen Kompe-
tenz ein.  

Gelingt es aber nicht, einen Weg zur Beseitigung der spezifischen Barriere zu finden, so hat das Indi-
viduum durch die Aufteilung der Kompetenz in zwei Bereiche noch eine Möglichkeit: es kann irgend-
ein anderes Bedürfnis befriedigen. Das erzeugt dann zum einen ein Lustgefühl hinsichtlich der ge-
wählten Bedürfnisbefriedigung, zum anderen aber auch eine Beseitigung von Unlust durch eben diese 
Bedürfnisbefriedigung – und dies ist das Zeichen heuristischer Kompetenz! Da unser ursprüngliches 
Kompetenzbedürfnis durch Signale aktueller Kompetenz und damit durch eine Kombination aus epis-
temischen und unspezifischen Erfolgserlebnissen befriedigt wird, kann es nun zumindest teilweise be-
friedigt werden, obwohl gegen die ursprüngliche Barriere nichts unternommen wurde. Die allgemeine 
Funktion eines Erfolgserlebnisses, die sowohl bei Bischof als auch bei Dörner betont wird, führt also 
dazu, dass das Kompetenzbedürfnis – zumindest teilweise – über den Umweg der Befriedigung eines 
anderen Bedürfnisses befriedigt werden kann. Dies sei zu folgender Hypothese zusammengefasst: 

H6: Indem das Kompetenzbedürfnis sowohl über Signale von epistemischer als auch über Signale 
heuristischer Kompetenz befriedigt werden kann, kann das Kompetenzempfinden auch anhand von 
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Bedürfnisbefriedigungen innerhalb anderer Bedürfniskomplexe als dem der Kompetenz erhöht 
werden. 

Anhand verschiedener Überlegungen ergab sich allerdings bereits, dass dieses Ausweichen in Ersatz-
welten zur Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses auf Dauer kein Fließgleichgewicht für das Kom-
petenzregulationssystem herstellen kann: Es wurde z.B. bereits deutlich, dass ein Kriterium für die Se-
lektion eines Motivs seine Bedürfnisstärke ist. Diese ergibt sich nun nicht nur durch die Höhe der Ab-
weichung – diese ließe sich ja im Falle der Kompetenz über Ersatzbefriedigungen auch vermindern – 
sondern auch über die Dauer des Bestehens des Bedürfnisses. Diese Dauer steigt nun ständig an, da 
das Bedürfnis über Ausweichmotive nie vollständig befriedigt werden kann. Das bedeutet, dass die 
Bedürfnisstärke stetig wächst und damit auch der Auswahldruck für das Kompetenzmotiv. Wenn aber 
gleichzeitig die Erfolgserwartung bzgl. der Überwindung der Barriere nicht steigt, so bleibt das Indi-
viduum weiter auf diese Ausweichbereiche angewiesen, sollte also innerhalb dieser immer aktiver 
werden, jedoch nur immer schwächere und kürzer vorhaltende Bedürfnisbefriedigungen hinsichtlich 
der Kompetenz erleben. Gleichzeitig müsste sich der Sollwert der Kompetenz herunterregeln; gemäß 
der oben postulierten Dynamik entspricht er der aktuellen Kompetenz und ergibt sich damit aus den 
spezifischen und generellen Erfolgseinschätzungen bzw. ihrer Aktualisation in der jeweiligen Situati-
on. Nimmt aber das aktuelle Kompetenzempfinden beständig ab oder zumindest nicht mehr ausrei-
chend zu, so würde sich der Sollwert langsam daran angleichen. In einem gewissen Umfang ist das si-
cherlich der Fall und führt dann auch dazu, dass man das Lösen des momentanen Problems vollständig 
aufgibt. Jedoch darf der Sollwert sich nicht soweit verringern, dass man jegliches Handeln einstellt, 
was eine lebensbedrohliche Situation wäre.  

Das bedeutet nun insgesamt, dass die Möglichkeit, Kompetenzsignale in Ausgleichsbereichen zu er-
langen, zwar eine kurzfristige Drosselung der Bedürfnisaktivität bedeutet, längerfristig aber eine ge-
fährliche Dynamik in Gang setzt, die das Individuum schließlich handlungsunfähig machen würde. 
Damit die Möglichkeit, über Erfolgssignale innerhalb anderer Bedürfniskomplexe das eigene Kompe-
tenzempfinden zu erhalten, auch über Dauer funktioniert, ist daher das gleichzeitige Wirken von Me-
thoden des Kompetenzschutzes notwendig. Wie in den verschiedenen Theorien bereits deutlich wurde, 
entspricht das auch dem Verhalten, das man bei Menschen, die mit einem schwierigen Problem kon-
frontiert sind, das sie nicht zu lösen vermögen, tatsächlich beobachtet. Sie weichen zum einen auf an-
dere Betätigungsfelder aus, wo sie ihr Kompetenzbedürfnis befriedigen können und wenden zum an-
deren Mittel an, um die Diskrepanz zwischen Ist- und Sollwert der Kompetenz nicht wahrzunehmen 
und somit auch ihren Sollwert möglichst weitgehend zu erhalten: 

H7: Die Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses innerhalb anderer Bedürfnisgruppen als der der 
Kompetenz ist ein Mechanismus des Kompetenzschutzes. 

Entsprechende Schutzmechanismen können sich durch die gesamte Handlungsregulation ziehen und 
treten in ganz unterschiedlichen Formen auf. Bischof deutet bspw. in seiner Unterteilung der autoplas-
tischen und alloplastischen Copingreaktionen an, dass sowohl auf der Ausführungsseite als auch auf 
der informationsverarbeitenden Seite Kompetenzschutz betrieben werden kann; auch die Reaktionen 
auf Misserfolg nach Kuhl, die verschiedenen Attributionsverzerrungen und auch die im vorangehen-
den Kapitel herausgearbeiteten erfolgskritischen Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement 
beziehen sich sowohl auf die Informationsverarbeitung als auch auf die Handlungsausführung.  

Zur besseren theoretischen Unterscheidung scheint es mir sinnvoll, eine solche Aufteilung beizubehal-
ten. Es soll aber an dieser Stelle nochmals betont sein, dass nach der PSI-Theorie und damit dem hier 
vertretenen Ansatz die Handlungsregulation aus einem über das Protokollgedächtnis moderierten inei-
nandergreifenden Geflecht aus Handlungsketten besteht, die sich aus motivationalen, sensorischen und 
motorischen Schemata zusammensetzen. Die vermeintlich unterschiedenen Bereiche des psychischen 
Geschehens sind daher als ein gesamtes, informationsverarbeitendes und handlungssteuerndes Netz-
werk anzusehen.  



 
 

 

83 

Die bisherigen Hypothesen 1 bis 7 betrafen die Rolle der Kompetenz für die Absichtsauswahl vor dem 
Hintergrund komplexer Handlungsbereiche. In den Hypothesen 6 und 7 sind die Mechanismen zu Er-
halt und Schutz des Kompetenzempfindens angeführt. Als zweiten Teil der Hypothesen sollen die da-
rin genannten kompetenzdienlichen Tendenzen der Handlungsregulation im Folgenden in ihren Phä-
nomenen betrachtet und zusammengefasst werden.  
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4.2 Kompetenzdienliche Tendenzen der Handlungsregulation 

Sowohl in den Teilkapiteln von 3.1 zu den Konzepten über as Kontrollkonstrukt als auch bei der Me-
taanalyse über die verschiedenen Studien im Rahmen der PSI-Theorie wurde eine Reihe an Verhal-
tensweisen gefunden, mit denen Menschen darauf reagieren, wenn sie auf der Suche nach Lösungswe-
gen mit Barrieren konfrontiert werden. Worin sich diese Verhaltensweisen begründen, wurde in den 
Hypothesen zum Kompetenzbedürfnis und zur Absichtsauswahl des vorangehenden Kapitels auf einen 
Nenner gebracht. Wie die Suche nach alternativen Kompetenzsignalen einerseits sowie der Schutz des 
Kompetenzempfindens andererseits aber ein solch breites Spektrum an Verhalten hervorbringt, wie es 
bei den Diskussionen der verschiedenen Konzepte von Kontrolle und Kompetenz sichtbar wurde, 
muss noch weiter untersucht werden.  

Zum einen wurde bereits mehrfach ausgeführt, wie die spezifischen Handlungsweisen, die Menschen 
zur Befriedigung eines bestehenden Bedürfnisses anwenden, individuell gelernt werden und damit 
verschieden sind. Diese basale Tatsache sollte somit auch für die kompetenzrationalen Reaktionswei-
sen gelten. Damit lässt sich zuerst festhalten: 

H8: Die spezifischen kompetenzrationalen Verhaltensweisen, die Menschen beim Komplexitätsma-
nagement an den Tag legen, sind individuell verschieden und gelernt. 

Dennoch gilt auch für diese Verhaltensweisen, ebenso wie für alle anderen Handlungen hinsichtlich 
der Befriedigung von Bedürfnissen, dass sie auf zugrunde liegende Mechanismen der Absichtsregula-
tion zurückgehen, die für alle Menschen gleichermaßen gelten.  

Bei den Hypothesen zur Kompetenz wurde dabei schon deutlich, dass kompetenzdienliches Verhalten 
einerseits im Bearbeiten von Ausweichbereichen sichtbar wird, andererseits im Schutz des aktuellen 
Kompetenzempfindens. Es sollte damit nahe liegen, dass die verschiedenen erfolgskritischen Verhal-
tensweisen, so unterschiedlich sie auch für den Betrachter aussehen mögen, doch auf eine überschau-
bare Anzahl an psychischen Regulationsmechanismen zurückführbar sein sollten. Dieser Versuch soll 
im Folgenden unternommen werden. Die erfolgskritischen Verhaltensweisen sollen zu kompetenz-
dienlichen Verhaltenstendenzen zusammengefasst werden, welche an der Schnittstelle zwischen den 
empirischen Befunden und den theoretischen Konzepten der PSI-Theorie formuliert werden sollen. 
Damit soll zum einen ein funktionaler Blick auf kompetenzrationales Verhalten geworfen werden, 
zum anderen die Grundlage für die Versuchsreihen dieser Arbeit gelegt werden, in denen das Verhal-
ten von Versuchspersonen unter komplexen Bedingungen hinsichtlich dieser kompetenzrationalen 
Verhaltenstendenzen beobachtet und in Bezug auf die evozierenden kompetenzregulierenden Struktu-
ren interpretiert werden wird. 

Es ergibt sich damit zunächst, aufbauend auf die Hypothese 8, folgende Vermutung: 

H9: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement gehen auf einige 
basale Mechanismen der Kompetenzregulation beim Handeln zurück. 

Diesen soll nun auf den Grund gegangen werden. Die zusammengetragenen Verhaltensweisen und 
Beobachtungen der verschiedenen Autoren werden dazu im Sinne einer induktiven Kategorienbildung 
nach funktionalen Kriterien zusammengefasst. Das bedeutet, dass jede Verhaltensweise hinsichtlich 
ihrer regulierenden Funktion auf das Kompetenzempfinden betrachtet wird und anschließend alle sol-
chen, die sich funktional ähnlich sind, zu einer Verhaltenstendenz zusammengefasst werden.  

Bei den Untersuchungen zum Komplexitätsmanagement im Rahmen der PSI-Theorie ergaben sich 
beispielsweise die Verhaltensweisen Flüchtigkeit und unangepasste Implikation von Vorwissen. Auch 
in der Rubikon-Theorie wurde auf die innerhalb volitionaler Phasen herrschende Ungenauigkeit bei 
der Wahrnehmung von Details, die zu der nicht gewählten Handlungsalternative gehören, hingewie-
sen. In Kuhls Theorie findet sich im selben Sinne eine Sparsamkeit der Informationsverarbeitung be-
züglich alternativer möglicher Handlungswege. Diese Verhaltensweisen lassen sich auf eine zu Grun-
de liegende Tendenz des Verhaltens unter komplexen Situationen zurückführen, welche allgemein als 
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‚Ungenaue Interpretation’ bezeichnet werden könnte. Zwar ist das, was jemand tut, der flüchtig han-
delt und das, was dabei geschieht, wenn jemand Vorwissen vorschnell auf eine Situation anwendet, 
phänomenal voneinander verschieden. Aber das psychische Geschehen, das sich in beiden Verhal-
tensweisen äußern kann, ist dennoch dasselbe, nämlich eine durch z.B. Zeitdruck oder Furcht ausge-
löste Ungenauigkeit bei der Wahrnehmung und Interpretation der Situation. Analysiert man die tabel-
larische Auflistung der Verhaltensweisen aus Kapitel 3.2.2 hinsichtlich dieser Tendenz, so lassen sich 
neben den beiden schon genannten ‚Fehlern’ der Flüchtigkeit und Unangepassten Implikation von 
Vorwissen außerdem die Übergeneralisierung einzelner Details, Oberflächlichkeit und Analogia 
Praecox auf eine zugrunde liegende Tendenz der ungenauen Wahrnehmung zurückführen. Denn alle 
diese Verhaltensweisen vereint, dass sie durch eine Art der Informationsverarbeitung hervorgerufen 
werden, die auf einer groben Ebene stehen bleibt, sich mit wenigen Erkenntnissen zufrieden gibt, nicht 
nach weiteren Details oder tiefer gelegenen Zusammenhängen und Sachverhalten fragt.  

Man kann also die übergeordnete erfolgskritische Verhaltenstendenz, die alle diese konkreten Verhal-
tensweisen hervorbringen kann, wie folgt definieren: 

Ungenaue Interpretation bedeutet, dass die Prozesse der Informationssammlung und Informati-
onsverarbeitung auf einem groben, unspezifischen Niveau verbleiben und zwar deshalb, weil eine 
weitere Erforschung der Sachverhalte dem Individuum entweder als nicht möglich oder als nicht nö-
tig erscheint. 

 

Beispielsatz: 

Die Klimaerwärmung ist doch nur erfundene Panikmache, die Erdatmosphäre war immer mal 
wärmer oder kälter und geschadet hat das bisher auch nicht. 

 

Während sich die ‚Ungenaue Interpretation‘ darauf bezieht, dass beim Sammeln und Zusammenfügen 
der Informationen zu einem Gesamtbild nur ‚grob über den Daumen gepeilt‘ wird, haben einige ande-
re konkrete Verhaltensweisen Oberflächlichkeit beim Planen der Vorgehensweise gemeinsam: 

So deutet Globalismus ebenso wie Unterplanen oder auch eine Fehlende Integration darauf hin, dass 
hier ein Individuum bei der Ausarbeitung seiner möglichen Handlungswege und Handlungsziele nicht 
konkret genug vorgeht. Intuitionsaktionismus, Methodismus oder auch Frequency-Gambling gehen al-
le darauf zurück, dass das Planen der eigenen Vorgehensweise nicht sehr analytisch und kaum an den 
eigenen Vorhaben ausgerichtet vor sich geht, dass es also im Sinne des ‚mentalen Durchspielens’ ver-
schiedener Handlungsoptionen gar nicht stattfindet. Vor diesem Hintergrund lassen sich noch weitere, 
ähnliche Verhaltensweisen finden: Negativziele, Zielkonglomerate, Zielkontradiktionen, Dekonditio-
nalisierung, Muddling-through, Rumpelstilzchenplanung, Unterdosierung und die Reactio Praecox. 
Auch der ‚einseitige Partisan des Wollens’ nach Heckhausen passt in diesen Verhaltensbereich. Bringt 
man nun auf einen Nenner, was diesen Verhaltensweisen im Hinblick auf die dahinter stehende Ei-
genheit der Handlungsregulation gemeinsam ist, so zeichnet sich eine ‚Planungsoberflächlichkeit’ ab, 
die wie folgt definiert sein soll:  

Planungsoberflächlichkeit bedeutet, dass die Auseinandersetzung mit den Zielsetzungen und 
Möglichkeiten des Handelns ungenügend konkret betrieben wird, indem sie entweder auf zu 
grober Ebene stattfindet, bei einem kaum elaborierten Grad abgebrochen oder durch vermeint-
lich passende Annahmen ersetzt wird. 

Beispielsatz: 

Die Erderwärmung kann nur aufgehalten werden, wenn die Entwicklungsländer endlich ihre 
CO2-Emissionen drosseln. 
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Nach derselben Vorgehensweise – dem anfänglichen Suchen nach Ähnlichkeiten in den einzelnen er-
folgskritischen Verhaltensweisen, der schrittweisen Ausformulierung und Abstraktion dieser Ähnlich-
keiten und der folgenden Zuordnung von weiteren Verhaltensweisen aus der Liste zu dem sich ab-
zeichnenden übergeordneten Bereich – ergeben sich folgende weitere Tendenzen:   

Attribution auf die Umstände, Thematisches Vagabundieren, Meinungsabhängigkeit, Verzetteln, 
Überbewertung des Aktuellen, Streben nach dem Knalleffekt, Symptomfixierung, Zentralreduktion, 
Reparaturdienstverhalten und Ad Hocismus lassen sich zu ‚Übermäßige Externalisierung’ zusammen-
fassen. 

Übermäßige Externalisierung bedeutet, dass die eigene Handlungsregulation in einem Maße an den 
vordergründigen Gegebenheiten der äußeren Situation ausgerichtet ist, dass ihre Steuerung anhand 
strategischer, durch Analyse und Planungsprozesse erarbeiteter Erkenntnisse und Vorhaben in den 
Hintergrund gerät bis unmöglich wird.  

Beispielsatz: 

Das Ziel muss sein, dass jedes Land ein Prozent seines Bruttoinlandproduktes dafür aufwendet, dem 
Klimawandel entgegenzuwirken. 

 

Fehlende Neben- und Fernwirkungsanalysen, Planungsoptimismus, Zielinversion, Wishful Thinking, 
keine Hintergrundkontrolle, Immunisierende Marginalkonditionierung, Affirmative Wahrnehmung, 
Kanalisierung der Informationssammlung, Keine Effektkontrolle, Ballismus, die alloplastische Revisi-
on nach Bischof, selbstwertdienliche Attributionsverzerrungen, die Kuhl’sche Ergebnis- und Zielsub-
stitution sowie ein generelles Unterlassen der kritischen Selbstreflexion lassen sich zusammenfassen 
zu ‚Abschirmung gegen Ineffizienzsignale’. 

Abschirmung gegen Ineffizienzsignale bedeutet, dass ein Individuum alles entweder meidet, umin-
terpretiert oder im Falle von Hinweisen ignoriert, was auf einen Misserfolg oder unangenehme Kom-
plikationen bei seinem tatsächlichen sowie möglichen Tun hindeutet. 

Beispielsatz: 

In unseren Bemühungen gegen die Erderwärmung sind wir einen entscheidenden Schritt vorange-
kommen: bereits ein Drittel der NATO-Staaten hat ein Prozent ihres Bruttoinlandproduktes für den 
Kampf gegen den Klimawandel zugesagt. 

 

Verselbstständigung von Teilzielen, Endgültige Ziele, Dogmatisches Verschanzen, Magische Hypo-
thesen, Festhalten an falschen Hypothesen, Festhalten an schwachen Modellen, Überplanen, Illegale 
Operatoren, Konservativismus, Überdosierung, Projektemacherei, Horizontalflucht/Einkapselung und 
Vertikalflucht sowie die Kuhl’sche explorative Reaktanz lassen sich zusammenfassen zu ‚Ausweichen 
in Refugien’. 

Ausweichen in Refugien bedeutet, dass ein Individuum sich von der Auseinandersetzung mit der 
Gesamtsituation zurückzieht, indem es seine Bemühungen und/oder seine Überzeugungen auf leichter 
beherrschbare Teilbereiche, hypothetische Bereiche oder ganz problemfremde Bereiche verlagert 
bzw. stützt. 

Beispielsatz: 

Wir konzentrieren unsere Bemühungen nun darauf, hitze- und dürrebeständige Kartoffelpflanzen zu 
züchten. 
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Gruppencodex, Gruppencredo, Abschieben von Verantwortung, Kritikverbot und Kritikenthaltung so-
wie die Abhängigkeit als Folge eines belasteten Autonomieanspruchs lassen sich zusammenfassen zu 
‚Konformitätsstreben’. 

Konformitätsstreben bedeutet, dass man sich trotz der damit einhergehenden Einschränkungen der 
eigenen Unabhängigkeit einer anderen Person/einer Gruppe anpasst und in der Folge die Erhaltung 
dieser Passung innerhalb der eigenen Handlungsregulation als verhältnismäßig bedeutsamer erachtet 
als andere Motive. 

Beispielsatz: 

Eigentlich denke ich schon, dass auch jeder Einzelne etwas gegen den Klimawandel tun kann und 
sollte – aber bevor immer alles auf dem Rücken von uns kleinen Leuten ausgetragen wird, sollen 
doch erst einmal die verantwortlichen Industrien wieder gut machen, was sie angerichtet haben.  

 

Mit diesen sechs Verhaltenstendenzen sind nun auf einer abstrakten Ebene Eigenarten der Informati-
onsverarbeitung und Handlungsregulation formuliert, unter denen sich alle der in den Teilkapiteln die-
ser Arbeit aufgeführten erfolgskritischen Verhaltensweisen subsumieren lassen. Das bedeutet, dass 
diese sechs Verhaltenstendenzen in ihrer hier definierten Form geeignet sind, alle beim Komplexi-
tätsmanagement auftauchenden erfolgskritischen Verhaltensweisen einzuordnen. 

Neben den Definitionen und illustrierenden Beispielsätzen zu diesen sechs Tendenzen soll anhand ei-
ner schematischen Übersicht weiter verdeutlicht werden, welche Bereiche innerhalb des Handelns in 
Komplexität sie jeweils betreffen (vgl. Grafik 10): 

 

10) Die sechs kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen in einem Schema des Vorgehens beim Lösen komplexer Prob-
leme  

‚Planungsoberflächlichkeit‘ zeigt sich in einer dekonditionalisierten, nur eine (oder wenige) Haupt-
wirkungen beachtenden, rasterhaften und von Wunschdenken erweiterten Planung. 
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‚Übermäßige Externalisierung‘ ist überall dort im Schema verankert, wo das eigene Vorgehen vor al-
lem durch einzelne, vom Gesamtkontext isoliert betrachtete Details angestoßen wird, deren Bearbei-
tung aber direkte Kompetenzrückmeldungen zu bringen versprechen. 

‚Ungenaue Interpretation‘ bezieht sich auf die Erstellung des Lagebilds; es wird flüchtig, unspezifisch 
und von mit ungeprüften Vorannahmen durchsetzt erstellt. 

‚Konformitätsstreben‘ wird als Verhaltenstendenz in jedem einzelnen der schematischen Schritte 
sichtbar, wenn sie nicht gemäß analytischer Schlussfolgerungen sondern gemäß einer vorherrschenden 
Gruppenmeinung begangen werden. 

‚Ausweichen in Refugien‘ findet statt, wo jemand tut, was er kann, nicht, was er sollte, indem er sich in 
Einzelheiten des Problems, der vorweggenommenen Lösung oder ganz problemfremden Details ver-
liert. 

‚Abschirmung gegen Ineffizienzsignale‘ zeigt sich vor allem beim Schritt der Effektkontrolle, wenn 
entweder unerwünschte Ergebnisse des eigenen Handelns uminterpretiert oder ignoriert oder er-
wünschte hinzugedichtet werden. 

 

Mit diesem Analyseschritt ist nun ein wichtiger Teilschritt innerhalb des Forschungsprozesses dieser 
Arbeit vollzogen: die beobachtbaren Phänomene beim Komplexitätsmanagement sind nicht nur zu-
sammengetragen, aufgeführt und definiert worden, sondern auch hinsichtlich ihrer psychischen Aus-
gangssituation systematisiert worden. Sie rücken nun die psychische Seite der Handlungsregulation in 
den Fokus, nicht wie bisher die empirisch-phänomenorientierte Seite der Verhaltensbeobachtung. So 
sind sie nun erstens leichter zu handhaben, was für die folgenden Versuche von Bedeutung sein wird, 
als auch zweitens aussagekräftiger hinsichtlich der Frage, was beim Handeln in Komplexität hinsicht-
lich der Absichts- und Kompetenzregulation geschieht. In diesem Sinne sind sie auch als Hypothesen 
zu verstehen, die eine Aussage darüber treffen, welche Mechanismen des Kompetenzschutzes beim 
Komplexitätsmanagement wirken und wie sich diese auf der Verhaltensseite ausgestalten können: 

H10: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement lassen sich auf 
folgende sechs Kategorien kompetenzdienlicher Tendenzen der Handlungsregulation zurückführen: 
Ungenaue Interpretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Abschirmung 
gegen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugien und Konformitätsstreben. 

Hierbei sei nochmals unterstrichen, dass diese Tendenzen die Bezeichnung „kompetenzdienlich“ er-
halten, da sie die jeweils individuell empfundene Kompetenz schützen und/oder weiter ausbauen – 
nicht, weil sie im Sinne der Problemlösung „kompetentes“ Handeln bezeichnen. In der folgenden Ta-
belle sind die Ergebnisse dieser Analyse, die einzelnen Verhaltensweisen mit ihrer Zuordnung zu den 
übergeordneten Tendenzen und deren Definition nochmals zusammengefasst: 

 
11) Erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement und ihre Zuordnung zu den sechs kompetenz-

dienlichen Tendenzen der Handlungsregulation 

Erfolgskritische Verhaltensweisen Kompetenzdienliche Verhaltenstendenz 

Übergeneralisierung; Unangepasste Implikation 
von Vorwissen; Flüchtigkeit; Oberflächlichkeit; 
Analogia Praecox; Ungenauigkeit bei der Wahr-
nehmung von Details, die zu der nicht gewählten 
Handlungsalternative gehören; Sparsamkeit der In-
formationsverarbeitung  

Ungenaue Interpretation bedeutet, dass die Prozesse 
der Informationssammlung und Informationsverarbeitung 
auf einem groben, unspezifischen Niveau verbleiben und 
zwar deshalb, weil eine weitere Erforschung der Sach-
verhalte dem Individuum entweder als nicht möglich o-
der als nicht nötig erscheint. 

Globalismus; Negativziele; Zielkonglomerate; 
Zielkontradiktionen; Fehlende Integration; Zeit-

Planungsoberflächlichkeit bedeutet, dass die Auseinan-
dersetzung mit den Hintergründen, Zielsetzungen und 
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strukturfehler; Unterplanen; Methodismus; Fre-
quency Gambling; Dekonditionalisierung; Mudd-
ling-through; Rumpelstilzchenplanung; Unterdosie-
rung; Intuitionsaktionismus; Reactio Praecox; ‚ei-
seitiger Partisan des Wollens’ 

Möglichkeiten des Handelns ungenügend konkret betrie-
ben wird, indem sie entweder auf zu grober Ebene statt-
findet, bei einem kaum elaborierten Grad abgebrochen 
oder durch vermeintlich passende Annahmen ersetzt 
wird. 

Meinungsabhängigkeit; Thematisches Vagabundie-
ren; Verzetteln; Überbewertung des Aktuellen; 
Streben nach dem Knalleffekt; Symptomfixierung; 
Zentralreduktion; Reparaturdienstverhalten; Ad 
Hocmismus; alloplastische Revision, selbstwert-
dienliche Attributionsverzerrungen, Ergebnis- und 
Zielsubstitution 

Übermäßige Externalisierung bedeutet, dass die eigene 
Handlungsregulation in einem Maße an den vordergrün-
digen Gegebenheiten der äußeren Situation ausgerichtet 
ist, dass ihre Steuerung anhand strategischer, durch Ana-
lyse und Planungsprozesse erarbeiteter Erkenntnisse und 
Vorhaben in den Hintergrund gerät bis unmöglich wird.   

Fehlende Neben- und Fernwirkungsanalysen; Pla-
nungsoptimismus; Zielinversion; Wishful Thin-
king; keine Hintergrundkontrolle; Immunisierende 
Marginalkonditionierung; Affirmative Wahrneh-
mung; Kanalisierung der Informationssammlung; 
Keine Effektkontrolle; Ballismus; Unterlassen der 
kritischen Selbstreflexion 

Abschirmung gegen Ineffizienzsignale bedeutet, dass 
ein Individuum alles entweder meidet, uminterpretiert 
oder im Falle von Hinweisen ignoriert, was auf einen 
Misserfolg oder unangenehme Komplikationen bei sei-
nem tatsächlichen sowie möglichen Tun hindeutet. 

Verselbstständigung von Teilzielen; Endgültige 
Ziele; Dogmatisches Verschanzen; Magische Hy-
pothesen; Festhalten an falschen Hypothesen; Fest-
halten an schwachen Modellen; Überplanen; Illega-
le Operatoren; Konservativismus; Überdosierung; 
Projektemacherei; Horizontalflucht/ Einkapselung; 
Vertikalflucht; explorative Reaktanz 

Ausweichen in Refugien bedeutet, dass ein Individuum 
sich von der Auseinandersetzung mit der Gesamtsituation 
zurückzieht, indem es seine Bemühungen und/oder seine 
Überzeugungen auf leichter beherrschbare Teilbereiche, 
hypothetische Bereiche oder ganz problemfremde Berei-
che verlagert bzw. stützt. 

Gruppencodex; Gruppencredo; Abschieben von 
Verantwortung; Kritikverbot; Kritikenthaltung; 
Abhängigkeit 

Konformitätsstreben bedeutet, dass man sich trotz der 
damit einhergehenden Einschränkungen der eigenen Un-
abhängigkeit einer anderen Person/einer Gruppe anpasst 
und in der Folge die Erhaltung dieser Passung innerhalb 
der eigenen Handlungsregulation als verhältnismäßig be-
deutsamer erachtet als andere Motive. 

Mit der Hypothese 10 und der zugehörigen Ausgestaltung dieser Verhaltenstendenzen ist nun der Ka-
talog an Voraussetzungen, um den Zusammenhang zwischen Komplexitätsmanagement und Kompe-
tenzregulation zu untersuchen, erfüllt. Es sind einerseits eindeutige Hypothesen formuliert, wie die 
Absichtsregulation unter komplexen Bedingungen die Kompetenzregulation bedingt. Andererseits 
sind – ebenfalls eindeutige – Vermutungen aufgestellt, welche kompetenzdienlichen Verhaltensten-
denzen daraus für das Handeln in Komplexität resultieren können.  
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5 Empirische Anreicherung und Absicherung der Hypo-
thesen: Komplexitätsmanagement und Kompetenzregu-
lation im Versuch 

 

Zur Einführung des vorangehenden Kapitels wurde gesagt, dass die Erstellung eines Modells, welches 
den Zusammenhang zwischen Kompetenzregulation und Komplexitätsmanagement erklärt, auf ein-
zelnen Hypothesen fußen muss. Diese Hypothesen müssen widerlegbar formuliert und für die empiri-
sche Forschung operationalisierbar sein – dies wurde in Kapitel 4 erarbeitet. Im Folgenden wird, nach 
einer einführenden Diskussion zur Methode des computersimulierten komplexen Szenarios (Kapitel 
5.1), erstens eine Versuchsumgebung entworfen, die geeignet ist, die aufgestellten Hypothesen zu 
überprüfen (Kapitel 5.2.1 und 5.2.2). Zweitens wird die Operationalisierung der Hypothesen vorge-
nommen, so dass sie zum vorgenannten Zweck in der Empirie anwendbar sind (Kapitel 5.2.3) und 
drittens wird in verschiedenen Versuchsläufen, die ein möglichst breites Spektrum an unterschiedli-
chen Verhaltensweisen abbilden, empirisches Material gesammelt, welches geeignet ist, die Hypothe-
sen zu revidieren, anzureichern und zu einer Theorie auszubauen (Kapitel 5.3). 
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5.1 Simulationsbasiertes Komplexitätsmanagement als Untersuchungsmethode 

Komplexitätsmanagement geschieht durch die Gesamtheit der menschlichen Handlungsorganisation: 
Denken, Erinnern und neu Kombinieren von Gedächtnisinhalten, Lernen sowie das innerhalb dieser 
Prozesse stattfindende motivationale und emotionale Geschehen – eingeschlossen der für diese Arbeit 
zentral interessierenden Regulation des Kompetenzempfindens.  

Es liegt damit auf der Hand, dass es für die Untersuchung dieser Gesamtheit einer Versuchsumgebung 
bedarf, die nicht darauf abzielt, menschliches Handeln in einzelne Prozesse zu zerlegen und diese Pro-
zesse zu erfassen. Im Gegenteil ist es notwendig, eine Versuchsumgebung herzustellen, die den Men-
schen möglichst realistisch mit komplexen Anforderungen konfrontiert, auf die er mit seiner gesamten 
Handlungsorganisation auf eine Weise reagieren muss, wie er es auch außerhalb der Versuchssituation 
tun müsste.  

Eine solche Versuchsumgebung müsste folgende Kriterien erfüllen: 

1) Sie muss den in dieser Arbeit formulierten Kriterien für eine komplexe Anforderung entspre-
chen 

2) Sie muss Realitätsnähe haben, d.h. sie muss so konstruiert sein, dass die Versuchsteilnehmer 
erstens zwischen verschiedenen Handlungsoptionen aus eigenem Ermessen wählen können 
und dass sie sich zweitens mit diesem Tun in vielgestaltige Aktions-Reaktions-Ketten einge-
bettet sehen, dass ihr Handeln also Effekte nach sich zieht, welche wiederum die Gesamtsitua-
tion verändern. Nur so ist es möglich, das für diese Arbeit notwendige Erleben von Hand-
lungserfolg oder -misserfolg herzustellen. 

3) Sie muss trotz dieser Vielfalt an möglichen Handlungsoptionen, -effekten und Versuchsver-
läufen eine Vergleichbarkeit der Versuchsläufe gewährleisten, d.h. die Art der Anforderungen 
an die Teilnehmer, die spezifischen Effekte von Aktionen und die Semantik und Systematik 
der Gesamtsituation müssen als die Grundbedingungen des Versuchs immer gleich sein. 

Um diese drei Anforderungen zu erfüllen, wird als Versuchsumgebung für die Empirie dieser Arbeit 
die Versuchsform des ‚computersimulierten komplexen Szenarios‘ gewählt und wie folgt begründet: 

Zu1) Ein solches computersimuliertes komplexes Szenario lässt sich nahezu beliebig komplex gestal-
ten: 

- Es kann eine wesentlich höhere Anzahl vernetzter Faktoren beinhalten, als z.B. ein Rollen- 
oder Planspiel. Bei einem solchen müssen alle Informationen, Wirkungsweisen, Wirkungsgra-
de, Bedingungen, Neben- und Fernwirkungen usw. per Hand zusammengestellt, überwacht 
und kontrolliert werden. Dies erfordert vom Versuchsleiter, eine Unmenge an Optionen und 
Effekten im Kopf zu haben und ins Spiel einzubringen – die Menge der Faktoren und Wir-
kungsarten ist daher natürlicherweise auf ein überschaubares Maß begrenzt. Bei einer compu-
terbasierten Simulation dagegen entfällt diese Bedienung der Faktoren durch den Versuchslei-
ter, da sie selbst sowie ihre Vernetzung untereinander über Algorithmen im System repräsen-
tiert sind. Damit können wesentlich mehr Elemente und gegenseitige Abhängigkeiten in die 
Versuchsumgebung eingebaut werden und zwei der Kriterien für Komplexität sind somit gesi-
chert. 

- Computersimulierte Szenarien können aus dem eben beschriebenen Grund ein hohes Maß an 
Dynamik und Intransparenz aufbauen. Die Menge und Vielfalt an Faktoren und deren Wir-
kungen untereinander sind die Voraussetzung dafür, dass diese Vernetztheit so differenziert 
wird, dass sie erstens Dynamik erzeugt: verschiedene Wirkungsarten überlagern sich, schau-
keln sich auf, haben Schwellenwerte, bei denen sich Wirkungen plötzlich umkehren (oder 
überhaupt erst auftauchen) usw. Zweitens entsteht dabei Intransparenz, da verschiedene Dy-
namiken schon für sich genommen schwer erfassbar und interpretierbar sind - darüber hinaus 
machen sie es  noch schwieriger, die zu Grunde liegenden Faktoren und Wirkungen überhaupt 
zu erkennen. Als weiteren komplexitätserzeugenden Punkt im Zusammenhang mit der Dyna-
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mik sei darauf hingewiesen, dass computersimulierte Szenarien die Möglichkeit bieten, Zeit-
verläufe wie in der Realität abzubilden: man muss bis zu einem bestimmten Zeitpunkt etwas 
entschieden haben, weil dann z.B. der ‚Tag‘ (in der Realität) oder der ‚Spieltakt‘ (im Szena-
rio) ablaufen. Auf diese Weise kann ein Zeitstrang erzeugt werden, der wie in natürlichen Si-
tuationen eine ‚Handlungsgeschichte‘ repräsentiert und geeignet ist, Zeitdruck zu erzeugen. 

Somit sind durch die Vielzahl der Faktoren, die Vernetzung und die Dynamik bereits die Vo-
raussetzungen für ein hohes Maß an Intransparenz gewährleistet.  

Zusätzlich sollte für diese Untersuchung gemäß der formulierten Komplexitätsmerkmale ein 
hohes Maß an sozialen Abhängigkeiten gewährleistet sein (vgl. Kapitel 2.2). Die Computer-
simulation bietet hierfür verschiedene Möglichkeiten: zum einen können mehrere Personen an 
einem Rechner arbeiten, das heißt, sie greifen auf dieselben Informationen, dieselbe Spiel-
oberfläche, dieselben Eingabemöglichkeiten zurück – während sie aber alle ihre Überlegun-
gen, Planungen und Maßnahmen in der Gruppe ‚face to face‘ ausarbeiten. Zum anderen ist es 
mit Computersimulationen möglich, Netzwerke aufzubauen, in die dann verschiedene Rech-
ner integriert sind, welche jeweils einen Ausschnitt eines Gesamtsystems repräsentieren. So 
können die einzelnen Untergruppen über ihre Zusammenarbeit in der eigenen Gruppe hinaus 
auch untereinander zum Interagieren gebracht werden, was Themen wie Kommunikation, Zu-
sammenarbeit, Abgrenzung, Informationsaustausch, Ressourcenproblematik etc. aufwirft, 
welche das Komplexitätsmanagement über die soziale Ebene weiter intransparent machen. 

Zu 2) Computersimulationen können ein hohes Maß an Realitätsnähe aufbauen. So nennt Dörner sie 
z.B. auch „computersimulierte Realitätsausschnitte“ (Dörner 1991, S. 6). Ein entscheidendes Kriteri-
um für Realitätsnähe ist, dass der Teilnehmer an einer Simulation das Gefühl hat, dass sich die auftre-
tenden Effekte auf sein Handeln oder Nicht-Handeln zurückführen lassen. Dies kann durch Computer-
simulationen sehr gut erreicht werden, da diese erstens begrenzte Systeme sind – es ist für die Spieler 
daher einleuchtend, dass nicht irgendeine dritte Kraft, das Schicksal oder der Zufall eine Wirkung zu 
verantworten haben, sondern sie selbst. Zweitens nähern sich die Systeme auch durch die oben be-
schriebene Komplexität der Realität an. Denn nicht nur die Stringenz der Aktions-Reaktions- bzw. Ef-
fektketten, sondern auch die vielfältige Vernetztheit der Elemente der Versuchsumgebung erzeugen 
Realitätsnähe, indem z.B. aus der Realität bekannte Effekte wie Aufschaukelungen, Schwellenwerte, 
Neben- oder Langzeiteffekte präzise und durch die Zeitraffung in Simulationen nachvollziehbar simu-
liert werden können (vgl. Strohschneider 1999, S.62 ff.).  

Zu 3) Computersimulationen gewährleisten eine Vergleichbarkeit der Versuchsläufe. Sie sind in ihren 
Algorithmen und Parametern festgelegt und darüber hinaus unbestechlich durch die Spieler bzw. un-
beugbar durch den Versuchsleiter. Es entsteht dadurch für die Spieler nicht der Eindruck, dass ein 
Versuchsleiter nach seinem eigenen Gutdünken das Spiel manipulieren würde. Daraus resultiert für 
Computersimulationen eine starke Glaubhaftigkeit, welche den Spieler die Herausforderung ernst 
nehmen lässt. So wird es für ihn möglich, Erfolge und Misserfolge als Effekte seines eigenen Han-
delns zu erleben, was auch von motivationalem und emotionalem Geschehen begleitet ist – und somit 
auch auf diese Ebene wieder Realitätsnähe mit sich bringt.  

 

Insgesamt bietet die Methode des computersimulierten Szenarios damit alle Voraussetzungen, die für 
die Erstellung einer Versuchsumgebung zur Untersuchung von Komplexitätsmanagement notwendig 
sind. Auf welche Weise diese Voraussetzungen im Rahmen dieser Arbeit aufgegriffen und konkret in 
eine Simulation umgesetzt werden, wird im Folgenden dargestellt. 
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5.2 Die Simulation DeltaClash: Erstellung einer Versuchsumgebung zur Hypo-
thesentestung 

5.2.1 Anforderungen an eine Simulation zur Testung der aufgestellten Hypothesen 

Welche Anforderungen ein komplexes, computersimuliertes Szenario generell erfüllen muss, um als 
Versuchsumgebung zum Komplexitätsmanagement zu fungieren, wurde soeben ausgeführt. Darüber 
hinaus müssen für die Konstruktion einer solchen Umgebung aber auch Kriterien festgelegt werden, 
die es gewährleisten, dass die Simulation speziell zur Testung der aufgestellten Hypothesen geeignet 
ist.  

Zu diesem Zweck werden im Folgenden aus den in Kapitel 4 erarbeiteten Hypothesen zu Komplexi-
tätsmanagement und Kompetenzregulation Kriterien hergeleitet, die die zu konstruierende Simulation 
erfüllen muss, um eben diese Hypothesen testen zu können:  

H1: Komplexität erzeugt das Bedürfnis nach Kompetenzsignalen. 
 

Das Kriterium für die Konstruktion der Versuchsumgebung, welches sich aus dieser Hypothese ergibt, 
liegt auf der Hand: sie muss komplex sein, also die Prämisse der Hypothese erfüllen, um die Konse-
quenz testen zu können. Hier decken sich somit die Anforderungen an die Simulation mit den im vo-
rangehenden Kapitel generell zur Simulation von Komplexität formulierten. 

H2: Das Kompetenzbedürfnis ist ein menschliches Grundbedürfnis, welches ihn dazu antreibt, nach 
Signalen von Handlungserfolg (Kompetenzsignalen) zu streben. 
 

Bezeichnet man das Kompetenzbedürfnis als ein Grundbedürfnis, welches den Menschen grundsätz-
lich zur Aktivität mit dem Ziel, Handlungserfolg und damit Kompetenz zu erleben, antreibt, so folgt 
daraus Verschiedenes: 

- Es würde ein Mensch, der sich in einer für ihn relevanten Situation befindet, welche aber Un-
klarheiten enthält, danach streben, diese aufzulösen; 

- dieser Wunsch, den Dingen auf den Grund zu gehen würde nicht nur das Nachforschen an sich 
beinhalten, sondern im selben Zuge auch das Ziel, dabei erfolgreich zu sein; 

- die Wurzel dieses Gefühls von ‚erfolgreich sein‘ wäre, dass der Mensch zunehmend Wissen 
über die Situation und damit Kontrolle erwirbt, die es ihm ermöglicht, aktuell und zukünftig in 
der Situation so zu handeln, dass er erwünschte Effekte und damit seine Ziele erreichen kann. 

In diesem Sinne muss die zu konstruierende Versuchsumgebung Unklarheiten enthalten, über die aber 
durch Nachforschen Wissen angesammelt werden kann. Dieses Wissen muss dann dazu geeignet sein, 
mehr und mehr Handlungskontrolle in der Situation zu erwerben, das heißt, gewünschte Effekte er-
zeugen und Ziele erreichen zu können. Um diese Punkte zu ermöglichen, muss die Simulation grund-
sätzlich einen offenen Ausgang haben, um das Handeln der Versuchsperson auch tatsächlich zum 
Ausgangspunkt des Geschehens – und damit seines Kompetenzerwerbs oder auch -verlustes zu ma-
chen. 

H3: Die Absichtsauswahl erfolgt nach dem Erwartung*Wert-Prinzip. Der Wert ergibt sich aus Be-
dürfnisstärke + Wichtigkeit *Dringlichkeit; Die Erwartung ergibt sich aus epistemischer + heuristi-
scher Kompetenz, somit aus der aktuellen Kompetenz. 
 

Um diese Hypothese testen zu können, müssen ebenfalls die möglichen Handlungsverläufe im Szena-
rio offen sein, das bedeutet, dass erstens immer mehrere Handlungsmöglichkeiten zur Wahl stehen 
müssen und zweitens deren Ausgang offen sein sollte, das heißt, zwar abschätzbar, aber nicht mit hun-
dertprozentiger Sicherheit vorhersagbar sein sollte. Bei einer solchen verzweigten Vielzahl an mögli-
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chen Handlungsalternativen ergibt sich die Notwendigkeit für das handelnde Individuum, daraus aus-
zuwählen und somit die Grundlage für die Testung der genannten Hypothese zur Absichtsauswahl.  

H4: Die aktuelle Kompetenz setzt sich aus einem situationsspezifischen epistemischen und einem re-
lativ überdauernden, heuristischen Anteil an Bewertungen über die eigene Erfolgsfähigkeit zusam-
men und entspricht dem Sollwert der Kompetenz. 
H5: Das aktuelle Kompetenzempfinden setzt sich aus der Summe der Abweichungen zwischen der 
erwarteten epistemischen Kompetenz und der tatsächlichen Rückmeldung spezifischer Erfolge sowie 
zwischen der heuristischen Kompetenz und der tatsächlichen Feststellung allgemeiner Erfolgssignale 
zusammen und entspricht dem Istwert der Kompetenz. 
 

Die Hypothesen 4 und 5 geben das Basisgeschehen der Kompetenzregulation an, nämlich die Herlei-
tung der aktuellen Kompetenz als dem Kompetenzsollwert einer Person und die Herleitung des aktuel-
len Kompetenzempfinden als dem Kompetenzistwert einer Person, jeweils bezüglich der augenblickli-
chen Situation, in der sie sich befindet. Wenn sich zwischen dem Istwert, also dem Gefühl, wie kom-
petent eine Person augenblicklich zu handeln vermag und dem Sollwert, also dem Anspruchsniveau, 
wie kompetent die Person in der augenblicklichen Situation vermeint, handeln zu können, eine Ab-
weichung ergibt, so setzen die Mechanismen der Kompetenzregulation und somit der Untersuchungs-
gegenstand dieser Arbeit ein.  

Um diese beiden Herleitungen testen zu können, muss die Versuchsumgebung geeignet sein, verschie-
dene Zustände von Kompetenz zu erzeugen, also z.B. anfangs große Unklarheit und Unsicherheit be-
züglich der Hintergründe und Ausgänge des Handelns der Versuchspersonen herstellen, welche dann 
im Verlauf des Versuchs durchdrungen werden können, so dass das aktuelle Kompetenzempfinden 
z.B. ansteigt. Dafür muss die Simulation zunächst einmal schwierig sein, sie sollte also nicht gleich 
gelöst werden können, einarbeiten erforderlich machen, Erfahrungsaufbau möglich machen, je nach 
Maßnahmenpolitik erfolgversprechende und kritische Phasen bieten können. Daneben sollte die Simu-
lation verschiedenartige Ansatzpunkte zum Handeln bieten, so dass sich Versuchspersonen mit unter-
schiedlichen Stärken darin wiederfinden können – und somit eine Einschätzung ihrer aktuellen Kom-
petenz treffen bzw. über Handlungseffekte ein aktuelles Kompetenzempfinden aufbauen können. So 
sollten z.B. Handlungsbereiche geboten sein, die eher den Umgang mit detaillierten Daten, z.B. Tabel-
len und Zahlenreihen erfordern, solche, die eher strategisches Denken erfordern oder solche, die 
kommunikative Fähigkeiten wie Informationsaustausch und diplomatisches Geschick erfordern. 

Damit sollte die Versuchsumgebung dazu dienen können, ganz verschiedene Verläufe der Kompetenz-
regulation zu produzieren – indem intra- und interindividuell unterschiedliche allgemeine Kompetenz-
einschätzungen (Sollwerte), Rückmeldungen aus dem Simulationsgeschehen (Signale von Kompe-
tenzerwerb und -verlust) sowie aktuelle Kompetenzgefühle (Istwerte) zu Tage treten. 

H6: Indem das Kompetenzbedürfnis sowohl über Signale von epistemischer als auch über Signale 
heuristischer Kompetenz befriedigt werden kann, kann das Kompetenzempfinden auch anhand von 
Bedürfnisbefriedigungen innerhalb anderer Bedürfniskomplexe als dem der Kompetenz erhöht wer-
den. 
H7: Die Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses innerhalb anderer Bedürfnisgruppen als der der 
Kompetenz geht mit Mechanismen des Kompetenzschutzes einher. 
H8: Die spezifischen kompetenzrationalen Verhaltensweisen, die Menschen beim Komplexitätsma-
nagement an den Tag legen, sind individuell verschieden und gelernt. 
 

Die Hypothesen 6, 7 und 8 behaupten, dass im Falle einer Abweichung zwischen dem Kompetenzist-
wert und -sollwert das daraus entstehende Kompetenzbedürfnis auch über Erfolge in anderen Bedürf-
nisbereichen (vgl. Kapitel 3.2.1) befriedigt werden kann, dass dieses Geschehen aber damit einher-
geht, dass das aktuelle Kompetenzempfinden (das dem Sollwert nicht entspricht) vor weiteren Zeichen 
von unzureichender Kompetenz geschützt wird und dass diese Schutzmechanismen individuell ver-
schiedene Formen haben. Um diese Hypothesen in einer Simulation testen zu können, ist es notwen-
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dig, dass die Simulation den Versuchspersonen große Freiheiten bei der Bestimmung ihres Handelns 
lässt. Wäre es in einer Konfliktsituation beispielsweise nur möglich, zwischen den Handlungsalterna-
tiven A und B zu wählen, so könnte dabei kein Ausweich- oder Kompetenzschutzhandeln sichtbar 
gemacht werden. Es ist daher entscheidend, dass die Simulation 

- offene Ausgänge hat: Effekte entstehen zwar als Konglomerate aus den ineinander verzahnten 
Algorithmen des Systems, auf welche Art auf der Spieloberfläche aber mit den Variablen ver-
fahren wird, ist erstens freie Entscheidung der Spieler (also kein Vorschlagssystem) und wird 
zweitens nicht über richtig oder falsch rückgemeldet, sondern über die Darstellung des verän-
derten Systemzustands; in diesem Sinne darf die Simulation nicht nur einen richtigen Verlauf 
haben, sondern es sollten verschiedenartige Lösungswege möglich sein; 

- zwar komplex ist, die Spieler aber nicht mit Bedienungsdetails überfrachtet, so dass sich ein 
Großteil des Handelns in der Situation tatsächlich im ‚face to face‘ Kontakt der Spieler unter-
einander abspielen kann. So wird gewährleistet, dass ganz verschiedene Ausweichräume be-
stehen, welche nicht durch die Spieloberfläche vorgegeben und damit eingeschränkt sind. In 
der natürlichen Interaktion der Spieler können sich auf diese Weise ganz unterschiedliche 
Verhaltensweisen manifestieren, ohne dass es nötig ist, diese zuvor vorherzusehen und ins 
Spiel einzubauen. Der Vielfalt an Ausweichbereichen zum Gewinn ‚themenfremder‘ Kompe-
tenzsignale sind also nicht im vorhinein Grenzen gesetzt; 

- soziale Abhängigkeiten enthält, welche nicht nur simuliert, sondern tatsächlich vorhanden 
sind. Da der Umweg des Kompetenzgewinns über die Affiliation ein gängiger Weg der Kom-
petenzregulation zu sein scheint, sollte es die Versuchsumgebung (im Sinne der Hypothesen-
testung) den Teilnehmern ermöglichen, diesen Umweg auszuschöpfen. 

Mit diesen drei Postulaten ergibt sich für die Spieler eine solche Art von Handlungsfreiheit, die sie 
nicht nur zum Ausgangspunkt ihres eigenen Handlungserfolgs macht, sondern darüber hinaus eine 
große Vielfalt an Möglichkeiten zur Regulation des aktuellen Kompetenzempfindens bietet, indem ei-
nerseits über Umwege Kompetenzgefühle erreicht werden können, andererseits über die freie Wahl 
der Verteilung der eigenen Aufmerksamkeit auch das aktuelle Kompetenzempfinden gegen weitere 
Verluste geschützt werden kann. Letzteres schließlich kann über ganz unterschiedliche Arten des 
Handelns, die sich auch abseits der Spieloberfläche abspielen können, erreicht werden. 

H9: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement gehen auf einige 
basale Mechanismen der Kompetenzregulation beim Handeln zurück. 
H10: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement lassen sich auf 
folgende sechs Kategorien kompetenzrationaler Mechanismen der Handlungsregulation zurückfüh-
ren: Ungenaue Interpretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Abschir-
mung gegen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugien und Konformitätsstreben. 
 

Zur Testung dieser beiden Hypothesen ist es notwendig, dass die Simulation ein Spielverhalten er-
zeugt, bei dem die Versuchspersonen gut beobachtet werden können und möglichst viel miteinander 
laut kommunizieren. Dies ist die Voraussetzung dafür, dass die Verhaltensweisen, die sie zeigen, pro-
tokolliert werden können und dass die Hintergründe dieser Verhaltensweisen über die Äußerungen der 
Versuchspersonen kategorisiert werden können, so dass über ein geeignetes Kategoriensystem mit 
Ankerbeispielen die in Kapitel 4.2 formulierten kompetenzdienlichen Tendenzen beim Komplexitäts-
management identifiziert werden können – und damit die vorliegenden Hypothesen überprüft werden 
kann.  

Der Versuchsaufbau sollte daher in einem Rahmen erfolgen, wo den Teilnehmern die Beobachtungssi-
tuation klar und nicht unangenehm ist und sollte dergestalt sein, dass mehrere Personen in einem Team 
und mehrere Teams miteinander interagieren, so dass die laute Äußerung der eigenen Gedanken natür-
licherweise stattfindet. 
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5.2.2 Konstruktion einer solchen Simulation 

Als Versuchsumgebung für die Fragen der vorliegenden Arbeit wurde ein komplexes, computerbasier-
tes Szenario entwickelt: DeltaClash.  

 
12)  Logo des Szenarios ‚DeltaClash‘ 

An die Konstruktion des Szenarios wurden alle in den vorangehenden Kapiteln erarbeiteten Kriterien 
erstens für das Erzeugen von Komplexität und zweitens zur Herstellung der Prüfbarkeit der Hypothe-
sen angelegt. Im Folgenden wird das Szenario mit dem Fokus auf diese Kriterien vorgestellt. 

Die ‚Story‘ im Überblick 

Die Simulation ‚DeltaClash’ versetzt die Versuchsteilnehmer in die Situation zweier Völker in einem 
Schwellenland im Jahr 1960. Die beiden Volksgruppen teilen sich ein sensibles Ökosystem, verfolgen 
dabei aber verschiedene Interessen: Die ‚Deltafarmer‘ betreiben in einem Flussdelta Landwirtschaft 
und Viehzucht, die ‚Mountaindigger‘ schürfen am Oberlauf dieses Flusses nach Gold. Die Mountain-
digger können hoch in den Bergen selbst keine Landwirtschaft betreiben und kaufen sich für einen 
Teil ihres Goldes Nahrungsmittel bei den Deltafarmern ein; weiterhin müssen sie Geld aufwenden, um 
Arbeitsmaterialien sowie Medikamente einzukaufen. Die Deltafarmer sind ihrerseits auf den über den 
Handel gewonnenen finanziellen Spielraum angewiesen, um damit zum einen ihre Meerwasserdeiche 
zum Schutz ihrer Äcker vor Versalzung instand zu halten sowie zum anderen ebenfalls zum Kauf von 
Medikamenten. Dieser Kreislauf könnte problemlos funktionieren und beide Völker satt und zufrieden 
machen, wenn nicht das Goldschürfen das Wasser verschmutzen und damit die Lebensgrundlage der 
Deltafarmer – und damit mittelbar auch die der Mountaindigger – bedrohen würde.  

Spiel im Netzwerk 

Das Szenario wird von zwei Untergruppen im Netzwerk gespielt, das heißt, Deltafarmer wie Moun-
taindigger befinden sich jeweils in einem separaten Raum in ihrer Primärgruppe. Sie haben jeweils ein 
Laptop zur Verfügung, welches ihre Spieloberfläche darstellt; darüber hinaus wird diese über einen 
Beamer an die Wand projiziert. Beide Laptops sind über ein Netzwerk mit einem Zentralrechner ver-
bunden, auf dem sich die Systemstruktur befindet und alle Vorgänge gerechnet werden. Das bedeutet, 
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dass die beiden ‚Client-Rechner‘ als eine Art Klone fungieren, die selbst nicht rechnen, sondern allein 
das Interface für die jeweilige Spielgruppe bieten. Damit ist erstens sichergestellt, dass sich das Ge-
samtsystem, welches sich auf dem Zentralrechner befindet, für beide Völker immer im selben Zustand 
befindet und das Spiel nicht auseinander driften und Zeit- und Datenverschiebungen produzieren kann. 
Darüber hinaus ist dies die notwendige Voraussetzung dafür, die Semantik des Spiels, nämlich das 
Agieren der Spielgruppen in den jeweiligen Teilbereichen ein und desselben Gesamtsystems, herzu-
stellen. Dafür muss das Gesamtsystem an einer zentralen Stelle existieren und dann die jeweils rele-
vanten Systemausschnitte für die beiden Untergruppen bereitstellen.  

Diese technische Aufstellung erzeugt zudem die für die Versuche erwünschte Konstellation, dass die 
zwei Untergruppen jeweils in ihrer ‚Spielwelt‘ spielen und dort auch unter sich sind. Gleichzeitig ha-
ben sie über das vernetzte Computersystem aber durch Betätigen einer ‚Kontakt‘-Schaltfläche die 
Möglichkeit, das andere Volk zu kontaktieren. Diese Kontaktanfrage erscheint dann auf dem anderen 
Client-Rechner und kann zu- oder abgesagt werden, was jeweils der anfragenden Spielgruppe rück-
gemeldet wird. Ein zugesagtes Treffen findet dann wiederum ‚face to face‘ an einem vereinbarten 
Treffpunkt statt, der sich außerhalb der Räume von Deltafarmern und Mountaindiggern befindet.  

Herausforderungen und Spielziele im Überblick 

Die Simulation DeltaClash konfrontiert die Teilnehmer mit einer komplexen Herausforderung, die vor 
allem durch die Offenheit der Handlungsoptionen und Spielverläufe bestimmt ist. Das Ziel, welches 
den Spielern in der Instruktion vorgegeben wird, lautet schlichtweg, die Lebensqualität ihrer Völker zu 
verbessern. Der Weg, über den dies geschehen kann, ist jedoch weiter nicht vorgegeben und die Algo-
rithmen des Spiels erlauben es sowohl, die Lebensqualität beider Völker z.B. bei einer vorsichtigen 
Konsolidierungspolitik auf niedrigem Niveau zu steigern als auch z.B. bei Bevölkerungswachstum 
und wirtschaftlicher Expansion. Hinweise für die Wahl der Strategie sind nicht gegeben, was von den 
Spielern erfordert, sich in einer Situation großer Unklarheit an das System heranzutasten und Schlüsse 
aus einzelnen Maßnahmenversuchen zu ziehen. Darüber hinaus müssen sie sich hierzu innerhalb der 
eigenen Gruppe sowie auch mit der anderen Spielgruppe verständigen und im Verlauf des Spiels mehr 
und mehr ihr eigenes Vorgehen mit dem der anderen Gruppe in Einklang bringen. 

Das Szenario enthält ein Ressourcenproblem in dem Sinne, dass es nur durch das Herstellen einer sen-
siblen Balance zwischen den Bedürfnissen beider Völker möglich ist, die Lebensqualität auf beiden 
Seiten dauerhaft zu steigern. Eine schnelle und starke Steigerung der Lebensqualität bei einem der 
Völker ohne Mitbeachtung der systemischen Auswirkungen auf das andere führt zwangsläufig zu ei-
nem gefährlichen Schieflage im Gesamtsystem. Dieser ist instabil und erzeugt mittelfristig eine Ver-
schlechterung der Zustände in beiden Volksgruppen. 

Während die einzelnen Möglichkeiten, Maßnahmeneingaben direkt ins System zu geben,  überschau-
bar sind, haben die Spieler auf der anderen Seite maximale strategische Freiheit. Dies erfüllt die oben 
formulierte Anforderung, die Simulation nicht zu überfrachten, um dem natürlichen Handeln der Spie-
ler Raum zu lassen. „Das eigentliche Handeln in strategischen Situationen ist oft sehr einfach. Die 
Schwierigkeit liegt darin, die richtige Form des Handelns auszuwählen“ (Dörner, Schaub 1992, S.11), 
argumentieren auch Dörner und Schaub in diesem Sinne. Eine zentrale Herausforderung in diesem 
Szenario besteht daher in der Wahl und Abstimmung einer geeigneten Vorgehensweise, in der Über-
wachung und Anpassung derselben über den Spielverlauf hinweg, in der Organisation von Information 
und Informationsfluss auch im Austausch mit der anderen Gruppe und im flexiblen Reagieren und Re-
vidieren der eigenen Vorgehensweise unter Rückgriff auf Entwicklungen im Gesamtsystem. Damit er-
zeugt das Szenario zusätzlich zu den datenzentrierten Schwierigkeiten beim Komplexitätsmanagement 
(z.B. Verläufe erkennen, Zusammenhänge eruieren, Überblick-Detail-Balance wahren, Zahlenreihen 
erstellen und auswerten, Wesentliches von Unwesentlichem trennen) auch viel Spielraum in den Be-
reichen von Interaktion, Kommunikation, Wir- und Ihr-Gefühlen und damit einhergehenden Abgren-
zungsproblematiken unter Stress sowie Konfliktmanagement. Eine Stärke des Szenarios ist dabei, dass 
durch diese Vielfalt in den möglichen Spielverläufen ganz verschiedene Zustände und (Schein-
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)Stabilitäten im System erzeugt werden können, welche sich bei einer geringfügigen Änderung der 
Vorgehensweise eines der beiden Völker grundlegend ändern kann. Dies bringt mit sich, dass z.B. eine 
Strategie, welche unter Mühe endlich etabliert wurde und zu funktionieren scheint, scheinbar ‚plötz-
lich‘ nicht mehr funktioniert. DeltaClash verlangt daher ein sehr flexibles, strategisches Vorgehen, das 
in engen Feedbackschleifen kontrolliert und an neue Entwicklungen angepasst werden muss.  

Landwirtschaft, Viehzucht und Malariaprobleme – die Welt der Deltafarmer 

Die Deltafarmer sind eine Volksgruppe von etwa 300 Personen, die am Unterlauf des Deltaflusses 
wohnen und dort Landwirtschaft betreiben. Der Deltafluss verzweigt sich hier in ein großes Delta, in 
welchem die Deltafarmer Rinder züchten und Milchprodukte herstellen, Obst und Gemüse, Getreide 
und Reis anbauen sowie Speiseöl pressen.  

Die Deltafarmer sind daher in ihrer ganzen Lebensgrundlage vom Deltafluss abhängig, der das Wasser 
für die Viehzucht, für die Landwirtschaft sowie für den eigenen Trinkwasser- und Hygienebedarf lie-
fert. Die Qualität des Süßwassers im Delta ist dabei jedoch durch zwei Gefahrenquellen bedroht: zum 
einen drückt das Salzwasser aus dem Meer bei Flut ins Delta und versalzt das Süßwasser. Dies hat 
starke negative Konsequenzen für die Fruchtbarkeit des Ackerlandes sowie für die Gesundheit und 
Fleisch-/Milcherträge der Rinder. Die Deltafarmer begegnen dieser Gefahr durch den Bau und Unter-
halt von Deichen, was sie jedoch finanzielle Mittel kostet und Arbeitskräfte bindet. Zum anderen lei-
det die Qualität des Wassers deutlich unter den Goldwasch-Aktivitäten der Mountaindigger am Ober-
lauf des Flusses. Diese benutzen Quecksilber, um das Gold im Wasser zu binden. Das Quecksilber, 
das hierdurch in den Deltafluss gelangt hat ebenfalls eine negative Auswirkung auf die Gesundheit 
und Fruchtbarkeit von Mensch und Tier.  

Eine besondere Schwierigkeit für die Spielgruppe der Deltafarmer liegt darin, dass sie über diese 
Quecksilberverschmutzung des Wassers durch die Mountaindigger nicht automatisch (z.B. durch die 
Spielinstruktion) Bescheid wissen. Sie müssen sich erschließen, dass neben den von ihnen einsehbaren 
Faktoren noch eine negative Wirkung bestehen muss, oder aber die Mountaindigger teilen es ihnen 
mit. 

Die Deltafarmer leiden außerdem unter der Malaria, die einen Großteil der Bevölkerung betrifft. Er-
krankte werden schwächer, können weniger arbeiten und sterben schließlich auch an der Krankheit, 
wenn nicht durch Medikamente gegengesteuert wird. Die Deltafarmer können ein Malariamittel ein-
kaufen, welches die Gefahr von Neuinfektionen senkt sowie die Symptome der Krankheit bei bereits 
Infizierten bekämpft. Dieses Mittel ist jedoch sehr teuer und nur ein Volk von Deltafarmern, deren 
wirtschaftliche Situation in der Handelsbeziehung mit den Mountaindiggern sehr gut ausbalanciert ist, 
kann sich eine solche Malariamedikation leisten, die das Volk im großen und ganzen gesund erhält. 

Hierin deutet sich die zentrale Dynamik im System der Deltafarmer schon an: sind sie gesund und ar-
beitsfähig (und ihre Böden und Tiere fruchtbar), so können sie über den Verkauf ihrer Erträge an die 
Mountaindigger (so diese über ausreichend finanzielle Mittel verfügen) viel Geld erwirtschaften. Da-
mit können sie ihre Deiche und Malariabekämpfung finanzieren und in der Folge weiter gut wirtschaf-
ten. 

Diese zentrale Dynamik wird durch eine Reihe weiterer Einflussfaktoren moduliert. Die folgende Gra-
fik stellt die Variablen und Zusammenhänge im System der Deltafarmer überblicksartig dar: 
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13) Variablennetzwerk des Teilsystems der Deltafarmer 

Alle hier durch Pfeile mit gerichteten positiven oder negativen Verstärkungen dargestellten Wirkun-
gen sind im computersimulierten Szenario DeltaClash mit ineinander verzahnten Algorithmen hinter-
legt. Die Algorithmen haben inzwischen durch vielfache Testläufe eine feste und bewährte mathemati-
sche Gesamtstruktur ergeben; jedoch kann über die Einstellung verschiedener Parameter und Parame-
tergewichte durch den Spielleiter nach wie vor flexibel auf sie Einfluss genommen werden, um z.B. zu 
Trainingszwecken ‚leichter‘ und ‚schwerer‘ bewältigbare Szenarien zu erschaffen. 

Man sieht, dass das extern vorgegebene Spielziel, die Erhöhung des Lebensstandards, sich als ein Er-
gebnis aus ganz unterschiedlichen Bereichen im System der Deltafarmer ergibt. So spielen neben der 
Qualität und verfügbaren Menge von Nahrungsmitteln, der Gesundheit und der Lebenserwartung auch 
die Einnahmen eine Rolle, da diese für die Deltafarmer semantisch für die Möglichkeit stehen, sich 
Kleidung, Haushaltswaren, Luxusgüter und ähnliches zu kaufen; außerdem fließ neben den Bruttoein-
nahmen auch die Bilanz in Form einer ‚Reserve‘, die sich das Volk aufbauen kann, mit ein, welche 
semantisch für die Möglichkeit steht, auch dann noch z.B. Medikamente kaufen zu können, wenn 
einmal ein schlechtes wirtschaftliches Jahr kommen sollte – hiermit ist also das Sicherheitsbedürfnis 
im Spiel repräsentiert. 

Die einzelnen Algorithmen hinter den Variablenzusammenhängen werden hier nicht dargestellt, da 
dies erstens für den Duktus der Arbeit und ihren Untersuchungsgegenstand nicht relevant ist und da 
die Simulation zweitens im Rahmen von Trainings zum Komplexitätsmanagement im Einsatz ist und 
ihre mathematische Substanz daher geschützt bleiben soll. 

Die Spieloberfläche der DeltaFarmer soll zum Verständnis des Aktionsrahmens dagegen vorgestellt 
werden; vgl. hierzu die Anhänge A mit den Instruktionen zu DeltaClash.  
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Gold waschen, Lebensmittel haushalten und Quecksilberprobleme – die Welt der Mountaindigger 

Die Mountaindigger sind eine Volksgruppe von etwa 200 Personen, die am Oberlauf des Deltaflusses 
wohnen. Der Deltafluss führt dort Gold mit sich, das sich im Gestein und in den Sedimenten ablagert 
und welches die Mountaindigger abbauen. Außerdem züchten sie eine robuste Rasse von Bergschafen, 
die im öden Hochgebirge überleben können und den Mountaindiggern einige eigene Erträge an 
Fleisch und Milch sicherstellen. 

Im Gegensatz zu den Deltafarmern, welche sich mit Lebensmitteln selbst versorgen können, können 
die Mountaindigger dies nur zu einem sehr geringen Teil und sind hierbei von den Deltafarmern ab-
hängig. Sie wenden daher einen großen Teil ihrer Golderträge dafür auf, von den Deltafarmern Nah-
rungsmittel einzukaufen. Sie sind somit auf eine recht problematische, direkte Weise auf die Koopera-
tion der Deltafarmer angewiesen – verkaufen diese ihnen zu wenig Nahrung, folgen daraus unmittel-
bar Unterernährung und damit einhergehend Verluste bei der Arbeitskraft und Gesundheit – und 
schließlich bei den Golderträgen und damit Möglichkeiten des Nahrungsmitteleinkaufs für das nächste 
Jahr.  

Auf der anderen Seite sind die Mountaindigger die Quelle des Geldes, welches im Spielszenario im 
Umlauf ist; eine andere Quelle gibt es nicht. Da auch die Deltafarmer auf Geld angewiesen sind, ist es 
daher auch in deren Interesse die Arbeitseffizienz der Mountaindigger nicht zu schwächen.  

Allerdings hat das Goldwaschen einen sehr gefährlichen Nebeneffekt, welcher sich auf beide Völker 
negativ auswirkt: wie bei den Deltafarmern bereits erwähnt, wird für das Binden des Goldes Quecksil-
ber benötigt, welches die Mountaindigger einkaufen und ins Wasser geben. Damit wird das Trinkwas-
ser belastet, je nach der Menge des zum Goldwaschen verwendeten Quecksilbers im Verhältnis zum 
(durch klimatische Einflüsse schwankenden) Pegelstand im Deltafluss mehr oder weniger stark.  

Die Mountaindigger wissen über diesen Effekt grob Bescheid und haben die Möglichkeit, ein Medi-
kament einzukaufen, dass die vergiftende Wirkung im Körper unterdrückt. Wie bei den Deltafarmern 
ist aber auch hier das Medikament sehr teuer und die Mountaindigger nur in der Lage, es im Sinne ei-
ner Vollversorgung einzukaufen, wenn sie ihr wirtschaftliches System langfristig stabil aufgestellt ha-
ben. 

Wie bei den Deltafarmern ergibt sich daraus auch für die Mountaindigger eine zentrale Systemdyna-
mik: sind sie gesund, verfügen sie über ausreichend Arbeitskraft um viel Gold zu schürfen (wenn es 
der Zufall will und das Klima/die Durchflussmenge im DeltaFluss hergibt) und gleichzeitig ihre Scha-
fe zu versorgen. Erwirtschaften sie auf diese Weise genug Geld, so können sie von den Deltafarmern 
ihren Bedarf an Nahrungsmitteln einkaufen (so diese ihnen ausreichend Nahrungsmittel zum Verkauf 
anbieten) und zu sich in die Berge tragen (wofür wieder gesunde Arbeitskräfte nötig sind). Darüber 
hinaus sollten sie noch genug Geld für sich behalten können, um ihren Materialeinkauf für das Gold-
schürfen sowie ihren Medikamentenbedarf zu decken; außerdem wirken auch hier die Größen Kapi-
talgewinn und -reserve auf die Lebensqualität.  

Diese zentrale Dynamik wird durch eine Reihe weiterer Einflussfaktoren moduliert. Die folgende Gra-
fik stellt die Variablen und Zusammenhänge im System der Mountaindigger überblicksartig dar: 
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14) Variablennetzwerk des Teilsystems der Mountaindigger 

 

Auch bei den Mountaindiggern hängt somit der Lebensstandard von einer Reihe von Bedingungen ab, 
die sich hoch vernetzt aus dem Agieren der Spieler im Gesamtsystem ergeben. Zum Überblick über 
die Spieloberfläche der Mountaindigger vgl. die Anhänge X mit den Instruktionen zu DeltaClash.   

Szenarien, Parameter, Taktung 

Insgesamt stellt sich die Standardspielsituation zu Beginn für beide Völker als problematisch dar, sie 
sind krank und daher ist ihre Arbeitskraft stark beeinträchtigt – mit allen daraus resultierenden depri-
vierenden Auswirkungen für die nachgelagerten Variablen wie landwirtschaftliche Erträge, Golderträ-
ge und damit verfügbare Nahrungsmittel und finanzielle Mittel, was wiederum eine schlechte Ernäh-
rungssituation und Gesundheit nach sich zieht. Ließe man sie unberührt, würde diese sich aufschau-
kelnde Dynamik im Gesamtsystem schließlich zu einer derartigen Verschlechterung der Situation in 
beiden Völkern führen, dass es Hungertode zu verbuchen gäbe – allerdings sind die Einstiegsparame-
ter so gewählt, dass eine solche Katastrophe erst nach mehreren Jahren einträte, es besteht also ein 
‚Puffer‘, so dass die Versuchsteilnehmer Gelegenheit haben, sich im Spiel zurechtzufinden. 

Die Versuchsteilnehmer müssen also einen Weg finden, die Situation so zu verbessern, dass diese sich 
problematisch aufschaukelnde Dynamik abgefangen und so verändert wird, dass sie sich zunehmend 
zugunsten der beiden Völker auswirkt. Es ist dabei jedoch sehr schwierig, dies in einer stabilen, paral-
lelen Entwicklung bei beiden Völkern gleichzeitig zu erreichen – die Versuchspersonen haben zu Be-
ginn der Simulation eine Menge an Hintergrundinformationen zu verarbeiten, müssen sich mit der 
Spieloberfläche und ihren Eingriffsmöglichkeiten vertraut machen, sich in der Gruppe organisieren 
und sich auf eine Stoßrichtung einigen. Die Zusammenhänge im System sind zudem hochvernetzt, 
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nicht selbsterklärend und nur teilweise sichtbar. Sie müssen daher im Lauf des Spiels erschlossen wer-
den, was durch ihre Vernetzung und Systemdynamik jedoch erschwert ist. Außerdem liegt keine ‚Ge-
schichte‘ zur bisherigen Entwicklung der Variablen vor, aus der Vorannahmen geschlossen werden 
könnten. Die Teilnehmer müssen also zu Beginn unter dem Eindruck großer Unklarheiten eine Hand-
lungsrichtung finden, ohne hierfür Anhaltspunkte vorgesetzt zu bekommen.  

Das heißt, dass zu Beginn kaum Kapazität vorhanden ist, sich über die eigenen Probleme hinaus auch 
noch mit denen der anderen Gruppe – und damit mit der Dynamik des Gesamtsystems – zu befassen. 

Allerdings kann das Spielziel, für jede Gruppe jeweils eine stabile Steigerung der Lebensqualität ihres 
Volkes, nur erreicht werden, wenn das Gesamtsystem verstanden und reguliert wird. Ansonsten wird 
es immer nur eine Gruppe streckenweise schaffen, den Lebensstandard ihres Volkes zu verbessern, 
während sich der der anderen verschlechtert. Diese Zustände führen dabei auch nicht zu einer Stabili-
sierung, können also nur über ständiges Nachsteuern erhalten werden und sind darüber hinaus auch 
deshalb nur streckenweise vorherrschend, da sich natürlich der Volksteil, dem es momentan schlecht 
ergeht, darum bemüht, diesen Zustand zu ändern. Dies hat dann schnell wieder negative Auswirkun-
gen auf das Gegenüber, wenn die Maßnahmen beider Völker nicht im Rahmen einer langfristigen, 
gemeinsamen Strategie aufeinander abgestimmt werden. 

DeltaClash bietet wie erwähnt die Möglichkeit, über die Gewichtung von Parametern sowie die Ver-
änderung der Spieltaktung verschiedene Szenarien herzustellen. So kann z.B.  

- über eine Veränderung der Klimafaktoren, die die Durchflussmenge des Flusses im Deltafluss 
bestimmt, die negative Auswirkung des Quecksilbers oder auch die Versalzung des Süßwas-
sers im Delta beeinflusst werden; 

- über die Anzahl an Rindern oder Schafen, die ein Hirte betreuen kann, der Aufwand an Ar-
beitskraft, welche für das Betreuen der Tiere gebunden wird, beeinflusst werden; 

- über verschiedene, die Malaria und die Quecksilbervergiftung betreffende Parameter der Ef-
fekt von Krankheit auf die Leistungsfähigkeit moduliert werden; 

- über das Verhältnis, wieviele ‚Taler‘ (das ist die Spielwährung) aus 100g Gold resultieren, 
Einfluss auf die im Umlauf befindliche Geldmenge genommen werden. 

Diese Parameter können vor und während jeden Spiels verändert werden. Die Möglichkeit, diese wäh-
rend des Spiels beeinflussen zu können, wurde zu Kalibrierungs- und Trainingszwecken geschaffen 
und wird im Szenario nicht verwendet.  

Neben der Beeinflussung der Parameter ist es auch möglich, die Dauer der einzelnen Spieltakte, wel-
che im Szenario jeweils ein Jahr repräsentieren, flexibel vor und während des Spiels einzustellen. So 
kann ein Spielverlauf erzeugt werden, der z.B. stärker das schnelle Eingreifen provoziert oder ein sol-
cher, der zu einer ausufernden Analyse provoziert. Für die Versuchsläufe dieser Arbeit soll jedoch ei-
ne gleichbleibende und damit vergleichbare Taktung gewählt werden; diese wird im Folgenden darge-
stellt. 

Versuchsaufbau 

Für die Versuche werden nach dem ‚Corner-Case-Prinzip‘ möglichst unterschiedliche Versuchsgrup-
pen ausgewählt. Da das Ziel dieser Arbeit ist, eine funktionale Theorie über den Zusammenhang von 
Komplexitätsmanagement mit Kompetenzregulation zu entwerfen, geht es bei den Versuchen darum, 
ein möglichst breites, möglichst unterschiedliches Spektrum an Verhalten aufzurufen – um dann eine 
Theorie zu entwickeln, die alle diese Verhaltensweisen erklären kann. Dadurch werden ihre Aussagen 
über funktionale Zusammenhänge belastbarer und sie erhält eine möglichst große Allgemeingültigkeit. 

In den Versuchsläufen wird das Szenario von zwei durch Durchzählen eingeteilten Untergruppen mit 
jeweils 4 bis 6  Teilnehmern gespielt. Zu Beginn erhalten die Teilnehmer jeweils eine Instruktion in 
Papierform, je nach Gruppenzugehörigkeit die für die Mountaindigger oder jene für die Deltafarmer. 
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Beide Instruktionen enthalten eine kurze Einführung in die Situation und den Hintergrund des jeweili-
gen Volkes und erklären darüber hinaus die Spieloberfläche am Rechner. So erfahren die Teilnehmer 
ein paar Dinge zur ‚Geschichte‘ des Volkes mit Hinweisen, wie es zum aktuellen Stand der Dinge 
kam, werden in ihre Funktion als ‚Rat‘ des jeweiligen Volkes eingeführt, als welcher sie zukünftig die 
relevanten Entscheidungen treffen und damit Geschicke lenken sollen und erhalten einen Überblick 
über ihre Eingabemöglichkeiten am Rechner, die ihnen technisch erklärt, aber nicht in ihren Zusam-
menhängen erläutert werden.  

Die Instruktionen können im Anhang A eingesehen werden. 

Die Instruktion enthält auch einen Hinweis zur Taktung des Spiels, der den Teilnehmern allerdings nur 
verrät, dass sie für den ersten Takt 30 Minuten zur Verfügung haben, die Takte sich aber im weiteren 
Verlauf immer mehr verkürzen bis hin zu 5 Minuten. In den Versuchsläufen werden jeweils 18 simu-
lierte Jahre in drei Stunden durchgespielt, das heißt, die Simulation beginnt im Jahr 1960 und endet im 
Jahr 1977. Die Tabelle zeigt die Taktung hierfür: 

 
15) Taktung der 18 Spieljahre der Versuchsläufe 

Jahr 1960 1961 1962 1963 1964 1965 1966 1967 1968 

Minuten 30 18 15 13 11 10 9 9 8 

Jahr 1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 

Minuten 8 8 7 7 6 6 5 5 5 

 

Bevor der erste Takt beginnt, erhalten die Teilnehmer 30 Minuten Zeit, um sich in die Instruktion ein-
zulesen und sich in der Gruppe zu organisieren.  

Über die Instruktion hinaus erhalten die Spielgruppen eingangs die Hinweise, 

- dass das Spiel etwa drei Stunden in Anspruch nehmen wird und während dieser Zeit 18 
Spieltakte durchlaufen werden; 

- wo sich der Treffpunkt der Räte beider Völker befindet; 

- dass alle Treffen zwischen den beiden Völkern ausschließlich dort stattzufinden haben; 

- dass sie sich innerhalb der Gruppen ohne Vorgaben organisieren können; 

- dass die Versuchsleiterin für bedientechnische Fragen ansprechbar ist, aber keine inhaltlichen 
Hinweise zum Szenario gibt; 

- dass die Versuchsleiterin sich während der Dauer des Versuchs zu Protokollzwecken nur bei 
einer der beiden Untergruppen aufhalten wird und dort als stille Beobachterin das Geschehen 
protokollieren wird; 

- dass sämtliche Auswertungen und Weiterverwendungen der Daten anonymisiert erfolgen 
werden und 

- dass die Teilnehmer sich während des laufenden Versuchs mit bereitgestellten Getränken und 
Snacks selbst versorgen können. 

Neben dem im nachfolgenden Kapitel vorzustellenden Kategorisierungs- und Protokollierungssystem 
führt das System selbst ein Protokoll über die Verläufe der Variablendaten sowie über die einzelnen 
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Inputs durch die Spieler. Aus diesem Protokoll können im Nachgang Graphen erstellt werden, die die 
Entwicklung einzelner Variablen des Spiels (z.B. Lebensqualität, Kapital, Gesundheit, Größe der Rin-
derherden) zeigen. 

Die Versuchsleiterin wählt pro Durchgang jeweils zwei Versuchspersonen aus, auf die sich ihre Auf-
merksamkeit konzentriert und deren Agieren sowie deren Äußerungen sie protokolliert. Außerdem 
werden Eindrücke zur Rolle der Personen innerhalb der Gruppe über den Spielverlauf hin festgehalten. 
Diese Information erhalten die Versuchspersonen nicht; sie wissen lediglich anhand der oben aufge-
führten Hinweise, dass ein Protokoll zum Spielverlauf geführt wird. 

Da die Komplexität und die Art der Anforderungen gemäß der Spielkonstruktion in beiden Untergrup-
pen ähnlich beschaffen sind, sollte die Gruppenzugehörigkeit für die Untersuchungsergebnisse keine 
Rolle spielen. Zur Absicherung werden aber dennoch gleichviele Versuchspersonen aus den Unter-
gruppen der Deltafarmer (im Weiteren als DF abgekürzt) und aus denen der Mountaindigger (im wei-
teren als MD abgekürzt) ausgewählt.  

5.2.3 Operationalisierung der Hypothesen und Entwurf des Versuchsprotokolls 

Es wurden Kriterien formuliert, welche ein computersimuliertes, komplexes Szenario erfüllen muss, 
um als Versuchsumgebung zur Testung der Hypothesen dieser Arbeit dienen zu können. Vor dem 
Hintergrund dieser Kriterien wurde das komplexe Szenario DeltaClash entwickelt, welches im voran-
gehenden Kapitel vorgestellt wurde.  

Um nun im Rahmen von Versuchsläufen diese Hypothesen überprüfen zu können, bedarf es einer wei-
teren forschungstechnischen Verfeinerung:  

Die in Kapitel 4 formulierten und in Kapitel 5 zur Konstruktion des Szenarios herangezogenen Hypo-
thesen müssen so operationalisiert werden, dass solches Verhalten beim Komplexitätsmanagement im 
Rahmen des Versuchs, welches sich im Aussagespektrum einer der Hypothesen abspielt, erkannt und 
festgehalten werden kann.  

Diese Operationalisierung wird mit folgender Vorgehensweise vorgenommen: 

Im ersten Schritt wird zu jeder Hypothese eine Arbeitsdefinition formuliert. Diese gibt eine abstrakte 
Umschreibung für solches Verhalten, welches gefunden werden müsste, um das Postulat der jeweili-
gen Hypothese zu bestätigen.  

Im zweiten Schritt werden gemäß der Methode der Ankerbeispiele jeweils einige mögliche konkrete 
Verhaltensweisen formuliert, als welche sich das in der Arbeitsdefinition umschriebene Verhalten ma-
nifestieren könnte.  

Diese Arbeitsdefinitionen in Verbindung mit den Ankerbeispielen bilden dann den Grundstock für das 
Kategoriensystem, welches im Verlauf der Versuche zur Protokollierung des Komplexitätsmanage-
ments und der dabei stattfindenden Kompetenzregulation eingesetzt werden wird. 

Gemäß dieser Vorgehensweise werden die zehn aufgestellten Hypothesen wie folgt operationalisiert: 

H1: Komplexität erzeugt das Bedürfnis nach Kompetenzsignalen. 
 

Für diese Hypothese ließe sich folgende Arbeitsdefinition (kurz AD) formulieren, welche abstrakt das 
Verhaltensspektrum umschreibt, welches zur Bestätigung der Hypothese bei den Versuchspersonen 
gefunden werden müsste: 

AD 1) Versuchspersonen, die mit dem komplexen Szenario DeltaClash konfrontiert werden, erleben 
eine unspezifische Aktivierung, welche sich darin äußert, dass sie sich entweder dem Problembereich 
oder aber einem anderen Aktionsbereich zuwenden, auf jeden Fall aber zu Handeln beginnen. Der 
Begriff ‚Handeln‘ sei hier im weitesten Sinne verstanden und schließt sich orientieren, sich informie-
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ren, Austausch suchen oder auch das flapsige Scherzen mit dem Sitznachbarn über die anstehende 
Aufgabe mit ein.  

 
Ankerbeispiele: 

- Beim Lesen der Instruktion steigert sich das Gefühl, unzureichend Bescheid zu wissen und 
damit der Wille, sich auf die Simulation einzulassen, merklich. 

- Zu Beginn (solange die Entscheidungen noch in weiter Ferne sind) nimmt die Auseinanderset-
zung mit der Spieloberfläche viel Zeit ein und die Spieler wollen alles genau erfassen. 

- Die Spieler tauschen sich untereinander über ihr Verständnis des Problems aus und streben 
dabei danach, einen Konsens zu finden. 

- Das Erforschen von Unklarheiten wird dann beendet, wenn jemand anderer die eigene Mei-
nung teilt. 

 

H2: Das Kompetenzbedürfnis ist ein menschliches Grundbedürfnis, welches ihn dazu antreibt, nach 
Handlungserfolg (Kompetenzsignalen) zu streben. 
 

Verhalten von Versuchspersonen, welches unter Hypothese 2 fiele, ließe sich unter folgender Arbeits-
definition sammeln: 

AD 2) Individuen trachten grundsätzlich danach, Unklarheiten oder einen gefühlten Verlust von Kon-
trolle aufzulösen. Das heißt, sie werden in der Simulation DeltaClash nicht nur gemäß AD1) unspezi-
fisch aktiviert, sondern streben darüber hinaus danach, diese Aktivierung in ein spezifisches Erlebnis 
von Handlungserfolg, also das Wiedererlangen des aktuellen Kompetenzempfindens münden zu las-
sen. Bei einem solchen Erfolg erleben die Spieler gemäß der dieser Arbeit zugrundeliegenden Be-
dürfnistheorie (vgl. Kapitel 3.2.1) Lust und antizipieren diese auch. 

 

Ankerbeispiele: 

- Es herrscht gelöste Stimmung bis Vorfreude beim Start in die Simulation. 

- Die Spieler äußern sich selbst und Andere antreibende ‚Motivationssprüche‘. 

- Erfolge rufen positive Emotionen hervor. 

- Misserfolge, anhaltender Kontrollverlust oder das Gefühl, der anderen Gruppe hilflos 
ausgeliefert zu sein, ziehen Bemühungen zur Kompetenzregulation (vgl. Hypothesen 4 
bis 8) nach sich. 

 
H3: Die Absichtsauswahl erfolgt nach dem Erwartung*Wert-Prinzip. Der Wert ergibt sich aus Be-
dürfnisstärke + Wichtigkeit *Dringlichkeit; Die Erwartung ergibt sich aus epistemischer + heuristi-
scher Kompetenz, somit aus der aktuellen Kompetenz. 
 

Die Erwartung*Wert-Formel wurde aus den in Kapitel 3 vorgestellten Theorien zur Effizienz und 
Kontrolle übernommen und wird hier nicht weiter geprüft. 

 

H4: Die aktuelle Kompetenz als das individuelle aktuelle Anspruchsniveau bezüglich der eigenen 
Kompetenz setzt sich aus einem situationsspezifischen epistemischen und einem relativ überdauern-
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den, heuristischen Anteil an Bewertungen über die eigene Erfolgsfähigkeit zusammen und entspricht 
dem Sollwert der Kompetenz. 
 

Arbeitsdefinition: 

AD 4) Bei der Absichtsauswahl schöpft sich die Erfolgserwartung der Versuchspersonen aus einer 
individuelle Prognose, wie wahrscheinlich ihnen die Zielerreichung erschient – sie schöpfen diese 
erstens aus ihrem angesammelten Wissen über das Problem und zweitens aus ihrem situationsüber-
dauernden Selbstbild bezüglich ihrer eigenen Erfolgsfähigkeit, das heißt aus der Bilanz erfolgreicher 
Lösungen bei früheren Problemsituationen. 

 

Ankerbeispiele: 

- Äußerungen, die angeben, ein Problem jetzt/erst später anzugehen, weil inzwischen/noch nicht 
ausreichend Informationen vorliegen. 

- Zögerliches Verhalten, kein Mut zu Entscheidungen und Maßnahmen aufgrund des gefühlten 
Mangels an detaillierten Informationen. 

- Beobachtbare Diskrepanzen zwischen dem inzwischen generierten Wissen und der Absichts-
auswahl: viel Wissen generiert, aber zögerliche Absichtswahl  heuristischer Anteil in der 
Abschätzung der aktuellen Kompetenz nicht ausreichend erfüllt; wenig Wissen generiert, aber 
problemlose Absichtsauswahl  starker heuristischer Anteil in der Abschätzung der aktuellen 
Kompetenz vorhanden. 

- Die Zuversicht bei der Absichtsauswahl wächst mit dem Erleben von Einzelerfolgen in der 
Simulation an. 

 

H5: Das aktuelle Kompetenzempfinden setzt sich aus der Summe der Abweichungen zwischen der 
erwarteten epistemischen Kompetenz und der tatsächlichen Rückmeldung spezifischer Erfolge sowie 
zwischen der allgemeinen Kompetenz und der tatsächlichen Feststellung allgemeiner Erfolgssignale 
zusammen und entspricht dem Istwert der Kompetenz. 
 

Arbeitsdefinition: 

AD 5) Versuchspersonen bemerken, wenn sie in der Simulation tatsächlich nicht so erfolgreich sind, 
wie sie dies in ihrer Erfolgsabschätzung zunächst von sich erwartet hätten. Sie verspüren dann eine 
Abweichung zwischen ihrem erwarteten und tatsächlichen Zugewinn an Wissen und/oder ihrem er-
warteten und tatsächlichen Erfolgsgefühl.  

 
Ankerbeispiele: 

- Äußerungen von Unglauben über negative Entwicklungen im Sinne von ‚das gibt es doch 
nicht, dass das schon wieder nicht klappt‘. 

- Verhaltensweisen, die Unzufriedenheit mit sich selbst und der Situation anzeigen. 

- Bei andauernden Schwierigkeiten in der Simulation wird eine deutliche Verhaltensänderung 
sichtbar. 

- Anzeichen von Enttäuschung. 

- Anzeichen von Frustration. 
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H6: Indem das Kompetenzbedürfnis sowohl über Signale von epistemischer als auch über Signale 
heuristischer Kompetenz befriedigt werden kann, kann das Kompetenzempfinden auch anhand von 
Bedürfnisbefriedigungen innerhalb anderer Bedürfniskomplexe als dem der Kompetenz erhöht 
werden. 

 
Arbeitsdefinition: 

AD 6) Versuchspersonen, bei denen gemäß AD 5) eine Abweichung zwischen aktueller Kompetenz 
und aktuellem Kompetenzempfinden auftritt, wenden sich zuweilen vom momentan vorherrschenden 
Problembereich ab und konzentrieren ihre Aktivität auf andere Bereiche – erzielen sie dort erwünsch-
te Effekte, so steigt ihr aktuelles Kompetenzempfinden an (wenn auch nicht anhand erreichter Erfolge 
im eigentlichen Problembereich). 

 
Ankerbeispiele: 

- Äußerungen im Sinne von ‚das klappt nicht, jetzt machen wir zunächst einmal etwas anderes‘. 

- ‚Herumblödeln‘, Pausen machen (mit essen & trinken), ganz andere Themen auf den Tisch 
bringen… und dann wieder deutlich konzentrierter als vorher das Problem angehen. 

- Versuchspersonen werden von einem umgrenzten Teilbereich des Problems absorbiert, verlie-
ren den Blick auf das Ganze, sind dabei aber relativ stabil der Meinung, ganz gut voranzu-
kommen. 

 

H7: Die Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses innerhalb anderer Bedürfnisgruppen als der der 
Kompetenz ist ein Mechanismus des Kompetenzschutzes. 
H8: Die spezifischen kompetenzrationalen Verhaltensweisen, die Menschen beim Komplexitätsma-
nagement an den Tag legen, sind individuell verschieden und gelernt. 
H9: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement gehen auf einige 
basale Mechanismen der Kompetenzregulation beim Handeln zurück. 
H10: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement lassen sich auf 
folgende sechs Kategorien kompetenzdienlicher Tendenzen der Handlungsregulation zurückführen: 
Ungenaue Interpretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Abschirmung ge-
gen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugien und Konformitätsstreben. 
 

Die Hypothesen 7 bis 10 wurden bei der Hypothesengenerierung im Dienste der logisch stringenten 
Argumentation einzeln und aufeinanderfolgend entworfen. Zur Prüfung genügt es jedoch, Hypothese 
10 zu operationalisieren, da sie die Postulate der Hypothesen 7 bis 9 integriert. 

 

AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer komplexen 
Problemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges befindet, lässt sich 
gemäß der Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den übergeordneten kompetenz-
dienlichen Tendenzen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb 
dieser sechs Tendenzen einordnen. 

 
Die Ankerbeispiele schöpfen sich damit für die Arbeitsdefinition 10 aus der Aufstellung dieser kom-
petenzdienlichen Tendenzen und der zugehörigen erfolgskritischen Verhaltensweisen, wie sie in Kapi-
tel 4.2. dargestellt ist: 
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16) Kompetenzdienliche Verhaltenstendenzen als Ankerbeispiele für Hypothese 10 

Erfolgskritische Verhaltensweisen Kompetenzrationale Verhaltenstendenz 

Übergeneralisierung; Unangepasste Implikation 
von Vorwissen; Flüchtigkeit; Oberflächlichkeit; 
Analogia Praecox; Ungenauigkeit bei der Wahr-
nehmung von Details, die zu der nicht gewählten 
Handlungsalternative gehören; Sparsamkeit der In-
formationsverarbeitung  

Ungenaue Interpretation bedeutet, dass die Prozesse 
der Informationssammlung und Informationsverarbeitung 
auf einem groben, unspezifischen Niveau verbleiben und 
zwar deshalb, weil eine weitere Erforschung der Sach-
verhalte dem Individuum entweder als nicht möglich o-
der als nicht nötig erscheint. 

Globalismus; Negativziele; Zielkonglomerate; 
Zielkontradiktionen; Fehlende Integration; Zeit-
strukturfehler; Unterplanen; Methodismus; Fre-
quency Gambling; Dekonditionalisierung; Mudd-
ling-through; Rumpelstilzchenplanung; Unterdosie-
rung; Intuitionsaktionismus; Reactio Praecox; ‚ei-
seitiger Partisan des Wollens’ 

Planungsoberflächlichkeit bedeutet, dass die Auseinan-
dersetzung mit den Zielsetzungen und Möglichkeiten des 
Handelns ungenügend konkret betrieben wird, indem sie 
entweder auf zu grober Ebene stattfindet, bei einem kaum 
elaborierten Grad abgebrochen oder durch vermeintlich 
passende Annahmen ersetzt wird. 

Meinungsabhängigkeit; Thematisches Vagabundie-
ren; Verzetteln; Überbewertung des Aktuellen; 
Streben nach dem Knalleffekt; Symptomfixierung; 
Zentralreduktion; Reparaturdienstverhalten; Ad 
Hocmismus; alloplastische Revision, selbstwert-
dienliche Attributionsverzerrungen, Ergebnis- und 
Zielsubstitution 

Übermäßige Externalisierung bedeutet, dass die eigene 
Handlungsregulation in einem Maße an den vordergrün-
digen Gegebenheiten der äußeren Situation ausgerichtet 
ist, dass ihre Steuerung anhand strategischer, durch Ana-
lyse und Planungsprozesse erarbeiteter Erkenntnisse und 
Vorhaben in den Hintergrund gerät bis unmöglich wird.   

Fehlende Neben- und Fernwirkungsanalysen; Pla-
nungsoptimismus; Zielinversion; Wishful Thin-
king; keine Hintergrundkontrolle; Immunisierende 
Marginalkonditionierung; Affirmative Wahrneh-
mung; Kanalisierung der Informationssammlung; 
Keine Effektkontrolle; Ballismus; Unterlassen der 
kritischen Selbstreflexion 

Abschirmung gegen Ineffizienzsignale bedeutet, dass 
ein Individuum alles entweder meidet, uminterpretiert 
oder im Falle von Hinweisen ignoriert, was auf einen 
Misserfolg oder unangenehme Komplikationen bei sei-
nem tatsächlichen sowie möglichen Tun hindeutet. 

Verselbstständigung von Teilzielen; Endgültige 
Ziele; Dogmatisches Verschanzen; Magische Hy-
pothesen; Festhalten an falschen Hypothesen; Fest-
halten an schwachen Modellen; Überplanen; Illega-
le Operatoren; Konservativismus; Überdosierung; 
Projektemacherei; Horizontalflucht/ Einkapselung; 
Vertikalflucht; explorative Reaktanz 

Ausweichen in Refugien bedeutet, dass ein Individuum 
sich von der Auseinandersetzung mit der Gesamtsituation 
zurückzieht, indem es seine Bemühungen und/oder seine 
Überzeugungen auf leichter beherrschbare Teilbereiche, 
hypothetische Bereiche oder ganz problemfremde Berei-
che verlagert bzw. stützt. 

Gruppencodex; Gruppencredo; Abschieben von 
Verantwortung; Kritikverbot; Kritikenthaltung; 
Abhängigkeit 

Konformitätsstreben bedeutet, dass man sich trotz der 
damit einhergehenden Einschränkungen der eigenen Un-
abhängigkeit einer anderen Person/einer Gruppe anpasst 
und in der Folge die Erhaltung dieser Passung innerhalb 
der eigenen Handlungsregulation als verhältnismäßig be-
deutsamer erachtet als andere Motive. 

 

Aus dieser Umarbeitung der Hypothesen ergibt sich nun eine Struktur für das Protokoll der Versuchs-
läufe. So bestehen nun insgesamt elf Kategorien mit zugehörigen Ankerbeispielen für Verhaltenswei-
sen der Versuchspersonen, innerhalb welcher diese protokolliert werden. Im Nachgang werden diese 
Verhaltensprotokolle herangezogen, um die Gültigkeit der Hypothesen zu revidieren und sie zu einer 
Theorie zusammenzufügen. 

Die fünfte Kategorie (Hypothesen 7 bis 10; AD 10) untergliedert sich wie gezeigt in 6 Unterkategorien 
entsprechend der Zuordnung erfolgskritischer Verhaltensweisen zu den 6 übergeordneten kompetenz-
dienlichen Tendenzen bei der Handlungsregulation aus Kapitel 4.2. 
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Daraus ergibt sich für das Protokoll der Versuchsläufe folgende Struktur: 

 

17) Struktur des Protokolls für die Versuchsläufe 

Bezeichnung Versuchslauf_______________________________________________________ 

Beschreibung Versuchslauf: ……………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………. 

…………………………………………………………………………………………………………… 

- Zusammensetzung der Spielgruppe;  

- Beobachtete Personen;  

- Szenarioverlauf;  

- Rolle der Versuchspersonen im Szenarioverlauf;  

- Verlaufsgrafiken aus dem Systemprotokoll 

 

Kategorie Arbeitsdefinition, Ankerbeispiele VP 1; Kürzel VP 2; Kürzel 

1 AD 1) s.o. 

- Ankerbeispiele s.o. 

  

2 AD 2) s.o. 

- Ankerbeispiele s.o. 

  

4 AD 4) s.o. 

- Ankerbeispiele s.o. 

  

5 AD 5) s.o. 

- Ankerbeispiele s.o. 

  

6 AD 6) s.o. 

- Ankerbeispiele s.o. 

  

10 AD 10) s.o. 

Unterkategorien (Ankerbeispiele vgl. Tabelle 15, S. 205):  

Ungenaue Interpretation   

Planungsoberflächlichkeit   

Übermäßige Externalisierung   

Abschirmung gegen Ineffizienzsig-
nale 

  

Ausweichen in Refugien   

Konformitätsstreben   
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Protokollierungshinweise: 

- Der Ablauf der Versuchsläufe sowie die Einbettung der beiden beobachteten Personen in das 
Gruppengefüge und Geschehen wird über Notizen während und nach dem Versuch festgehalten 
und hinterher in einer Zusammenfassung dargestellt; 

- Diese Zusammenfassung wird durch Grafiken, welche dem simulationseigenen Systemprotokoll 
entstammen, ergänzt und veranschaulicht; 

- Pro Versuch werden zwei Versuchspersonen beobachtet und deren für diese Arbeit relevanten 
Verhaltensweisen im Kategoriensystem protokolliert;  

- die Protokollierung erfolgt anhand einer neutralen Beschreibung einzelner Verhaltensweisen oder 
direkter Zitation einzelner Aussagen. 
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5.3 Rinder züchten und Gold schürfen – die Versuchsläufe 

Insgesamt wurden fünf Versuchsläufe durchgeführt und damit das Verhalten von 10 Versuchsperso-
nen protokolliert und kategorisiert. 

Die Auswahl der Versuchsgruppen und -personen geschah nach dem Corner-Case Prinzip, das bedeu-
tet, dass sie aus möglichst unterschiedlichen beruflichen Kontexten stammen sowie sich möglichst un-
terschiedlichen Verhaltens im Umgang mit Komplexität bedienen. So spannen die ausgewählten Ver-
suchspersonen ein breites Feld möglicher Handlungsmuster auf, innerhalb welchem sich nach der 
Corner-Case Idee dann auch das Verhalten weiterer Personen zuordnen ließe. 

Dieses Vorgehen entspricht dem in dieser Arbeit geforderten qualitativen, funktionalen Zugang zur 
Theorienbildung (vgl. Kapitel 1.3): das Verhalten mehrerer Einzelpersonen wird nicht etwa gemittelt, 
um so ein Modell des ‚Durchschnittsverhaltens‘ zu erzeugen – es wird vielmehr in seiner Spezifität 
und Unterschiedlichkeit belassen, der Einzelfall qualitativ ausgewertet, indem nach den hinter dem 
Verhalten liegenden, verallgemeinerbaren Funktionen gefragt wird und diese Funktionen schließlich 
zu einem Modell zusammengefügt, welches alle diese verschiedenen Einzelfälle erklären kann.  

Folgende Grafik verdeutlicht dies, indem der Verlust an Aussagekraft zur Erklärung unterschiedlichen 
Verhaltens durch Mittelung über Einzelfälle schematisch gezeigt wird: 

 

18) Schema zur Verdeutlichung des Bedeutungsverlustes durch Mittelung über Einzelfälle 

Die ausführlichen Protokolle zu den Versuchsläufen finden sich in Anhang B. Im Folgenden sind die 
jeweiligen Versuchsläufe zusammengefasst: es werden die Rahmenbedingungen des Versuchs (Anzahl 
Teilnehmer, Zusammensetzung und Hintergrund der Gruppe, Spielvolk der Gruppe) sowie die beo-
bachteten Personen vorgestellt; es wird eine Zusammenfassung des jeweiligen Szenarioverlaufs und 
daran anschließend eine detailliertere Betrachtung der Rolle der einzelnen Versuchspersonen innerhalb 
dieses Verlaufs dargestellt.  

In Kapitel 6 folgt darauf die Auswertung des Verhaltens der einzelnen Versuchspersonen hinsichtlich 
der aufgestellten Hypothesen. 

5.3.1 Versuch 1: Alle für einen, einer für alle 

Zusammensetzung der Spielgruppe: 

Die Gruppe für den Versuch ‚Alle für einen, einer für alle‘ bestand aus 8 männlichen Polizisten zwi-
schen 28 und 34 Jahren, die sich untereinander kannten.  

Beobachtete Personen: 

Protokolliert wurde das Verhalten von ‚Eiche‘ und ‚Linde‘. Eiche machte während der Einführung 
zum Szenario einen gelösten Eindruck, scherzte mit seinen Sitznachbarn und kommentierte fröhlich 
die einleitenden Sätze der Spielleiterin. Linde schien aufmerksam zuzuhören, ihm war keine Gemüts-
verfassung anzusehen. Beide Versuchspersonen spielten als Mountaindigger (MD). 
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Szenarioverlauf:  

Die MD lasen sich zunächst jeder für sich in die Instruktion ein, beendeten dies aber nach 20 Minuten 
auf den Hinweis von Linde hin, man habe nur noch 10 Minuten, bis das Spiel beginne. Sie tauschten 
sich daraufhin über die Frage aus, was denn nun das Problem ihres Volkes sei, kamen dabei aber nicht 
über die Hinweise aus der Instruktion, dass es den MD nicht gut ginge und Differenzen mit den DF 
bestünden, hinaus. Sie ließen den Versuch, aus der Instruktion weitere Schlüsse zu ziehen, dann fallen 
und begannen, mündlich die in der Instruktion gefundenen Aktionsfelder zu sammeln, die den MD auf 
der Spieloberfläche zur Verfügung stehen. Als dann das Spiel startete, brachen sie diese Sammlung ab, 
ohne etwas festgehalten zu haben. 

Im Versuch 1 waren dann drei deutlich unterschiedliche Phasen erkennbar: 

Phase 1: Nach Spielstart orientierten sich die MD flott und überblicksartig auf der Spieloberfläche. Ei-
che übernahm die Bedienung des Rechners und klickte durch die Oberfläche, während die ganze 
Gruppe diese bezugnehmend auf die zuvor angefangene Sammlung von Aktionsfeldern kommentierte 
(„Ah, das ist die Nahrungsmittelübersicht.“ „Hier teilt man die Träger ein, ok.“). Nach dieser ersten 
Orientierung wurden kleine Eingaben an verschiedenen Stellen gemacht, ohne dass diese in der Grup-
pe detailliert diskutiert wurden – es herrschte eher ein unbekümmertes ‚Vorschlagswesen‘, bei dem 
jeder einbrachte, was ihm einfiel und dies dann von Einzelnen oder der ganzen Gruppe abgenickt und 
von Eiche als Maßnahme eingetragen wurde. Bis zur Taktung blieb dann sogar noch Zeit übrig und 
die Gruppe redete über private Dinge. In den folgenden Takten behielten die MD dieses Vorgehen bis 
ins Jahr 1964 bei, während sich ihre Lage jedoch schleichend verschlechterte: Sie bekamen weniger 
Nahrungsmittel verkauft, wurden kränker, schürften weniger Gold und die Lebensqualität sank merk-
lich, während ihr Kapital aber stark zunahm (Anmerkung: hinter dieser Entwicklung steckt neben 
kleineren Einflüssen erstens, dass die DF selbst nicht genug Lebensmittel hatten und die Lieferungen 
drosselten (und damit auch die finanziellen Ausgaben für die MD!), sowie dass die MD die Medikati-
on nicht wichtig nahmen und die Anzeigen zu Gesundheit und Beeinträchtigung (vgl. Instruktionen im 
Anhang A) nicht systematisch analysierten). 

Phase 2: in den Spieljahren 1964 bis 1971 fand ein Wandel in der Herangehensweise statt. Die MD 
beschlossen erstens, Kapital nicht mehr „zum Selbstzweck“ (Zitat Linde) anzusammeln sondern or-
dentlich in die medizinische Versorgung zu investieren; gleichzeitig intensivierten sie den Goldabbau 
durch mehr Quecksilbereinsatz. Außerdem diskutierten sie ihre Abhängigkeit von den Deltafarmern 
und verlangten nach einem Kontakt, der auch stattfand. Gleich beim ersten Treffen wurde vereinbart, 
dass zukünftig regelmäßige Absprachen getroffen werden sollten. Die anfänglichen Treffen drehten 
sich vor allem um die Bestellung und Lieferung von Nahrungsmitteln. DF und MD stellten dabei fest, 
dass momentan die Ressourcen nicht für beide Völker ausreichen und verständigten sich auf eine Ver-
teilung, die für beide Völker vorerst einen Mittelweg bedeutete. Damit gingen für die DF moderat die 
Einnahmen zurück, da sie die Preise zugunsten der MD und deren Finanzbedarf für die Medikamente 
drosselten. Nach ein paar Jahren wurde deutlich, dass der erhöhte Quecksilbereinsatz bei den MD ei-
nen Rückgang in der landwirtschaftlichen Produktion der DF bedeutete und wiederum einigten sich 
die beiden sich intensiv austauschenden Völker auf einen Mittelweg zu Gunsten beider Völker: der 
Quecksilbereinsatz wurde gedrosselt, wofür die DF den MD nochmals in den Preisen entgegenkamen. 
Phase 2 war von einem starken Gemeinschaftsgefühl beider Volksteile geprägt und sie waren von bei-
den Seiten her bemüht, im Gesamtzusammenhang zu denken und zu handeln. Jede Idee für eine Ver-
änderung im eigenen Realitätsausschnitt wurde entweder mit der anderen Seite abgesprochen oder ihr 
zumindest mitgeteilt. Sowohl MD als auch DF konnten bis ins Jahr 1971 eine deutliche Steigerung der 
Lebensqualität erreichen, die aus einer transparenten, parallel ausgeführten Maßnahmenpolitik resul-
tierte. 

Phase 3: Ab dem Jahr 1971 wurde der Spielverlauf nochmals unruhig. Die MD hatten einerseits den 
Eindruck, die Abhängigkeiten im eigenen System und die Verknüpfungen mit den DF zu überschauen 
und im Griff zu haben. Sie wurden jedoch immer wieder darauf aufmerksam, dass sie ihr Kapital nicht 
stabilisieren konnten. Sie experimentierten daher nochmals mit der Medikamentenausgabe, sahen aber 
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schnell ein, dass sie sich hier bereits an der Untergrenze der Systemverträglichkeit befanden. Sie dis-
kutierten verschiedene Lösungsansätze, z.B. wie der Ertrag an Gold erhöht werden könnte. Diesen 
Weg verfolgten sie jedoch wegen der Vermutung, dass durch mehr Goldschürfen auch mehr Kranke 
zu erwarten seien und sich der Effekt damit nivelliere, nicht weiter. Sie bemühten sich daher bei den 
DF um weitere Preissenkungen, auf die diese sich auch in geringem Umfang einließen, was jedoch 
jeweils nur kurzfristig entlastende Effekte für die Finanzen der MD brachte.  

In den Grafiken dieses Versuchslaufs (s.u.) lässt sich nachvollziehen, dass es bezüglich des Kapitals 
generell ein Abstimmungsproblem gab: während die DF anfangs zu Lasten der MD gut verdienten, 
hatten sie in der Folge ständig negative Finanzbilanzen – wenn auch auf verträglichem Niveau, sofern 
gegen Spielende eine Balance erreicht würde. Sie überbewerteten diese anhaltende negative Bilanz je-
doch in Relation zu ihrer anfänglich komfortablen Lage und es kam nicht zu einer Gesamtschau, die 
gezeigt hätte, dass die momentane Verteilung des Geldes deutlich zu Lasten der MD geht (wobei diese 
wesentlich mehr Geld hätten einnehmen können, hätten sie etwas mehr Quecksilber eingesetzt, was sie 
aber aufgrund der gemeinsamen zu vorsichtigen Absprache nicht taten). Die DF bewerteten ihre eige-
ne Lage also als langfristig kritisch und mühten sich daher, gegenzusteuern. Dies geschah zwar wei-
terhin mit Blick auf die Bedürfnisse der MD, was diese auch einforderten, aber eine Balancierung hin 
zu einem gemeinsamen, langsamen Wachstum des Kapitals gelang mangels der konkreten, also zah-
lenbasierten Gesamtsicht auf die Finanzen nicht. 

Insgesamt war der Versuch ‚Alle für einen, einer für alle‘ im Vergleich mit den anderen Versuchsläu-
fen ein erfolgreicher Lösungsversuch, der vor allem davon lebte, dass beide Gruppen sich als ein ein-
ziges Gesamtteam verstanden und in diesem Sinne sehr kooperativ verfuhren. Die Schwierigkeiten 
ergaben sich aus der Ungenauigkeit in den häufigen und offenen Absprachen.  

 

Rolle der Versuchspersonen im Szenarioverlauf: 

Die VP Eiche stand während des gesamten Szenarios im Zentrum der Aktivität der Gruppe. Sie nahm 
gleich zu Beginn die Bedienung des Interfaces an sich und behielt diese auch bis zum Schluss bei. 
Während der ersten Spielphase gab Eiche durch die Steuerung der Oberfläche allein vor, um welchen 
Spielbereich die Gruppe sich momentan kümmerte, er brachte ein Thema auf, klickte dorthin, nannte 
seine Gedanken und Fragen und entschied nach kurzer, oberflächlicher Diskussion des Sachverhalts 
selbst über seine Eingabe, wobei er sich aber stets durch kurze Pseudo-Nachfragen des Konsens‘ der 
Gruppe versicherte („stimmt’s?“; „ok?“ „richtig?“; ‚pseudo’ deshalb, weil er keine Antworten darauf 
abwartete oder einforderte). Von den anderen Gruppenmitgliedern wurde dieses Verhalten ohne sicht-
bare Verstimmung oder auch Zustimmung hingenommen. Es schliff sich dadurch schnell ein, dass Ei-
che das letzte Wort bei einer Entscheidung hatte.  

In Phase zwei löste sich dies wieder auf, offenbar durch Eiche selbst gesteuert, da es keine Aktivität 
der Gruppe war, die ihn dazu veranlasste. Ab dem Jahr 1964 nahm er sich in den Diskussionen deut-
lich zurück und fungierte mehr und mehr als Dienstleister seiner Gruppe. Noch immer steuerte er zwar 
den Verlauf des Geschehens stark mit, indem er Oberflächen aufrief, dort auf einzelne Informationen, 
Veränderungen oder eigene Fragen dazu hinwies – diese aber zur Diskussion ins Plenum gab. Wie zu-
vor war ihm auch jetzt wichtig, die eigene Meinung möglichst mit der der Gruppe einheitlich zu ge-
stalten. Er beteiligte sich an jeder Diskussion, oft auch durch flapsige Kommentare die zur Auflocke-
rung der Stimmung führten (zuweilen aber auch durch die Gruppe ignoriert wurden). Er war außerdem 
maßgeblich daran beteiligt, dem Gruppenmitglied, welches als Botschafter in der Kommunikation mit 
den DF fungierte, bei Rückkehr zur eigenen Gruppe immer genügend Raum für die Berichterstattung 
einzuräumen. Von Phase 2 zu Phase 3 behielt er dieses Verhalten bei, in Phase 3 nahm aber die Häu-
figkeit seiner flapsigen Sprüche noch etwas zu. 

Bei den Schwankungen in der Lebensqualität gegen Ende des Versuchs blieb Eiche gelassen und 
scherzte z.B. „sonst wird es denen doch auch langweilig – und uns.“ 
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Die VP Linde trat während der ersten Phase kaum in Erscheinung. Linde beteiligte sich durch gele-
gentliches Nachfragen, auf welches aber anfangs kaum eingegangen wurde, am Geschehen und ver-
legte sich bald darauf, still zu beobachten. Wenn die Gruppe sich auf irgendeine Maßnahme durch 
Kopfnicken einigte, so schloss er sich ebenfalls an. Im Jahr 1964 läutete er durch eine deutliche Zäsur 
die Änderung der Vorgehensweise ein: „Jetzt müssen wir das Ganze mal langsam etwas strukturierter 
angehen.“ Linde fasste seine Beobachtungen zusammen, indem er auf den Punkt brachte, dass zwar 
das Kapital steige, sich alle anderen Parameter aber verschlechtern würden und man mal herausfinden 
müsse, inwiefern die DF eigentlich beeinflussbar seien. Gefragt, ob er dies übernehmen wolle, forderte 
er seinen Nebenmann auf, als Kontaktmann zu fungieren und blieb selbst im Raum. 

Während der Phasen 2 und 3 behielt Linde diese neue Rolle als Hinweisgeber und Frager bei. Er hielt 
sich weiterhin aus der konkreten Entscheidungsfindung heraus. Einen Großteil seiner Aufmerksamkeit 
verwandte er auf das Protokollieren von Zahlen und Berechnen von Verläufen. Die Ergebnisse seiner 
Überlegungen brachte er allerdings nicht ins Gruppengeschehen ein, allenfalls hin und wieder durch 
schwammige Kommentare, deren Hintergrundgedanken er dann aber nicht ausführte. Allein dem Ge-
spräch mit dem Kontaktmann widmete er mehr Zeit mit dem Ziel, die Informationen, die dieser in die 
Gruppe zurückbrachte, in seine Rechenunterlagen mit auf zu nehmen. Sein ganzes Agieren zeichnete 
sich damit durch einen deutlich sichtbaren Widerspruch zwischen Detailgenauigkeit bei den Fragen, 
die ihn interessierten und wo er mehr und mehr Expertenwissen ansammelte und großer Oberfläch-
lichkeit bezüglich der übrigen Themen sowie des Gesamtverlaufs aus, der ihn außer in den Punkten, 
wo er ‚seine’ Bereiche berührte, nicht sonderlich zu interessieren schien. 

Linde nahm die bestehenden Kapitalprobleme sehr ernst und mahnte auch seine Gruppe dazu: „Nee, 
jetzt seid da mal nicht so locker, wir haben zwar Geld, ja, aber wir kriegen da keine vernünftige Ent-
wicklung rein.“ Nach dem gescheiterten Versuch mit den Sparmaßnahmen bei den Medikamenten zog 
er sich aus dem Gruppengeschehen noch etwas mehr zurück. Es war ihm anzumerken, dass ihm dieser 
Zustand gegen Ende des Spiels mehr und mehr ein Dorn im Auge war und dass es ihn störte, diesen 
nicht aufgelöst zu haben. Seine Äußerungen erweckten aber den Eindruck, dass er dies der ungenü-
genden Aufmerksamkeit seiner Gruppe für dieses Thema zuschrieb („Naja, Hauptsache ihr seid euch 
einig.“). 

Verlaufsgrafiken zu Versuch 1: Alle für einen, einer für alle: 
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19) Alle für einen, einer für alle; Entwicklung der Lebensqualität 

 

 

20) Alle für einen, einer für alle; Entwicklung der Bevölkerung und Arbeitskräfte 
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21) Alle für einen, einer für alle; Entwicklung des Kapitals 

 

22) Alle für einen, einer für alle; Entwicklung des Landwirtschaftsertrags der DF 

 



 
 

 

117 

 

23) Alle für einen, einer für alle; Entwicklung von Goldabbau und Quecksilbereinsatz 
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5.3.2 Versuch 2: Mein Magen ist mir der Nächste 

Zusammensetzung der Spielgruppe: 

Die Gruppe bestand aus neun Führungskräften eines Kreditinstituts. Die Teilnehmer waren unter-
schiedlichen Alters (zwischen 38 und 61), drei von Ihnen kannten sich, die anderen sechs nicht. Acht 
Spieler waren Männer, eine Spielerin eine Frau. 

Beobachtete Personen: 

Beobachtet wurden die Versuchspersonen Kiefer und Föhre, welche beide als Deltafarmer spielten. 
Die DF spielten zu fünft, die MD zu viert. Während der Einführung ins Szenario trat die VP Kiefer 
nicht besonders hervor. Die VP Föhre bemühte sich vor allem darum, abzuklären, mit wem sie in der 
Gruppe zusammen sein würde, indem sie links und rechts von sich herumfragte („machen wir zusam-
men, oder?“; „komm, wir machen ein Team“).  

Szenarioverlauf:  

Die DF lasen sich zu Beginn in die Instruktion ein, wurden dabei jedoch durch Föhre immer wieder 
unterbrochen, der schnell und offenbar recht oberflächlich las und sein rasterartig gewonnenes Ver-
ständnis oder seine Vorannahmen zu einem Sachverhalt in der Gruppe rückversichern wollte: „Wir 
züchten also Rinder. Wer kann Rinder züchten?“ „Ok, auf das Wasser müssen wir aufpassen, sehe ich 
das richtig?“ Kiefer ging auf diese Nachfragen ein, indem er sich davon vom Lesen ablenken ließ und 
mit Schulterzucken oder Nicken antwortete. Die übrige Gruppe machte den Eindruck, als versuche sie, 
sich umso mehr auf das Lesen zu konzentrieren. Ein Gespräch, welches über diese kurzen Einwürfe 
und Kommentare hinausging, kam während der 30 Minuten Vorlauf nicht zustande. 

Das Szenario startete mit drei sehr chaotischen Jahren. Wie auch den Grafiken zu entnehmen ist (s.u.), 
sackte die Lebensqualität bei den DF zunächst rapide ab, was im dritten Jahr wieder aufgefangen wur-
de, während bei den MD ein steiler (insgesamt sich verschlechternder) Zickzackkurs entstand. Bei den 
DF ergibt sich diese Entwicklung aus einem sehr unsystematischen Vorgehen, welches daraus resul-
tierte, dass sich die Gruppe nicht auf einen Kurs einigen konnte. Zunächst redeten die DF zu ganz ver-
schiedenen Themen durcheinander, während mal der eine, mal der andere irgendeine Oberfläche auf 
dem Bildschirm anklickte. Zur Bedienung des Client-Rechners, die niemand freiwillig übernahm, 
wurde schließlich das jüngste Gruppenmitglied bestimmt (Zitat Kiefer: „Naja, du bist der Jungspund, 
dir liegt’s noch am besten.“). Dieses koppelte seine Rechnerbedienung im Anschluss weitgehend vom 
Gruppengeschehen ab – es traf zwar keine Maßnahmenentscheidungen, sprang aber ohne sich darüber 
mit irgendwem auszutauschen auf der Oberfläche umher. Die Gruppe störte sich auch nicht weiter da-
ran.  

Im ersten Takt war Kiefer noch ins Lesen vertieft und die übrigen drei DF redeten mal über dieses, 
mal über jenes. Schließlich erhöhten sie leicht die Preise für die Nahrungsmittel, während gleichzeitig 
die Angebotsmengen an die MD im Verhältnis zum Eigenbedarf zu hoch waren. Es wurden aber keine 
Investitionen in die Gesundheit oder die Erhaltung der Deiche getätigt. Damit sackte die Lebensquali-
tät zunächst deutlich ab. Im zweiten Takt wurde versucht, dies durch Drosselung des Lebensmittelver-
kaufs und damit höherem Selbstbehalt aufzufangen, wobei an die MD und deren Bedarfe mit keinem 
Wortwechsel gedacht wurde, die eigenen Bedarfe aber das einzige Thema des zweiten Takts waren. 
Im dritten Takt bemerkten die DF, dass das „Essen zwar schon mal zentral (sei), es aber allein noch 
nicht sein (kann)“ (Föhre) und begannen, Medikamente einzukaufen, allerdings recht sparsam. Dies 
führte zu einem Abbremsen des Abwärtstrends im dritten Takt. 

Ab diesem Zeitpunkt zog sich eine, in den Grafiken zwar durch wechselvolle Verläufe auffallende, im 
Vorgehen der DF aber durch ein gleichförmiges Festhalten an oberflächlich gewonnenen vermeintli-
chen Einsichten hervorgerufene Szenariosteuerung bis zum Ende durch. Diese zeichnete sich im We-
sentlichen dadurch aus, dass die DF als eine Art ‚fixe Gruppenidee’ formulierten, dass das „A und O 
das Essen“ sei (Föhre). Dementsprechend konzentrierten sie sich im folgenden Versuchslauf haupt-
sächlich auf die Oberfläche zur Nahrung, rechneten ihre Bedarfe aus und diskutierten, wie viel man im 
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Lager haben müsse (Anmerkung: im Szenario DeltaClash ist es überhaupt erst möglich, Lagerbestände 
aufzubauen, wenn das Spiel insgesamt in einen einigermaßen stabilen Zustand gebracht wurde – was 
hier in weiter Ferne war). So erreichten sie in den Jahren 1962 bis 1968 eine Verbesserung ihrer Le-
bensqualität, indem sie die verfügbaren Nahrungsmittel hauptsächlich selbst verzehrten (der negative 
Effekt auf die MD ist in den Grafiken sichtbar). Gleichzeitig gaben sie moderat Medikamente, waren 
aber der Meinung, dass deren Wirkung nicht besonders deutlich sei. Wegen der anhaltenden Konzent-
ration auf das Zentralkonzept ‚Nahrung’ vernachlässigten die DF den Deichbau, was etwa ab der Mitte 
des Spiels zu einer schwierigen landwirtschaftlichen Lage führte (Anm.: in der Grafik zum landwirt-
schaftlichen Ertrag steigt zwar die Produktion langsam an, dies ist aber der besseren Ernährungs- und 
Gesundheitslage der DF zuzuschreiben, die eine höhere Arbeitsleistung erlaubt – die Produktivitäts-
steigerung, die dadurch bei einigermaßen intakten Deichen hätte erreicht werden können, liegt weitaus 
höher). Die Nahrungsmittel reichten somit nicht für beide Völker, was vor allem die MD beeinträch-
tigte. Diese forderten schließlich im Jahr 1966 ein Treffen ein. Es wurde die Einigung erzielt, dass die 
DF etwas mehr Nahrungsmittel liefern, die MD im Gegenzug Preiserhöhungen dulden. Dadurch ver-
besserte sich die Lage der MD etwas, während die Lage der DF aber weiter schwierig war, was an der 
Versalzung des Wassers und der ungenügenden Medikamentenversorgung lag. Die Kapitalkurve (s.u.) 
zeigt, dass sowohl DF als auch MD kaum Investitionen tätigten. Die genauen Zusammenhänge zwi-
schen Medikamenten, Ernährungsqualität, Arbeitsleistung, Versalzung & Effizienz der Landwirtschaft 
usw. wurden bis in den Takt 1972 von den DF nicht erforscht, während die Grafiken zeigen, dass es 
den MD gelang, auf die verbesserte Ernährungslage aufzusetzen und ihre Lebensqualität durch andere 
Maßnahmen zu konsolidieren.  

Die Gespräche der DF kreisten nach wie vor um die Ernährungssituation, allerdings fiel ihnen im Jahr 
1972 auf, dass sie, da sie einen deutlichen Anteil an die MD verkaufen sollten, eben mehr Nahrung 
insgesamt bräuchten. Diese Überlegungen führten sie im Jahr 1972 (nach 12 Spieljahren!) zum Deich-
bau. Sie investierten in den beiden Folgejahren massiv in diesem Bereich (gemischt mit einer leichten 
Erhöhung des Einkaufs von Medikamenten) mit folgendem Effekt: Die Deiche verbesserten sich zwar, 
weil aber die Versalzung der Böden nicht sofort rückgängig zu machen ist, wird dieser Effekt im Sze-
nario erst schleichend zum Tragen kommen – was die DF sich jedoch nicht erschließen konnten. Da 
sie gleichzeitig ‚mit dem Vorschlaghammer’ investiert hatten, der Effekt aber aus besagtem Grund der 
Stärke der Einwirkung nicht entsprach, schlossen sie daraus, dass dieser Weg nicht gangbar sei, da es 
offenbar viel zu teuer sei, die Deiche zu erhalten. In der Konsequenz griffen sie auf ihr zu Beginn des 
Spiels entdecktes und bis jetzt probates Mittel der Wahl zurück: sie drosselten zu ihren eigenen Guns-
ten den Nahrungsmittelverkauf an die MD. Deren Lebensqualität sackte damit (vgl. Grafik) sofort 
wieder ab und es ist zu erwarten, dass die DF, hätte das Szenario nicht an dieser Stelle geendet, sich in 
ernsthafte Probleme manövriert hätten: Sie hatten nun nur noch wenig Geld und konnten über den ge-
drosselten Nahrungsmittelverkauf auch nicht mehr viel verdienen und würden somit ihre soeben etwas 
erhöhte Medikamentengabe wieder rückgängig machen müssen.  

Rolle der Versuchspersonen im Szenarioverlauf: 

Föhre behielt während des gesamten Versuchs die Rolle eines Meinungsmachers bei. Nachdem er in 
der chaotischen Anfangsphase mit seinem Mittel der Wahl (die DF brauchen genug zu essen und das 
ist das wichtigste) zunächst einen Erfolg verbuchen konnte, blieb sein Thema von da an das Essen, 
worauf er alle Informationen, Entwicklungen und Diskussionen bezog und lenkte. Er trug kaum durch 
Analysen oder detaillierte Diskussion zum Geschehen bei, sondern führte alle Abläufe mit oberflächli-
chen Plattitüden auf sein Nahrungsthema zurück. An der Planung beteiligte er sich gar nicht, auch die 
andere Gruppe schien er nicht auf dem Radar zu haben.  

Besonders auffällig war, dass er Informationen, die nicht mit seinen Ideen oder Themen überein-
stimmten, nur sehr rasterartig aufnahm und interpretierte.  

Im Zusammenhang mit seinem Thema Nahrung war es ihm ein besonderes Anliegen, damit in der 
Gruppe auch Anerkennung und möglichst Zustimmung zu erreichen. Er forderte diese auch recht 
forsch ein und es schien zuweilen, dass die Gruppe dadurch genervt war (ihn z.B. ignorierte). Dennoch 
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lenkte die Gruppe nicht offensiv von seinem Thema ab, so dass sich das ganze Spiel im Wesentlichen 
um die Nahrungsmittelversorgung der DF und damit verbunden um die Einhelligkeit der Gruppe in 
Bezug auf dieses Thema drehte. 

Kiefer nahm dabei eine sehr stille und zurückhaltende Rolle ein. Er schien in Bezug auf das Spiel gar 
kein Thema zu haben, welches er bediente, sondern war vor allem damit beschäftigt, die Beiträge der 
anderen aufzunehmen und durch Zustimmung zu untermauern. Er schwankte dabei in der Verteilung 
seiner Aufmerksamkeit stark zwischen Föhre und dem Rest der Gruppe, war streckenweise bemüht, 
als Anwalt von Föhres Ideen aufzutreten und wandte sich (vor allem in den ‚schlechteren’ Jahren 1969 
bis 1972) dann wieder mehr der übrigen Gruppe zu. Er machte nicht den Eindruck, selbst eine Vorstel-
lung über zu ergreifende Maßnahmen zu haben, sondern griff immer das auf, was entweder jemand 
anderer aufbrachte oder was über den Bildschirm als augenscheinliche Veränderung sichtbar wurde.  

Verlaufsgrafiken zu Versuch 2: Mein Magen ist mir der Nächste: 

 

24) Mein Magen ist mir der Nächste; Entwicklung der Lebensqualität 
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25) Mein Magen ist mir der Nächste; Entwicklung der Bevölkerung und Arbeitskräfte 

 

 
26) Mein Magen ist mir der Nächste; Entwicklung des Kapitals 
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27) Mein Magen ist mir der Nächste; Entwicklung des Landwirtschaftsertrags DF 

 

 
28) Mein Magen ist mir der Nächste; Entwicklung von Goldabbau und Quecksilbereinsatz MD 
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5.3.3 Versuch 3: Wie schlecht ist eigentlich schlecht? 

Zusammensetzung der Spielgruppe:  

Die Gruppe bestand aus 10 Führungskräften aus einem Industriekonzern zwischen 31 und 40 Jahren, 
die sich untereinander gut kannten. Es waren drei Frauen und 7 Männer; sie spielten in zwei Fünfer-
gruppen. 

Beobachtete Personen: 

Die beobachteten Versuchspersonen waren Tanne und Fichte. Während der Einführung saßen die bei-
den nebeneinander und hörten aufmerksam zu. Tanne machte sich bereits erste Notizen, Fichte fragte 
nach, woran nachher gemessen werden würde, wie erfolgreich die Gruppen jeweils im Szenario sind. 
Beide spielten als DeltaFarmer. 

Szenarioverlauf: 

Die Gruppe der DeltaFarmer gab sich zu Beginn der Vorlaufzeit selbst die Vorgabe, maximal eine 
Viertelstunde zu lesen und dann die Erkenntnisse zusammenzutragen. Jedoch fühlte sich nach 15 Mi-
nuten niemand verantwortlich, die Absprache durchzusetzen und so lasen sie weiter bis kurz vor 
Spielstart. Dann ergriff ein Gruppenmitglied das Wort und meinte, dass das Zusammentragen der Er-
kenntnisse eigentlich keinen Sinn mache, da ja jeder das gleiche gelesen habe. Zwei lasen ohnehin 
noch und die anderen stimmten dem Einwand zu. Daher wurden die letzten paar Minuten bis zum 
Spielstart abgewartet. 

Das Spiel gliederte sich in eine Anfangsphase und eine Spielphase; die Anfangsphase verlief kritisch, 
im weiteren Spiel gelang es beiden Gruppen jedoch, sich zu organisieren. Dennoch zeichnete sich die-
ser Versuch dadurch aus, dass bis zum Schluss keine stabile Balance erreicht werden konnte und dar-
über hinaus die Gruppen deutlich verstimmt übereinander waren und der jeweils anderen ‚unfaires 
Vorgehen’ vorwarfen.  

Das Spiel verlief in der Anfangsphase sehr problematisch für die Deltafarmer. Bereits im vierten Jahr 
gab es 3 Hungertode (was in keinem der anderen Versuche vorkam). Das resultierte vor allem daraus, 
dass die DF in keinem Bereich investierten und viel zu viele Nahrungsmittel (gemessen am Eigenbe-
darf) zum Verkauf anboten. Das brachte gleich zwei Effekte mit sich, die den gesamten weiteren 
Spielverlauf mit beeinflussten: Erstens häuften sie damit einen großen Geldbetrag an, da sie über die 
vielen verkauften Nahrungsmittel große Einnahmen hatten, jedoch keine Ausgaben tätigten. Zweitens 
sackten alle Parameter des Szenarios, deren Stabilität durch eine längerfristige, stabile Maßnahmenpo-
litik erreicht wird, in systemkritische Bereiche ab (Ernährungsqualität und Gesundheitsversorgung und 
damit die Arbeitsleistung und in der Folge die landwirtschaftlichen Erträge; die Wasserqualität und 
damit die Gesundheit von Mensch und Tier und die Fruchtbarkeit des Landes; mit der Verschlechte-
rung der Landwirtschaft versiegt die Einnahmequelle für die Finanzmittel). Die DF brauchten dement-
sprechend die nächsten sechs Jahre, um sich von dieser Talfahrt zu erholen.  

Die Gruppe sah diesen Problemen in den ersten drei Jahren recht gelassen zu. Zwar zeigten alle In-
formationsfenster auf der Bildschirmoberfläche maximal schlechte Zustände an, was auch bemerkt, 
aber nicht aufgegriffen und diskutiert wurde (Tanne: „Jaja, das ist jetzt erstmal so.“). Erst als im vier-
ten Takt Hungertote gemeldet wurden, bewerteten die DF ihren Zustand als kritisch: „Ach so, da unten 
sterben die“ (Zitat Fichte). Tanne nahm dies nicht als Misserfolg auf, sondern kommentierte: „Lass die 
erstmal sterben, damit wir das System verstehen.“  

Der Rest der Gruppe reagierte auf diesen Vorschlag aber zurückweisend und begann im Jahr 1964 mit 
der Umplanung. Auf die Idee hin, man solle die Anderen fragen, wie es bei denen aussehe, wehrte 
Tanne ab: „Lass, das passt schon. Die sind jetzt genauso überfordert wie wir.“ 

An dieser Stelle begann eine andere Spielphase, die sich bis zum Schluss durchzog und in der die 
Gruppen die Zustände ihrer Völker gut stabilisieren konnten, gleichzeitig aber immer mehr Ärger auf-
einander entwickelten. Zunächst fassten die DF den Beschluss, die Preise der Nahrungsmittel zu erhö-
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hen (Fichte: „Wenn die Nachfrage zu hoch ist, macht man’s teurer“) und die zum Verkauf stehende 
Menge stark zu drosseln. Dies führte im nächsten Jahr zu einem Abbremsen der Talfahrt. Die DF be-
gannen dann auch, über systematisches Ausprobieren sinnvolle Einstellungen für Medikamente und 
Deiche zu finden und konnten so in den Folgejahren den Zustand ihres Volkes wieder stabilisieren. Im 
Jahr 1965 fand jedoch auf Betreiben der MD ein Treffen statt, in welchem diese die neue Nahrungs-
mittelverteilung massiv monierten. Die beiden Kontaktpersonen der DF, die sich bereit erklärt hatten, 
zum Treffen zu gehen (darunter Fichte), trugen diese ‚Panikmache’ der MD auch originalgetreu und 
damit so unkonkret, wie es im Treffen formuliert worden war, im eigenen Plenum vor: „Die haben to-
tale Einbrüche bei der Lebensqualität. Denen passt das gar nicht. Die brauchen unbedingt wieder mehr 
Nahrungsmittel. Wir vergeigen das noch.“ Es folgte eine hitzige Diskussion in der sich die DF schließ-
lich einigten, auf die Wünsche der MD in kleinem Rahmen einzugehen. Sie schickten auch jemanden, 
um das zurückzumelden. 

Betrachtet man die Grafiken unten, so fällt eine interessante Diskrepanz zwischen dem Zustand der 
MD und dem der DF auf, welche der Hintergrund für das ab hier sich durchs Spiel ziehende Missver-
ständnis sein mag: die DF hatten zum Zeitpunkt des Treffens mit den MD selbst bereits einen sehr kri-
tischen Zustand mit Hungertoten erlebt und nahmen daher die nachdrücklichen Hinweise der MD, 
dass die Nahrung so nicht reiche, sehr ernst. Die MD hingegen hatten eine Anfangsphase des Spiels 
erlebt, in der sie nahrungsmitteltechnisch in ‚Saus und Braus’ gelebt hatten. Als dies für sie ‚plötzlich’ 
nicht mehr so war, wurden sie mangels einer internen und auch externen Vergleichsbasis sehr nervös. 
Die DF hatten es im Treffen nämlich versäumt, erstens von ihrem mehrere Jahre durchlaufenen kriti-
schen Zustand hinsichtlich der Ernährungssituation zu erzählen und äußerten zudem keine Maßanga-
ben in Bezug auf den Ernährungsstand des eigenen Volkes. So verlief der Austausch auf der Ebene: 
‚uns geht es schlecht, wir haben nicht genug zu essen’ – ‚uns geht es auch schlecht, wir haben auch 
nicht genug zu essen’. Der eklatante Unterschied im Ausmaß dieser beiden Aussagen war keiner Seite 
dabei bewusst. 

Dennoch gelang es, die Nahrungssituation in beiden Völkern auf mittlerem Niveau zu stabilisieren, 
wobei entsprechend der eben beschriebenen Absprache-Ungenauigkeiten die MD deutlich komfortab-
ler abschnitten – was besonders auffällig ist, da ja die DF die ‚Herren über die Nahrung‘ sind. Nun 
verlagerte sich die Aufmerksamkeit der DF auf das Kapital, da ihnen auffiel, dass sie seit ihrer Strate-
gieänderung im Jahr 1964 negative Bilanzen schrieben. Sie kontaktierten die MD und kündigten an, 
dass sie gezwungen seien, die Preise zu erhöhen, da sie sonst „ein ernsthaftes Geldproblem“ (Fichte) 
bekämen. Sie verdeutlichten den MD, dass sie sonst ihre Gesundheit nicht erhalten könnten und dann 
wieder Probleme in der Nahrungsmittelproduktion bekämen.  

Die MD, denen womöglich der ‚Nahrungsschock auf hohem Niveau’ aus dem Jahr 1964 noch in den 
Knochen lag, ließen sich darauf ein, obwohl (vgl. Grafiken) sie aus anderen Gründen ihre Goldpro-
duktion nicht in den Griff bekamen und über sehr wenig und gleichzeitig ebenfalls abnehmende Kapi-
talreserven verfügten. Interessanterweise geschah nun mit dem Thema Kapital dasselbe wie zuvor mit 
den Nahrungsmitteln, nur mit umgekehrten Vorzeichen: beide Völker berichteten sich im Treffen, dass 
sie Geldprobleme hätten, was jeweils ernst zu nehmen sei, da sie sonst langfristig handlungsunfähig 
würden. Sie nahmen sich auch gegenseitig tatsächlich sehr ernst und den Diskussionen in den Treffen 
war zu entnehmen, dass sie die eigenen Themen im Gesamtzusammenhang betrachteten. Allerdings 
versäumten sie wiederum, ihren Aussagen Zahlen oder Maßangaben beizugeben. Betrachtet man die 
Kapitalentwicklung (vgl. Grafik) so wird sichtbar, dass es beim Thema Kapital nun die MD waren, die 
sich am unteren Minimum entlang manövrierten, während die DF sich Sorgen auf sehr hohem Niveau 
machten. Zwar ist es natürlich sinnvoll, sich über die langfristigen Schwierigkeiten negativer Bilanzen 
Gedanken zu machen, ein durch Zahlen konkretisierter Blick auf das Gesamtsystem hätte aber gezeigt, 
dass es momentan wesentlich gefährlicher war, durch das Gegensteuern auf Seiten der DF im Kapital-
bereich die MD in Bezug auf deren Finanzen nahezu handlungsunfähig zu machen. 

Schließlich war es ein MD, der im Treffen mit den DF im Jahr 1973 auf Fichtes Aussage „Wir verlie-
ren nach wie vor zu viel Geld“ hin, fragte, wie viel Geld sie denn hätten. Fichte gab den Betrag an, 
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woraufhin der MD irritiert nachfragte, ob er die Zahl richtig verstanden hätte. Er kommentierte dann: 
„Ihr seid witzig. Soviel Geld hatten wir im ganzen Spiel noch nicht.“ 

Fichte und der andere Botschafter trugen diesen Dialog in ihre Gruppe zurück und es entbrannte eine 
Diskussion, wie damit umgegangen werden solle. Ein Gruppenmitglied: „Haben sie denn noch Nah-
rungsprobleme?“ Fichte: „Weiß nicht, nein, wohl nicht. Da haben sie jetzt nichts gesagt.“ Hier schalte-
te sich Tanne (der sich sonst überwiegend aus allem heraus hielt) ein: „Na, wir haben ja hohe Preise, 
wenn die keine Nahrungsprobleme haben, können die das ja offenbar bezahlen“ – was ohne Nachfrage 
bei den MD als eine sehr waghalsige Interpretation gelten darf. Die Gruppe wirkte nun verunsichert 
und schließlich äußerte ein DF: „Ob die das nur so behaupten?“ Fichte ergänzte: „Beim nächsten Mal 
frage ich die, wie Viele sie sind und wie Viele verhungert sind.“ 

In den Grafiken ist zu erkennen, dass die MD gegen Ende mehr Gold schürfen konnten und deutlich 
mehr Geld zur Verfügung hatten. Interessant ist, dass die DF davon nichts mitbekamen, es ihnen von 
den MD also nicht mitgeteilt wurde. Man kann mutmaßen, dass auch die MD Misstrauen bekommen 
hatten und in den letzten Takten die Kooperation innerlich kündigten und für sich selbst kämpften.  

Insgesamt ist dieser Verlauf damit sehr aufschlussreich in Bezug auf die fehlende Genauigkeit in der 
Kooperation unter komplexen Bedingungen. Beide Gruppen starteten mit Erfolgswillen in das Szena-
rio, waren dann sehr kooperativ, als Schwierigkeiten auftauchten und waren jeweils gleichermaßen be-
reit, zu Gunsten des Gesamtwohls selbst Einbußen in Kauf zu nehmen. Dennoch endete das Szenario 
in einem Zerwürfnis, welches allein aus einem Mangel an Genauigkeit in der Kommunikation und an-
schließenden Unterstellungen in der Interpretation resultierte. 

Rolle der Versuchspersonen im Szenarioverlauf: 

Fichte war in seiner Gruppe eine treibende Kraft, wurde jedoch immer wieder von seinen Kollegen zu-
rückgehalten und eingebremst. Er urteilte oft vorschnell, war mit kurzen schnellen Analysen zufrieden 
und stark auf das Agieren hin ausgerichtet. Er bot sich selbst an, zu den Treffen zu gehen, auch der 
zweite Kontaktmann schloss sich freiwillig an. Ab diesem Zeitpunkt verlegte Fichte sich stark auf die-
se Rolle, argumentierte sehr vehement im Sinne der anderen Gruppe, so wie sie ihm ihr Anliegen dar-
gebracht hatte. Dies wurde streckenweise in der eigenen Gruppe etwas verhalten aufgenommen, wo-
rauf Fichte mahnte: „Ich bringe nur an, was die sagen. Wenn wir das lassen sollen, müsst ihr es sa-
gen.“ 

Insgesamt verschärfte die Rolle als Botschafter Fichtes oberflächliches Vorgehen. Er griff meist das 
Thema in den Diskussionen in der eigenen Gruppe auf, auf welches er durch die MD gestoßen wurde 
und brachte es so in die Planungen der eigenen Gruppe ein, wie die MD es ihm vorgegeben hatten. 
Oder aber er schaltete sich in die Planung des weiteren Vorgehens ein, indem er recht pauschale, un-
verfängliche Ideen äußerte („Die Mittel sind schon so ein Faktor, der mehr beachtet werden muss“; 
„Stimmt mal die Medikamente auf die Krankheitsfälle ab“; „Die Deiche nicht aus den Augen verlie-
ren“). Argumente aus den eigenen Reihen, die das Ganze differenzierter angehen wollten, bügelte er 
oft ab („Wir wollen ja jetzt erstmal was erreichen“). 

Tanne trat während der ganzen Simulation nur wenig im Gruppengeschehen in Erscheinung. Nach der 
anfänglichen Talfahrt schlug er vor, sich um einen Überblick über die Situation zu kümmern. Dieser 
Vorschlag wurde begrüßt und ab diesem Zeitpunkt war Tanne damit beschäftigt, Diagramme und 
Kärtchensammlungen auf den umstehenden Visualisierungsgelegenheiten zu erstellen. Diese fügte er 
aus seinen eigenen bisherigen Erkenntnissen zusammen und es schien etwas ‚aus dem Bauch heraus’; 
so nahm er hierfür z.B. weder die Instruktion nochmals zur Hand noch fragte er bei seinen Kollegen 
ergänzend deren Verständnis einzelner Sachverhalte ab. Es schien, als ob er den weiteren Verlauf des 
Szenarios kaum mehr mitbekam. Wenn seine Gruppe über eine neue, insbesondere negative Entwick-
lung diskutierte, dann schaltete er sich manchmal mit beschwichtigenden Kommentaren ein, welche 
das Handeln der DF beschönigten (vgl. obiges Zitat über den Informationsgewinn durch die Hungerto-
ten). Bei der Erstellung seiner Diagramme ergänzte er die Stellen, wo Abhängigkeiten zu den MD be-
standen, so, wie er es aus dem Geschehen aufschnappte. Seine Ergebnisse brachte er der Gruppe nicht 
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vor und so schien sein Agieren vor allem Selbstzweck zu sein. Später begann er z.B. Kärtchen, die er 
erst unleserlich geschrieben hatte oder auf eine falsche Farbe, auszutauschen und rutschte sie zentime-
terweise umher. 

Verlaufsgrafiken zu Versuch 3: Wie schlecht ist eigentlich schlecht?: 

 

 

29) Wie schlecht ist eigentlich schlecht?; Entwicklung der Lebensqualität 

 
30) Wie schlecht ist eigentlich schlecht?; Entwicklung der Bevölkerung und Arbeitskräfte 
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31) Wie schlecht ist eigentlich schlecht?; Entwicklung des Kapitals 

 
32) Wie schlecht ist eigentlich schlecht?; Entwicklung des Landwirtschaftsertrags 
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33) Wie schlecht ist eigentlich schlecht?; Entwicklung von Goldabbau und Quecksilbereinsatz 
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5.3.4 Versuch 4: Geld macht nicht satt 

Zusammensetzung der Spielgruppe: 

Die Spielgruppe bestand aus 10 Mitarbeitern eines mittelständischen Handwerksbetriebs, neun Män-
ner und eine Frau zwischen 18 und 42 Jahren. Sie kannten sich untereinander gut und spielten jeweils 
zu fünft in den Untergruppen. 

Beobachtete Personen: 

Beobachtet wurden die Versuchspersonen Birke und Esche aus der Gruppe der Mountaindigger. Birke 
fragte während der Einführung nach, wer dann in den Gruppen die Computer bediene und kommen-
tierte die Antwort, dass die Gruppen dies selbst übernehmen würden, mit „Au weia.“ Esche begleitete 
die Einführung durch kleinere, nicht speziell an irgendwen gerichtete Kommentare („Wartet auf mich, 
da muss ich ja jetzt noch Urlaub beantragen“; „Denen stellen wir erstmal `ne Kneipe hin“). 

Szenarioverlauf: 

Die MD lasen die Instruktion insgesamt eher oberflächlich und unterhielten sich viel dabei. Dies ge-
schah zwar über Sachverhalte der Instruktion, wurde aber meist ‚komisch‘ kommentiert und ergänzt 
(„Also wenn die Frauen arbeiten und die Jugendlichen auch, dann können wir den Männern ja freige-
ben“; „Mit der Malaria ist das doch so, dass die zwischen dem Fieber leistungsfähiger sind. Also ist 
das mal gar nicht so verkehrt“; Zitate Esche). Birke nahm an diesen Gesprächen nicht aktiv teil, lachte 
aber mit und ließ sich dadurch vom Lesen ablenken. Als das Spiel nach der Vorlaufzeit startete, kom-
mentierte er mit „Siehste, jetzt geht’s schon los!“, erhob sich flott und setzte sich von sich aus an den 
Rechner. 

Das Szenario begann mit einer turbulenten Orientierungsphase (1960 bis 1966) und verlief im Weite-
ren in einem ständigen Zickzackkurs, da es die MD nicht schafften, eine langfristige, konsequente 
strategische Linie zu finden. 

Die MD erlebten zwei zufrieden stellende erste Jahre, in denen sie von den DF ausreichend mit Nah-
rungsmitteln versorgt wurden und selbst an allen Eingabefeldern des Systems „ein bisschen was rein-
mach(t)en“ (Zitat Esche). Die ganze Gruppe scharte sich um den Bildschirm und ‚kommandierte’ Bir-
ke auf der Oberfläche umher, indem sie ihm vorgaben, er solle noch mal zurück, noch mal hierhin und 
noch mal dorthin springen. Zu jeder neuen Oberfläche oder jedem Eingabefeld fragten sie dann gleich 
bei Birke nach, was dies und das bedeute, was dieses Feld „könne“ oder was dazu noch mal in der In-
struktion stand. Sie selbst lasen nicht noch einmal nach – Birke zunächst auch nicht. Dennoch beant-
wortete er ihre Fragen, zum Teil richtig, zum Teil selbst ergänzt („Hier können wir bestimmen, wie 
viele Lastenträger wir schicken“ (richtig), „Naja, das zeigt uns, wie viel die anderen aus dem Fluss 
rausleiten“ (falsch)). Esche beteiligte sich durch kommentieren der Grafik („Ha, einen toten Pharao 
gibt’s auch“; über die Anzeige der Beeinträchtigung anhand des Verbandsmännchens, vgl. Instruktio-
nen im Anhang A). 

Im dritten Jahr (1962) erhielten sie weniger Lebensmittel und die unzureichende ‚Irgendwie-
Steuerung’ bei den Medikamenten wirkte sich negativ aus, so dass sie einen rapiden Absturz in der 
Lebensqualität zu verbuchen hatten. Birke kommentierte das Geschehen mit „Hey, jetzt schaut mal 
hier, jetzt geht’s los mit dem Szenario!“ Die Gruppe wurde dadurch deutlich aufgescheucht, alle rede-
ten durcheinander und mutmaßten wild, woran das liegen könne. Zahlen zogen sie für ihre Überlegun-
gen nicht heran (sie hatten auch keine außer den aktuellen, weil bislang nichts protokolliert worden 
war). Schließlich schlug Birke vor, ein Treffen einzuberufen. Esche bestimmte einen Kollegen zum 
Verhandlungsführer: „Du machst den Diplomaten, du hast das schönste Lächeln von uns!“ 

Aus dem Treffen wurde in die Gruppe zurückgetragen, dass die DF selbst Nahrungsprobleme hätten, 
aber bereits dabei seien, das Problem zu lösen. Man müsse ein paar Jahre auf beiden Seiten den Gürtel 
enger schnallen und dann würde es wieder besser. Die nächsten drei Jahre verliefen in diesem Sinne; 
gleichzeitig schlug ein Gruppenmitglied vor, etwas mehr Medikamente zu kaufen und dafür weniger 
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Quecksilber (das war schon vorher eingegeben worden, aber ohne Diskussion und Gruppenbeschluss). 
So konnten die MD den Zustand ihres Volkes bis ins Jahr 1966 wieder stabilisieren und sogar verbes-
sern. 

Ab dann begann eine zweite Spielphase, die durch unsystematisches Herumprobieren hier und da, ein-
hergehend mit einem beinahe vollständigen Analysemangel, geprägt war. Die MD waren in dem Mo-
ment, als im Jahr 1966 eine höhere Lebensqualität erreicht war, der Meinung, man müsse jetzt or-
dentlich sparen. Ein Gruppenmitglied brachte den Vorschlag, doch mal auszurechnen, wie viel Geld 
jeweils die Nahrung, Schürfmaterialen, Medikamente usw. kosteten und gegen zu rechnen, wie viel 
Geld durchschnittlich zur Verfügung stand, um ein Maß für die Medikamentengabe zu finden; dieser 
Vorschlag wurde aber nicht aufgegriffen. Auf Anweisung der durcheinander redenden Gruppe drehte 
Birke daher an verschiedenen Parametern ein wenig hierhin und dorthin. In der Folge ging es den MD 
wieder schlechter und es wurde wieder etwas mehr Geld in die Gesundheit investiert. Als sich dies 
auszahlte, wurde es erneut zurückgenommen, wieder ohne Analyse. Ausschlaggebend für irgendwel-
che Änderungen an den Parametern war immer das Kapital – entweder die Feststellung, dass es den 
MD einigermaßen gut ginge und man daher wieder etwas mehr sparen könne, oder die Feststellung, 
dass man wohl oder übel wieder etwas mehr Geld einsetzen müsse, „aber nur vorübergehend“ (Esche). 

In den Grafiken unten ist diese ‚kapitalindizierte Nachsteuerdynamik’ sehr deutlich zu erkennen: In 
der zweiten Spielphase wurde dreimal wegen sinkender Lebensqualität etwas Geld investiert (Jahre 
1963/1964; 1967/1968; 1971/1972), was jeweils eine Verbesserung der Lebensqualität nach sich zog 
(1964/1965; 1968/1969; 1972/1973) und dann sofort wieder zurückgenommen wurde – was wiederum 
jeweils eine Steigerung des Kapitals mit einer Verschlechterung der Lebensqualität nach sich zog. 
Diese Politik brachte mit sich, dass die MD in den gesamten Spielverlauf keine rote Linie brachten 
und auch kein tieferes Verständnis über die Parameterzusammenhänge erreichen konnten. 

Interessant ist dabei, dass die MD verhältnismäßig viel Gold schürfen konnten und gleichzeitig die DF 
ihr Spiel recht gut im Griff hatten und sehr gute landwirtschaftliche Erträge erwirtschafteten (teilweise 
sogar Arbeiter ‚freisetzten’, da sie, weil auch die MD nicht so viel einkauften, die erwirtschafteten Er-
träge gar nicht absetzen konnten). Dennoch führte diese gute Ressourcensituation in beiden Völkern 
nicht zu einem langfristigen Erfolg im Szenario. Die DF, die ihre Lebensqualität gut im Griff hatten, 
litten in der zweiten Spielhälfte darunter, dass die MD nur noch sehr wenig Geld in Umlauf brachten, 
weshalb sie ihre Standards nicht mehr halten konnten. Dennoch wirkten sich die Rücknahmen in der 
Versorgung der Bevölkerung nur langsam aus, da das System der DF vorher gut ausbalanciert war. 
Die MD dagegen, die die ganze Zeit keine konsequente Maßnahmenpolitik etabliert hatten, mussten 
jeweils große Summen investieren, wenn sie sichtbare Verbesserungen erreichen wollten – und ver-
schlechterten diese Aufwandsdynamik mit jedem Zacken in ihrem kurzfristig gedachten Zickzackkurs 
noch mehr. Sie analysierten dies aber nicht und schlossen daher schlicht daraus, dass z.B. Medikamen-
te einfach zu teuer seien, man sie aber eben alle paar Jahre geben müsse, um die Leute bei Laune zu 
halten (Birke). Gegen Ende des Szenarios beschloss die Gruppe, nun noch mal ordentlich Geld zu 
scheffeln, damit es am Ende gut aussehe (Esche). Sie sparten gewaltig Geld ein, steuerten nur im letz-
ten Jahr noch mal gegen, weil ihnen auffiel, dass der Lebensqualität-Smiley dadurch zu schlecht wur-
de. Ein Gruppenmitglied: „Wir sollten ja die Lebensqualität verbessern. Ist ja nicht schlecht, das Geld, 
aber wenn die dann so eine Fläppe ziehen…“. 

Rolle der Versuchspersonen im Szenarioverlauf: 

Birkes Rolle veränderte sich im Lauf des Szenarios grundlegend: Während der ersten Spielphase betä-
tigte er sich als Informant seiner Gruppe und hatte dabei auf alles eine Antwort, was allerdings sehr oft 
durch eigene Annahmen und Halbwissen ergänzt war. Er entwickelte eine große Geschwindigkeit im 
Umgang mit der Bedienoberfläche und sprang virtuos darauf herum, immer begleitend zu den The-
men, die seine Kollegen soeben besprachen. Mit dem Auf und Ab in der zweiten Spielphase änderte er 
sein Verhalten. Mit den Worten „Das nervt mich, dass das Ding keine Zahlen ausspuckt“ stand er auf, 
holte sich zwei Flipcharts und baute sie neben sich und dem Laptop auf. Darauf begann er dann, einige 
Maßzahlen des Szenarios über die Jahre hinweg aufzulisten (Bevölkerungszahlen, Kapital, Goldertrag, 
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Durchlaufmenge im Deltafluss (interessanterweise nichts zu Ernährung und Gesundheit). Immer nach 
der Taktung verlegte er sich nun darauf, die Zahlen in seine Tabellen einzutragen und begann auch, 
anschauliche Grafen daraus zu entwickeln. Gleichzeitig bediente er nach wie vor den Rechner und die 
Informationsanfragen seiner Kollegen, schaltete sich in deren Diskussion aber fast nicht mehr ein. Er 
wies auch seine Mitspieler nicht auf seine Grafen hin und zettelte keine Unterhaltung darüber an. So 
entstanden daraus auch keine Fragen über den Gesamtzusammenhang. Birke machte den Eindruck, 
dass ihn wie auch seine Gruppe in erster Linie die Entwicklung des Kapitals interessierte, inwiefern 
daraus Schlüsse auf das System zu ziehen seien, schien ihm kein Anliegen zu sein. Er verdingte sich 
eher als eine Art Informant und Protokollant, Auswertung verstand er nicht als seine Aufgabe. Auffäl-
lig ist dabei, dass er wie schon bei der Informationsweitergabe auch beim Protokollieren relativ unge-
nau war. So nahm er Hinweise seiner Kollegen, er solle z.B. bei ‚Kapitaleinbrüchen’ mit anmerken, 
wie viel davor in was investiert wurde, nicht auf, rundete die Bevölkerungszahl auf Hunderter, wes-
halb auf seiner Grafik gar keine Entwicklung sichtbar wurde.  

Esche nahm, ähnlich wie Birke, auf die Entwicklung des Spiels kaum Einfluss. Dennoch war er sehr 
aktiv und ständig in Interaktion mit seinen Mitspielern, indem er zu jedem Sachverhalt einen flapsigen 
Kommentar parat hatte. Er fragte auch sehr oft die Meinungen seiner Kollegen ab – meist generell, hin 
und wieder auch in Bezug auf einen bestimmten Sachverhalt – und pflichtete ihnen dann bei („Eben, 
das denke ich doch auch“). Von ihm gingen aber keine Vorschläge oder Planungsgedanken aus. Die 
seltenen, aber gelegentlich doch vorkommenden Fragen seiner drei aktiven (Birke ausgenommen) 
Mitspieler griff er oft auf und entschärfte sie („Das muss ja nicht sein, bist du immer gesund, oder dei-
ne Frau, hä?“; „Ich glaube nicht, dass man das unbedingt so viel besser haben muss“; „Wir essen halt 
Fleisch, wenn die uns ärgern und das andere Zeug so teuer machen;“; „Ist doch prima, wir sind 
reich!“). Als von den DF der Wunsch nach einem weiteren Treffen auf der Bildschirmoberfläche auf-
lief, wiegelte er das (ohne sich darüber abzustimmen) ab, indem er es für unnötig erklärte und Birke 
aufforderte, es abzusagen. 

Insgesamt nahm Esche im Spielverlauf zunehmend die Rolle eines Gruppenclowns ein, der ständig 
und überall präsent war und sich darauf konzentrierte, gute Stimmung zu verbreiten; dabei ließ er das 
Szenario so gut wie links liegen. Das einzige Thema, das ihn offenbar interessierte, war das Kapital. 
Hier besah er sich auch die Grafiken von Birke und äußert die Idee, jetzt noch mal richtig Geld zu 
scheffeln, damit diese (interne!) Grafik am Ende gut aussehe: „Mit der Linie gewinnen wir doch eh!“ 
Am Ende des Szenarios drehte er eine Runde, klopfte allen auf die Schulter und begleitete das mit 
Kommentaren zum Gruppenerfolg. 

Verlaufsgrafiken zu Versuch 4: Geld macht nicht satt: 
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34) Geld macht nicht satt; Entwicklung der Lebensqualität 

 

 
35) Geld macht nicht satt; Entwicklung der Bevölkerung und Arbeitskräfte 
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36) Geld macht nicht satt; Entwicklung des Kapitals 

 
37) Geld macht nicht satt; Entwicklung des Landwirtschaftsertrags 
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38) Geld macht nicht satt; Entwicklung von Goldabbau und Quecksilbereinsatz 
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5.3.5 Versuch 5: Besser geht’s nicht, oder doch? 

Zusammensetzung der Spielgruppe:  

Die Gruppe bestand aus zehn Personen, die in Positionen mit Führungsverantwortung in Regierungs-
institutionen arbeiten. Es waren vier Frauen und sechs Männer, die sich untereinander zum Teil nicht, 
zum Teil flüchtig kannten. Sie spielten jeweils zu fünft in den Untergruppen. 

Beobachtete Personen: 

Beobachtet wurden die Versuchspersonen Buche und Weide, die beide als Deltafarmer spielten. Buche 
äußerte in der Einführung, ob es nicht einfacher wäre, sich selbst schnell in zwei Gruppen zu formatie-
ren, anstatt dies auszuzählen. Es wurde dennoch ausgezählt. Weide fiel nicht auf. Beide verfolgten die 
Einführung aufmerksam. 

Szenarioverlauf: 

Die Deltafarmer verständigten sich zu Beginn der Vorlaufzeit darauf, dass sie 15 Minuten auf das Le-
sen verwenden wollten, um danach vor Spielstart noch Diskussionszeit zu haben. Da sie jedoch nie-
manden bestimmten, der auf dies hinzuweisen hatte, dauerte es bis ca. 10 Minuten vor Spielstart, dass 
sie sich aus der Instruktion lösten. Dann taten sie dies und verständigten sich darauf, dass es in den 
verbleibenden 10 Minuten keinen Sinn mache, die einzelnen Sachverhalte der Instruktion noch mal 
durchzugehen, da dafür die Zeit nicht reiche; ebenso mache es keinen Sinn, einen Plan aufzustellen, da 
sie noch gar nicht wüssten, wie das Spiel reagiere. Sie entschieden daher, die Themenfelder unterei-
nander aufzuteilen und vertieften sich dann in den verbleibenden Minuten nochmals in die jeweiligen 
Teile der Instruktion. Es wurde bestimmt, dass Weide die Bedienung des PCs übernehmen solle, Bu-
che wurde zum ‚Ernährungsminister’ ernannt. Er begann bereits in den letzten Minuten vor Spielstart, 
eine Tabelle auf Flipchart zu entwerfen, um die bestellten Mengen, Preise und die Ernährungssituation 
der DF in den kommenden Jahren festzuhalten. 

Das Spiel 5 gliederte sich in zwei unterschiedliche Phasen, die auch auf den Grafiken deutlich vonei-
nander unterscheidbar sind. Der Übergang von der ersten Phase, in welcher über zum Teil nachsteu-
ern, zum Teil systematisches Ausprobieren versucht wurde, das System zu ergründen zur zweiten Pha-
se, in der die Simulation umsichtig stabilisiert und eingefahren wurde, ergab sich durch eine ‚Queck-
silberkatastrophe’, die in den Grafiken von Goldabbau und Landwirtschaft deutlich zu erkennen ist. 

Auffällig war, dass sofort im ersten Spieltakt von den MD ausgehend ein Treffen eingeleitet wurde, zu 
dem drei der DF gingen, darunter Buche. Bei diesem Treffen erläuterten die MD von vorneherein of-
fen ihr Systemverständnis und darin verwoben die Quecksilberproblematik. Die DF nahmen diese In-
formation besorgt auf, hielten den MD ihre Offenheit aber zu Gute. Auf Buches Vorstoß „Also gut, 
dann machen wir’s billig und ihr schürft wenig Gold“ wurde einerseits mit grundsätzlicher Zustim-
mung, andererseits aber mit dem Hinweis reagiert, dass dies sicherlich die richtige Richtung sei, man 
aber noch gar nichts über das System wisse und jedes Volk erstmal bei sich herausfinden solle, wie 
sein Bereich tickt. Dann solle man mit der Quecksilberproblematik im Hinterkopf sehen, auf welchem 
Niveau sich alles sinnvoll einpendeln ließe. 

Entgegen den anderen Versuchsläufen steuerten die MD gleich im ersten Takt das Quecksilber auf ein 
niedriges Niveau. Ebenfalls entgegen der anderen Spiele rechneten die DF (und zwar Buche) gleich zu 
Beginn den Bedarf des eigenen Volkes aus und die Angebotszahlen an die MD wurden dementspre-
chend gedrosselt – jedoch in einem verträglichen Maß. Das Ergebnis des ersten Taktes ist somit eine 
deutlich abgeschwächte Version des für DeltaClash üblichen Anfangsverlaufs: die Lebensqualität bei-
der Völker verschlechterte sich zunächst etwas, was aber bereits im dritten Takt für beide Völker 
gleichzeitig wieder abgefangen werden konnte. 

Buche füllte seine Ernährungsdaten sehr genau aus und forderte von Weide dafür jeweils genau die 
relevanten Zahlen ein. Weide etablierte bereits in den ersten Takten ein Control Panel aus den Daten, 
die die jeweiligen Themenchefs, die die DF eingangs bestimmt hatten, wissen wollten oder seiner 
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Meinung nach sollten und gab diese zu Taktbeginn präzise zur Kenntnis, wobei er auch Aufmerksam-
keit einforderte („Achtung, jetzt kommen die Zahlen!“). Die beiden Völker trafen sich jeden Takt und 
glichen die Hauptindikatoren für die Lebensqualität miteinander ab: Ernährungsqualität, Gesundheit, 
Kapital. Die DF hatten dafür ein Gruppenmitglied bestimmt, welcher die Austauschfunktion allein 
übernahm, in den Treffen Protokoll führte und so Zahlen über den Stand des anderen Volkes in die ei-
gene Gruppe zurückmelden konnte. 

Im vierten Takt geschah dann die ‚Quecksilberkatastrophe’: den MD, die das Quecksilber noch ein 
wenig drosseln wollten (Anmerkung: diese Angabe machten sie im Nachhinein) unterlief ein Eingabe-
fehler und sie verwendeten ein Zehnfaches mehr Quecksilber für den Goldabbau, als eigentlich ge-
plant. In der Folge brachen die Landwirtschaft der DF sowie die Lebensqualität von DF und MD mas-
siv ein. Die DF wollten eine Erklärung für das völlig verschmutzte Trinkwasser, die MD gaben aber 
an, genauso wenig Quecksilber wie immer verwendet zu haben, da ihnen ihr Eingabefehler nicht be-
wusst war; sie hatten dies auch bereits durch neue Eingaben überschrieben, und da der Effekt auf die 
Landwirtschaft verzögert auftritt, war es für sie gar nicht mehr nachzuvollziehen. Dies verwirrte die 
DF, die bis dahin dachten, die Systemparameter einigermaßen durchschaut zu haben, deutlich. Weide 
zeigte sich sehr ungläubig und auch ärgerlich („Das ist doch jetzt Verarsche. Ich hab’ doch alles hier. 
Da gibt’s keinen weiteren Hinweis.“). Als seine Gruppe dennoch weiter Analysediskussionen führte, 
unterbrach er dies: „Komm wir machen jetzt weiter wie bisher. Wir hauen unsere Maßnahmen raus 
und wenn das Ding tut, was es will, dann können wir auch nichts machen.“  

Das taten sie dann auch, was allerdings ein weiteres Problem nach sich zog: Nachdem zuerst die Ver-
schmutzung des Trinkwassers sichtbar gewesen war, setzte der negative Effekt auf die Landwirtschaft 
durch das Quecksilber noch ein Jahr später ein. Dies hatten die DF nicht vorausgesehen und weiter 
dieselben Lebensmittelmengen an die MD verkauft, wie zuvor. Das führte zu einem zweiten Lebens-
qualitäts-Einbruch, da sie auf diese Weise durch die verminderte Produktion und den gleich bleiben-
den Verkauf selbst nicht mehr genug zu essen hatten. Sie steuerten gegen, indem Buche für den nächs-
ten Takt erst einmal alles an Nahrungsmitteln blockte, was die DF selber benötigten. Er wurde dann 
von der Gruppe gebremst, die auf die Bedarfe der MD hinwies; widerwillig ließ sich Buche auf kleine 
Änderungen ein („Also gut, wenn euch die so am Herzen liegen – ich verprelle ja mein Team nicht“). 
Dennoch war der Effekt im nächsten Takt (1967), dass sich das Verhältnis umdrehte und die MD wie-
derum hungerten. Diese verlangten sofort nach einem Treffen.  

Ab diesem Zeitpunkt schaltete sich Buche bis ans Ende des Spiels deutlich aktiver ins Szenario ein, als 
zuvor. Zu dem Treffen mit den MD ging er wieder selbst mit und vereinbarte, dass in Zukunft eine et-
was gekürzte Fassung seiner Nahrungstabelle zwischen beiden Völkern in jedem Takt ausgetauscht 
werden sollte, so dass die verfügbaren Nahrungsmengen immer allen bewusst und fair aufgeteilt wer-
den sollten. Diese Idee wurde sowohl von den MD und DF begrüßt und bewährte sich auch schnell in 
der Stabilisierung der Ernährungslage beider Völker, wie die Grafen zeigen. Buche kommentierte dies 
mit „Endlich klappt mal was!“ und forderte seine Gruppe auf: „Also, das habe ich jetzt im Griff, da 
könnt ihr euch entspannen und auf mich verlassen.“  

In den eben beschriebenen Jahren vor der Stabilisierung klaffte neben den Nahrungsdifferenzen auch 
die Kapitalschere etwas auf, da die MD (die ihren Goldabbau auf niedrigem Niveau hielten) verlangt 
hatten, die Lebensmittel zu verbilligen. Die DF waren darauf eingegangen, als sich anhand des nach 
wie vor zahlenbasierten Austauschs allerdings zeigte, dass die Verbilligung zu sehr zu Gunsten der 
MD und zu Lasten der DF ging, steuerten sie gegen und näherten sich in der Kapitalverteilung wieder 
einer gleichmäßigen Belastung beider Völker an.  

Mit ihrem konkreten Abgleich der Hauptindikatoren für die Lebensqualität von Anfang an und der 
zahlenbasierten Aussteuerung der Nahrungssituation ab der Hälfte der Simulation gelang es den Spie-
lern, ein recht stabiles System herzustellen und bis zum Ende des Szenarios zu halten. 

Sie waren im letzten Drittel sehr zufrieden mit sich, die Stimmung hob sich deutlich. Das Problem aus 
den Jahren 1964 bis 1967 nagte zwar noch immer an ihnen („Ich möchte echt wissen, woran das lag“; 
Weide), aber es war nicht mehr mit Frust verbunden. Ab 1971 waren sie so zufrieden mit ihren neuen 
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Abstimmungsmaßnahmen, dass sie den ‚etablierten Trott’ der Informationsabfrage, des Austauschs 
mit den MD und der Maßnahmenbestimmung für den nächsten Takt beinahe routiniert durchführten – 
gleichzeitig versiegten die Gespräche über das System, seine Parameter und offene Fragen völlig 
(Anmerkung: die Staffelung der Indikatorsmileys für die Lebensqualität ist nicht linear, das heißt im 
oberen Prozentbereich wird sie enger. Die DF befanden sich mit ihrer LQ daher noch nicht beim 
bestmöglichen Smiley/Ergebnis!). Während sie also schnell und routiniert wurden und sogar noch Zeit 
übrig hatten, kamen sie nicht mehr auf die Idee, diese zu nutzen um nach weiteren Möglichkeiten im 
System zu fragen. Ihr Handeln machte den Anschein, dass sie froh waren, das nun ausgesteuert zu ha-
ben, dass sie sich für sehr erfolgreich hielten und es gar nicht in ihrem Denkhorizont lag, dass das Sys-
tem noch nicht im positiven Sinne ausgeschöpft war.6 

Rolle der Versuchspersonen im Szenarioverlauf: 

Insgesamt war die Beteiligung am Szenario in der Gruppe gleich verteilt, Buche und Weide waren in 
ihren Bereichen aktiv und ins Geschehen gleichermaßen eingebunden.  

Weide erfüllte seine Aufgabe am Rechner mit großer Konzentration und blieb die ganze Zeit sehr ak-
tiv dabei. Er wurde darin von seinen Kollegen anerkannt, es griff ihm z.B. nie jemand in die Maus o-
der Tastatur. Seine Stimmung schwankte mit dem Erfolg/Misserfolg im Szenario deutlich mit und er 
äußerte dies auch („Das gefällt mir noch nicht so“; „So macht das doch schon mal Spaß“; „Du meine 
Güte, was ist das denn?“; „Das ist doch Verarsche…“ (s.o.); „Warum nur ärgert uns das Ding?“; „O 
Mann, jetzt geht das schon wieder so!“). Diese Gemütsäußerungen waren immer durch Signale auf der 
Spieloberfläche angestoßen, die ihm nach der Taktung ins Auge sprangen. Er griff diese dann auf und 
gab sie vehement in die Gruppe – vehement in dem Sinne, dass er dann zunächst eine Diskussion hier-
über haben wollte, bevor er die Informationswünsche seiner Kollegen erfüllte. Er gab sich erst zufrie-
den, wenn in der Gruppe wenigstens ungefähr ein Kurs geäußert wurde, wie damit umzugehen sei. 
Hierbei genügte ihm dann eine recht oberflächliche Planung: „Gut, machen wir unseren Kruscht und 
dann schlachten wir halt wie immer“; „Paar mehr Leute für Obst und Gemüse, weniger für Reis und 
Öl, so mach ich’s mal“, „Ok, in den nächsten Jahren aufs Geld aufpassen“). Zweimal erwähnte er, 
dass er gerne sehen wolle, was passiere: „Ich will, dass man das sieht, das was passiert!“; „Das System 
meldet ja kaum was zurück, das ist das, was nervt.“ 

Buche war in der ersten, turbulenteren Hälfte des Szenarios in die Gruppendiskussionen zu allen The-
men involviert. Zu Beginn der zweiten Spielphase, also nach der Quecksilberkatastrophe, konzentrier-
te er sich noch stärker auf den ihm zugeteilten Bereich als ‚Ernährungsminister’, indem er die Kom-
munikation mit der anderen Gruppe mit zu seiner Aufgabe machte. Damit war er in doppelter Hinsicht 
erfolgreich: die Angleichung beider Völker gelang und er erntete Lob von beiden Seiten. Von dem 
Zeitpunkt an war er für die restlichen Themen des Szenarios ‚verloren’. Er entwickelte die Vorstel-
lung, dass man das ganze Spiel ins Lot bringen könne, wenn die Ernährung für beide Seiten stimme 
und beanspruchte für seine Berichte und Entscheidungsdiskussionen (über die Maßnahmen für den 
nächsten Takt) viel Zeit der Gruppe. Auffällig war dabei eine Tendenz, immer von allen Zustimmung 
einzuholen – wenn jemand nicht explizit sein Placet gab (zuweilen, weil selbst gerechnet oder ge-
schrieben wurde), dann bohrte er nach, wiederholte seine Ausführungen und redete auf die betreffende 
Person ein, bis sie zustimmte. Zuweilen trieb er es noch über die Zustimmung hinaus: „Ne, sag jetzt 
nicht ‚gut’, damit das Thema abgeschlossen ist. Ich will schon, dass du das auch richtig findest!“; „O-
der? Ist noch was? Du sagst nichts!“ Zu den Themen der anderen Gruppenmitglieder trug er dadurch 
kaum mehr etwas bei. Wenn doch, dann waren seine Schlüsse vorschnell und würgten manchmal die 
Diskussion ab, um wieder auf sein Thema zurückzuleiten: „Paar mehr Leute sind wurscht, z.B. beim 
Öl haben wir schon Lagerbestände“ (bei einer Diskussion zur Bevölkerungsentwicklung); „Rinder 
brauchen Hirten, Hirten bauen keine Kartoffeln an“ (bei einer Diskussion zur Verteilung der Arbeits-
kräfte; ‚Kartoffeln’ gab es bei weitem genug, die interessierten ihn aber mehr als die Rinder); „Ich 

                                                      
6 Anmerkung: sie behielten diese Haltung auch in der Nachbesprechung sehr renitent bei und es bedurfte einer sensiblen, bei-
spielgeleiteten Argumentation, um ihnen zu ermöglichen, dass sie ihr ‚Erfolg-macht-methodistisch-Verhalten’ erkannten 
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glaube jetzt mal nicht, dass am Wasser die Gesundheit so sehr hängt“ (bei einer Diskussion über die 
Trinkwasserqualität). Buche war ganz zum Ernährungsanwalt geworden, schien in dieser Position sehr 
selbstsicher zu sein und vertrat seine ‚Ernährung ist alles’-Hypothese raumgreifend. Die Mutmaßung 
ist gerechtfertigt, dass er mit diesem Verhalten deutlich zur Stagnation durch Erfolg beitrug, welche 
der Gruppe unterlief. 

Verlaufsgrafiken zu Versuch 5: Besser geht’s nicht, oder doch?: 

 

39) Besser geht’s nicht, oder doch?; Entwicklung der Lebensqualität 

 
40) Besser geht’s nicht, oder doch?; Entwicklung der Bevölkerung und Arbeitskräfte 
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41) Besser geht’s nicht, oder doch?; Entwicklung des Kapitals 

 
42) Besser geht’s nicht, oder doch?; Entwicklung des Landwirtschaftsertrags 
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43) Besser geht’s nicht, oder doch?; Entwicklung von Goldabbau und Quecksilbereinsatz 
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6 Zusammenfassung der Ergebnisse und Aktualisierung 
der Hypothesensammlung 

Die fünf Versuchsläufe zeigen insgesamt ein breites Bild an Möglichkeiten auf, wie in der Gruppe auf 
die Simulation ‚DeltaClash’ reagiert wird: Es ergaben sich – bei gleicher Ausgangssituation – ganz un-
terschiedliche Entwicklungen im Simulationsgeschehen und dementsprechend unterschiedliche Er-
gebnisse. Auch die zehn beobachteten Versuchspersonen zeigten ein breites Spektrum an Verhalten, 
das sich mit dem Kategoriensystem gut erfassen ließ.  

Die Protokollbögen ermöglichen es damit, ein differenziertes Bild der Verhaltensweisen der Ver-
suchspersonen, von der ersten Orientierung im Problemraum bis hin zum Umgang mit Erfolgen und 
Misserfolgen, zu erfassen. Die Einordnung in die Kategorien ließ sich leicht vornehmen und es erga-
ben sich keine Fälle, wo ein im Rahmen des Komplexitätsmanagements oder der Kompetenzregulati-
on interessantes Verhalten nicht zuordnebar war. Einschränkend muss hier erwähnt werden, dass allein 
die Versuchsleiterin auch Protokollantin war – so dass abseits der Stimmigkeit des Kategoriensystems 
in diesen Versuchen über die Auswerterobjektivität keine Aussage getroffen werden kann. 

Mit diesen Ergebnissen wird es nun möglich, die bislang aufgestellten Hypothesen durch empirische 
Befunde zu prüfen und zu erweitern, um sie dann als Grundlage für die Formulierung der funktionalen 
Theorie, dem Ziel dieser Arbeit, verwenden zu können. Zunächst werden hierzu die Hypothesen 1 bis 
6, welche die basale Mechanik der Kompetenzregulation innerhalb der Handlungsregulation beschrei-
ben, im Spiegel der empirischen Befunde geprüft (Kapitel 6.1). Zweitens werden die Hypothesen 7 bis 
10, welche die in dieser Arbeit herausgearbeiteten kompetenzrationalen Handlungstendenzen und de-
ren Einbettung in die Kompetenzregulation beim Handeln in Komplexität beschreiben, im Spiegel der 
empirischen Befunde geprüft (Kapitel 6.2). 
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6.1 Revision der Hypothesen 1-6: Die Grundmechanik der Kompetenzregulation 
innerhalb der Handlungsregulation  

Die Analyse der Protokollbögen zu den im vorangehenden Kapitel vorgestellten Versuchsläufen lässt 
es nun zu, die aus den in Kapitel 3 vorgestellten Theorien zu Kompetenz und Kontrolle entworfenen 
Hypothesen an den empirischen Befunden dieser Arbeit zu überprüfen.  

Da es sich hierbei um deduktiv entworfene Hypothesen handelt, das heißt, um Hypothesen, die von 
bereits bestehenden und fundiert entwickelten Theorien abgeleitet sind, wird erwartet, dass sich in der 
Empirie Verhalten finden lassen müsste, welches sich innerhalb des durch die Hypothesen beschriebe-
nen Formenkreises abspielt und diese somit stützt.  

Hierfür wird zunächst die jeweilige Hypothese zusammen mit ihrer in Kapitel 5.2.3 vorgenommenen 
Operationalisierung den protokollierten Verhaltensweisen aus den Versuchen gegenübergestellt: 

 

Zu Hypothese 1 

44) Gegenüberstellung Hypothese, Arbeitsdefinition und empirische Beispiele zu H1 

Hypothese Arbeitsdefinition und Ankerbeispiele Beispiele aus den Protokollen 
H1: Komplexität erzeugt das 
Bedürfnis nach Kompetenz-
signalen. 

AD 1) Versuchspersonen, die mit dem kom-
plexen Szenario DeltaClash konfrontiert 
werden, erleben eine unspezifische Aktivie-
rung, welche sich darin äußert, dass sie sich 
entweder dem Problembereich oder aber 
einem anderen Aktionsbereich zuwenden, 
auf jeden Fall aber zu Handeln beginnen. 
Der Begriff ‚Handeln‘ sei hier im weitesten 
Sinne verstanden und schließt sich orientie-
ren, sich informieren, Austausch suchen o-
der auch das flapsige Scherzen mit dem 
Sitznachbarn über die anstehende Aufgabe 
mit ein. 
 Beim Lesen der Instruktion steigert sich 

das Gefühl, unzureichend Bescheid zu 
wissen und damit der Wille, sich auf 
die Simulation einzulassen, merklich. 

 Zu Beginn (solange die Entscheidungen 
noch in weiter Ferne sind) nimmt die 
Auseinandersetzung mit der Spielober-
fläche viel Zeit ein und die Spieler wol-
len alles genau erfassen. 

 Die Spieler tauschen sich untereinander 
über ihr Verständnis des Problems aus 
und streben dabei danach, einen Kon-
sens zu finden. 

 Das Erforschen von Unklarheiten wird 
dann beendigt, wenn jemand anderer 
die eigene Meinung teilt. 

 „Jetzt gibt’s das Szenario!“ 
 „Ich bin schon gespannt!“ 
 „Diese Simulation verwenden Sie auch 

in Ihren Trainings, richtig? Ich habe 
schon mal ein wenig recherchiert…“ 

 „Solche Sachen interessieren mich ja!“ 
 „Siehste, jetzt geht’s schon los!“ 
  „Wartet auf mich, da muss ich ja jetzt 

noch Urlaub beantragen“  
 „Jetzt wird gespielt!“ 
 „Huch, ist das viel zu lesen. Das kann 

ich mir nicht merken!“ (fasst zusam-
men) 

 „Warte mal, geh‘ nochmal zurück.“ 
 „Das ist doch…was soll das denn dar-

stellen?“ 
 „Hier teilt man die Träger ein, ok. 

Stimmts?“ 
 „Schaut mal hier, das versteht doch kei-

ner, oder?“ 
 „Bin ja gespannt, was das wird.“ 
 „Haha, die werden schon sehen, wohin 

sie mit uns als Rat kommen.“ 

 

Die Beispiele protokollierter Verhaltensweisen, die in den Versuchsläufen der AD1 zugeordnet wur-
den und somit Beispiele für durch Hypothese 1 beschriebenes Verhalten sind, zeigen alle Anzeichen 
von Aktivierung angesichts der anstehenden Aufgabe. Dies kann von Zuversicht  
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(„Solche Sachen interessieren mich ja!“)  

über einen flapsigen Zugang  

(„Wartet auf mich, da muss ich ja jetzt noch Urlaub beantragen.“; „Haha, die werden schon sehen, 
wohin sie mit uns als Rat kommen.“)  

bis hin zu Äußerungen von Anforderung oder Herausforderung  

(„Huch, ist das viel zu lesen. Das kann ich mir nicht merken!“ (die VP fasst dann zusammen))  

gehen. Dabei geht es jedoch immer darum, nach Signalen für die eigene Fähigkeit zu streben. Hypo-
these 1 findet sich somit in den empirischen Daten wieder. 

 

Zu Hypothese 2 

45) Gegenüberstellung Hypothese, Arbeitsdefinition und empirische Beispiele zu H2 

Hypothese Arbeitsdefinition und Ankerbeispiele Beispiele aus den Protokollen 
H2: Das Kompetenzbedürf-
nis ist ein menschliches 
Grundbedürfnis, welches ihn 
dazu antreibt, nach Hand-
lungserfolg (Kompetenzsig-
nalen) zu streben. 

AD 2) Individuen trachten grundsätzlich 
danach, Unklarheiten oder einen gefühlten 
Verlust von Kontrolle aufzulösen. Das 
heißt, sie werden in der Simulation Del-
taClash nicht nur gemäß D1) unspezifisch 
aktiviert, sondern streben darüber hinaus 
danach, diese Aktivierung in ein spezifi-
sches Erlebnis von Handlungserfolg, also 
das Wiedererlangen des aktuellen Kom-
petenzempfindens münden zu lassen. Bei 
einem solchen Erfolg erleben die Spieler 
gemäß der dieser Arbeit zugrundeliegenden 
Bedürfnistheorie (vgl. Kapitel 3.2.1) Lust 
und antizipieren diese auch. 
 Es herrscht gelöste Stimmung bis Vor-

freude beim Start in die Simulation. 
 Die Spieler äußern sich selbst und an-

dere antreibende ‚Motivationssprüche‘ 
 Erfolge rufen positive Emotionen her-

vor. 
 Misserfolge, anhaltender Kontrollver-

lust oder das Gefühl, der anderen 
Gruppe hilflos ausgeliefert zu sein, 
ziehen Versuche der Kompetenzregu-
lation (vgl. Hypothesen 4 bis 8) nach 
sich. 

 „Das ist gut, ich wollte schon immer mal 
Chef sein.“ 

 „Das ist ja alles ganz hübsch.“ 
 Strahlt Zuversicht aus  
 „Komm, weiter.“ 
 „Yeah, das wird doch langsam!“ 
 „So machen wir jetzt weiter.“ 
 „In zehn Minuten geht’s los. Lass mal 

paar Erkenntnisse zusammentragen.“ 
 „Jetzt müssen wir das Ganze mal lang-

sam etwas strukturierter angehen.“ 
 „Das bringt alles nichts, solange wir 

nicht wissen, worüber die DF zu beein-
flussen sind.“ 

 „Die sind nicht gerade fit. Woran kann 
das denn liegen?“ 

 „Wir müssen die auf jeden Fall besser 
versorgen.“ 

 „Wir sollten auf jeden Fall schauen, dass 
es denen erstmal gut geht.“ 

 „Na also, so wollten wir das ja haben.“ 
 „Was wollen unsere Bäuerlein wohl 

sonst noch?“ 
 „Nein, komm, wir kriegen das schon 

hin.“ 
  „Also die Frage ist, was das mit dem 

Wasser ist.“ 
 „Zumindest die Preise machen wir, so-

lange wir noch nichts anderes verste-
hen.“ 

 „Was soll denn das jetzt sein?“ 
 „Woran entscheidet sich denn nachher, 

wie erfolgreich wir in den Gruppen je-
weils waren?“ 

 „Wir wollen ja jetzt erstmal was errei-
chen.“ 

 „Los geht’s.“ 
 „Tot? Nee, oder?“ 
 „So wird das aber nichts.“ 
 „Wir müssen aus diesem Schlamassel 

raus.“ 
 „Die produzieren nichts mehr. Das müs-

sen wir klären.“ 
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 „Beim nächsten Mal frage ich die, wie 
viele sie sind und wie viele verhungert 
sind.“ 

 „Wer bedient denn dann bei denen und 
uns den Laptop?“ (Antwort: die Grup-
pen selbst); „Au weia“ 

 „Hier können wir bestimmen, wie viele 
Lastenträger wir schicken“ 

 „Hey, jetzt schaut mal hier, jetzt geht’s 
los mit dem Szenario!“ 

 „Ok, wir brauchen ein Treffen.“ 
 „Das nervt mich, dass das Ding keine 

Zahlen ausspuckt“; beginnt, zu protokol-
lieren  

 „Tu mal überall ein bisschen was rein-
machen.“  

 „Also wenn die Frauen arbeiten und die 
Jugendlichen auch, dann können wir den 
Männern ja freigeben“ 

 „Mit der Malaria ist das doch so, dass 
die zwischen dem Fieber leistungsfähi-
ger sind. Also ist das mal gar nicht so 
verkehrt.“ 

 „Bin ja mal gespannt, wohin das führt.“ 
 „Achtung, jetzt kommen die Zahlen!“ 
 „Ich möchte echt wissen, woran das lag“ 
 „So macht das doch schon mal Spaß.“ 
 „Frag die, was da los ist!“ 
 „Los geht’s!“ 
 „Endlich klappt mal was!“ 
 „Also, das habe ich jetzt im Griff“ 
 „Damit ihr gleich wisst, was ich hier 

mache…“ 
 

Die Beispiele protokollierter Verhaltensweisen, die in den Versuchsläufen der AD2 zugeordnet wur-
den und somit Beispiele für durch Hypothese 2 beschriebenes Verhalten sind, beinhalten alle eine 
Auseinandersetzung mit dem Spielverlauf. Diese kann mehr oder weniger präzise vorgenommen wer-
den  

(„Wir müssen aus diesem Schlamassel raus.“ Bis  „Das bringt alles nichts, solange wir nicht wis-
sen, worüber die DF zu beeinflussen sind.“),  

weist aber immer einen Bezug zum eigenen Erfolgsgefühl auf. Fällt dieses positiv aus, so geht das mit 
Äußerungen von Freude, Zuversicht oder anderer positiver Emotionen einher: 

„Das ist ja alles ganz hübsch.“; „Yeah, das wird doch langsam!“; „Na also, so wollten wir das ja 
haben.“; „So macht das doch schon mal Spaß.“; „Los geht’s!“; „Endlich klappt mal was!“  

Herrscht das Gefühl, nicht erfolgreich zu sein, besteht also weiter ein Bedürfnis nach Restauration der 
eigenen Kompetenz, so geht dies mit Äußerungen von Unlust einher:  

„Das nervt mich, dass das Ding keine Zahlen ausspuckt“; „Tot? Nee, oder?“; „So wird das aber 
nichts.“; „Wir müssen aus diesem Schlamassel raus.“; „Was soll denn das jetzt sein?“  

In den Protokollen wird außerdem eine dritte Möglichkeit, sich Signale von Handlungserfolg zu ver-
schaffen, sichtbar: Versuchspersonen bemühen sich, durch Platituden, alberne Sprüche oder witzige 
Interpretationen Einzelheiten zu Gunsten ihres Erfolgserlebens einzufärben  

(„Das ist gut, ich wollte schon immer mal Chef sein.“; „Wir sollten auf jeden Fall schauen, dass es 
denen erstmal gut geht.“; „Was wollen unsere Bäuerlein wohl sonst noch?“; „Wir wollen ja jetzt 
erstmal was erreichen.“; „Wir müssen die auf jeden Fall besser versorgen.“; „Tu mal überall ein 
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bisschen was reinmachen.“; „Also wenn die Frauen arbeiten und die Jugendlichen auch, dann kön-
nen wir den Männern ja freigeben“; „Mit der Malaria ist das doch so, dass die zwischen dem Fieber 
leistungsfähiger sind. Also ist das mal gar nicht so verkehrt.“) 

Diese Verhaltensweisen bestätigen das Postulat der Hypothese 2, dass der Mensch aufgrund seines 
Grundbedürfnisses nach Kompetenz aktiv nach Kompetenzsignalen strebt. 

 

Zu Hypothese 3 

46) Hinweis zu H3 

H3: Die Absichtsauswahl 
erfolgt nach dem Erwar-
tung*Wert-Prinzip. Der Wert 
ergibt sich aus Bedürfnis-
stärke + Wichtigkeit 
*Dringlichkeit; Die Erwar-
tung ergibt sich aus epis-
temi-scher + heuristischer 
Kompetenz, somit aus der 
aktuellen Kompetenz. 

Die Erwartung*Wert-Formel wurde aus den in Kapitel 3 vorgestellten Theorien zur Effizienz 
und Kontrolle übernommen und gilt als belastbar. Sie wird hier nicht revidiert oder erweitert. 

 

Zu Hypothese 4 

47) Gegenüberstellung Hypothese, Arbeitsdefinition und empirische Beispiele zu H4 

Hypothese Arbeitsdefinition und Ankerbeispiele Beispiele aus den Protokollen 
H4: Die aktuelle Kompetenz 
als das individuelle aktuelle 
Anspruchsniveau bezüglich 
der eigenen Kompetenz setzt 
sich aus einem situations-
spezifischen epistemischen 
und einem relativ überdau-
ernden, heuristischen Anteil 
an Bewertungen über die 
eigene Erfolgsfähigkeit zu-
sammen und entspricht dem 
Sollwert der Kompetenz. 

AD 4) Bei der Absichtsauswahl schöpft sich 
die Erfolgserwartung der Versuchsperso-
nen aus einer individuellen Prognose, wie 
wahrscheinlich ihnen die Zielerreichung 
erscheint – sie schöpfen diese erstens aus 
ihrem angesammelten Wissen über das 
Problem und zweitens aus ihrem situa-
tionsüberdauernden Selbstbild bezüglich 
ihrer eigenen Erfolgsfähigkeit, das heißt 
aus der Bilanz erfolgreicher Lösungen bei 
früheren Problemsituationen. 
 Äußerungen, die angeben, ein Problem 

jetzt/erst später anzugehen, weil inzwi-
schen/noch nicht ausreichend Informa-
tionen vorliegen 

 Zögerliches Verhalten, kein Mut zu 
Entscheidungen und Maßnahmen auf-
grund des gefühlten Mangels an detail-
lierten Informationen 

 Beobachtbare Diskrepanzen zwischen 
dem inzwischen generierten Wissen 
und der Absichtsauswahl: viel Wissen 
generiert, aber zögerliche Absichts-
wahl heuristischer Anteil in der Ab-
schätzung der aktuellen Kompetenz 
nicht ausreichend erfüllt; wenig Wis-
sen generiert, aber problemlose Ab-
sichtsauswahl starker heuristischer 
Anteil in der Abschätzung der aktuel-
len Kompetenz vorhanden 

 Die Zuversicht bei der Absichtsaus-
wahl wächst mit dem Erleben von Ein-

 „Essen ist mein Ding. Viele Zahlen auch. 
Ich nehm’ die Ernährung.“ 

 „Ok, das kann ich.“ 
 „Gut, wir halten fest: Abstimmen und 

auf die Gesundheit achten. Und die Zah-
len genau nehmen.“  

 „So, das ist jetzt mein Ding, ich mach’ 
euch den Experten.“ 

 „Wir hauen unsere Maßnahmen raus und 
wenn das Ding tut, was es will, dann 
können wir auch nichts machen.“ 

 „Das war doch schon mal interessant“ 
(über die Ergebnisse des ersten Treffens) 

 „Doch doch, ich denke mal schon, dass 
das was bringt, da drüber zu reden.“ 

 „Na also, so machen wir halt weiter.“ 
 „Das passt schon. Die sind jetzt genauso 

überfordert wie wir.“ 
 „Lass uns mit denen reden. Wir müssen 

reden, reden, reden.“ 
 „Naja, klar kostet das Geld, ist aber not-

wendig.“ 
 „Wir kriegen uns schon geeinigt.“ 
 „Wir müssen einfach was MACHEN. 

Warten bringt uns auch nicht weiter.“ 
 „Wenn der Smiley schlechter wird, dann 

ist das ein Zeichen, die Nahrung zu ver-
bessern.“ 

 „Wir müssen uns ums Geld kümmern, 
sonst bekommen wir ein ernsthaftes 
Geldproblem.“ 
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zelerfolgen in der Simulation an.  Murmelt: „die sind immer noch krank“; 
bringt diese Beobachtung aber nicht in 
der Gruppe an. 

 „Ich sag’s ja, die brauchen Essen, dann 
geht’s denen gut.“ 

 „Das haben wir ja jetzt gesehen, dass das 
Ding wohl nicht die Deiche sind, das 
geht ja gar nicht.“  

 „Jetzt haben wir uns damit einen Smiley 
hochgearbeitet. Dann müssten wir ja 
jetzt dahin kommen (deutet auf den 
Nächsthöheren), wenn uns niemand är-
gert.“ 

 „Nee, machen wir erstmal weiter, das 
wird schon. Da kann man doch jetzt 
noch gar nichts sagen!“ 

 „Also das mit dem Kapital, das kann 
wahrscheinlich nichts werden, oder soll 
nicht.“ 

 Gruppenmitglied: „Wollen wir was wis-
sen?“ Linde: „Egal, geh rüber.“ 

 „Schau, wir haben jetzt Medikamente 
gekauft. Das müsste sich auswirken. 
Lass das noch mal drin.“ 

 „Also ich finde nicht, dass wir das hier 
besonders ordentlich machen.“ 

 

Die Beispiele protokollierter Verhaltensweisen, die in den Versuchsläufen der AD4 zugeordnet wur-
den und somit Beispiele für durch Hypothese 4 beschriebenes Verhalten sind, geben allesamt eine 
Auseinandersetzung der Versuchspersonen mit dem tatsächlich bislang Erreichten – gespiegelt an ih-
rer Erwartung bezüglich der jeweiligen Effekte – wieder. Diese Erwartung stammt entweder aus in der 
Simulation angehäuftem Wissen  

(„Schau, wir haben jetzt Medikamente gekauft. Das müsste sich auswirken. Lass das noch mal 
drin.“; „Jetzt haben wir uns damit einen Smiley hochgearbeitet. Dann müssten wir ja jetzt dahin 
kommen (deutet auf den Nächsthöheren), wenn uns niemand ärgert.“; „Das haben wir ja jetzt gese-
hen, dass das Ding wohl nicht die Deiche sind, das geht ja gar nicht.“; „Gut, wir halten fest: Ab-
stimmen und auf die Gesundheit achten. Und die Zahlen genau nehmen.“; „So, das ist jetzt mein 
Ding, ich mach’ euch den Experten.“)  

oder aus einem allgemeinen Gefühl, ‚dass es schon wird‘ – oder auch nicht  

(„Nee, machen wir erstmal weiter, das wird schon. Da kann man doch jetzt noch gar nichts sa-
gen!“; Gruppenmitglied: „Wollen wir was wissen?“ Linde: „Egal, geh rüber.“; „Also ich finde 
nicht, dass wir das hier besonders ordentlich machen.“; „Das passt schon. Die sind jetzt genauso 
überfordert wie wir.“; „Lass uns mit denen reden. Wir müssen reden, reden, reden.“; „Essen ist 
mein Ding. Viele Zahlen auch. Ich nehm’ die Ernährung.“; „Ok, das kann ich.“).  

Auffällig ist außerdem, dass Unmut auftritt, wenn die tatsächlich hervorgerufenen Effekte nicht der 
eigenen Erwartung entsprechen  

(„Wir hauen unsere Maßnahmen raus und wenn das Ding tut, was es will, dann können wir auch 
nichts machen.“; „Also das mit dem Kapital, das kann wahrscheinlich nichts werden, oder soll 
nicht.“; „Das haben wir ja jetzt gesehen, dass das Ding wohl nicht die Deiche sind, das geht ja gar 
nicht.“; „Wir müssen einfach was MACHEN. Warten bringt uns auch nicht weiter.“).  

Die Versuchspersonen gleichen also die Effekte ihres Tuns mit ihren diesbezüglichen Erwartungen ab 
und erleben es außerdem als unangenehm, wenn eine Abweichung zwischen der aktuellen Kompetenz 
als Sollwert und dem tatsächlichen Handlungsergebnis vorliegt; diese Beobachtungen stützen Hypo-
these 4. 
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Zu Hypothese 5 

48) Gegenüberstellung Hypothese, Arbeitsdefinition und empirische Beispiele zu H5 

Hypothese Arbeitsdefinition und Ankerbeispiele Beispiele aus den Protokollen 
H5: Das aktuelle Kompe-
tenzempfinden setzt sich 
aus der Summe der Abwei-
chungen zwischen der er-
warteten epistemischen 
Kompetenz und der tat-
sächlichen Rückmeldung 
spezifischer Erfolge sowie 
zwischen der allgemeinen 
Kompetenz und der tat-
sächlichen Feststellung 
allgemeiner Erfolgssignale 
zusammen und entspricht 
dem Istwert der Kompe-
tenz. 

AD 5) Versuchspersonen bemerken, wenn 
sie in der Simulation tatsächlich nicht so 
erfolgreich sind, wie sie dies in ihrer Er-
folgsabschätzung zunächst von sich erwartet 
hätten. Sie verspüren dann eine Abweichung 
zwischen ihrem erwarteten und tatsächlichen 
Zugewinn an Wissen und/oder ihrem erwarte-
ten und tatsächlichen Erfolgsgefühl. 
 Äußerungen von Unglauben über nega-

tive Entwicklungen im Sinne von ‚das 
gibt es doch nicht, dass das schon wieder 
nicht klappt‘. 

 Verhaltensweisen, die Unzufriedenheit 
mit sich selbst und der Situation anzei-
gen. 

 Bei andauernden Schwierigkeiten in der 
Simulation wird eine deutliche Verhal-
tensänderung sichtbar. 

 Anzeichen von Enttäuschung 
 Anzeichen von Frustration 

 „Das ist doch jetzt Verarsche. Ich hab’ 
doch alles hier. Da gibt’s keinen weite-
ren Hinweis.“ 

  „Du meine Güte, was ist das denn?“ 
 „Warum nur ärgert uns das Ding?“ 
 „O Mann, jetzt geht das schon wieder 

so!“  
 „Das gefällt mir noch nicht so.“ 
 „Das ist doch deppert.“ 
 „Bist du jetzt schlauer, sag‘?“ 
 „Ich find’s in Ordnung. Nicht, was wir 

wollten, aber von mir aus…“„Nee, jetzt 
seid da mal nicht so locker, wir haben 
zwar Geld, ja, aber wir kriegen da keine 
vernünftige Entwicklung rein.“ 

 „Das versteh‘ ich nicht, woran das noch 
liegen soll.“ 

 „Wir haben gar nicht die Möglichkeiten, 
das zu ändern. Es gibt ja keine anderen 
Anbieter.“ 

 „Ich find’s schon etwas aufreibend.“ 
 „Also ich will schon, dass die am Ende 

nicht klagen. Und jetzt jammern sie uns 
die Ohren voll.“  

 „Wer braucht auch so viel Essen.“ 
 Murmelt nach den ersten paar Jahren in 

der Krise zu sich selbst: „Mich würde 
mal interessieren, wer sich das ausge-
dacht hat.“  

 „Naja, das war ja nicht der Plan.“ (dass 
Leute sterben) 

 „Die haben totale Einbrüche bei der Le-
bensqualität. Denen passt das gar nicht. 
Die brauchen unbedingt wieder mehr 
Nahrungsmittel. Wir vergeigen das 
noch.“ 

 „Ich bringe nur an, was die sagen. Wenn 
wir das lassen sollen, müsst ihr es sa-
gen.“ 

 „Wir verlieren nach wie vor zu viel 
Geld.“ 

 „Och, so hatten wir nicht gewettet“ 
 „Die haben ja nur Rinder und Getreide-

Zeugs. Ich denke, das gehört erst einmal 
so“ (dass sich das Spiel am Anfang für 
beide Völker schlecht entwickelt) 

 Bemerkt den Absturz der Lebensqualität 
im dritten Jahr: „hm, was ist denn jetzt 
passiert?“ 

 

Die Beispiele protokollierter Verhaltensweisen, die in den Versuchsläufen der AD5 zugeordnet wur-
den und somit Beispiele für durch Hypothese 5 beschriebenes Verhalten sind, zeigen auf, dass Perso-
nen, die wie bei der vorangehend diskutierten Hypothese beschrieben einen Abgleich ihrer Erfolgser-
wartung mit den tatsächlich erwirkten Effekten vornehmen, resultierend aus diesem Abgleich ein Ge-
fühl für ihre aktuell vorhandenen Fähigkeiten entwickeln. Dieses fällt dann aufgrund dieser Abwei-
chung negativ aus. 
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(„Ich find’s schon etwas aufreibend.“; „Das ist doch jetzt Verarsche. Ich hab’ doch alles hier. Da 
gibt’s keinen weiteren Hinweis.“; „Du meine Güte, was ist das denn?“; „Warum nur ärgert uns das 
Ding?“; „O Mann, jetzt geht das schon wieder so!“, „Das ist doch deppert.“; „Och, so hatten wir 
nicht gewettet.“).  

Dieses niedrige aktuelle Kompetenzempfinden erzeugt zum Teil eine unverfälschte Auseinanderset-
zung mit der negativen Entwicklung  

(„Naja, das war ja nicht der Plan.“; „Also ich will schon, dass die am Ende nicht klagen. Und jetzt 
jammern sie uns die Ohren voll.“),  

aber auch Bemühungen, sich die Dinge schön zu reden  

(„Wer braucht auch so viel Essen.“; „Ich find’s in Ordnung. Nicht, was wir wollten, aber von mir aus…“).  

Weitere Reaktionen auf die Feststellung einer Abweichung von aktuellem Kompetenzempfinden von 
der eigenen Kompetenzmeinung sind die Rückversicherung bei den Kollegen  

(„Ich bringe nur an, was die sagen. Wenn wir das lassen sollen, müsst ihr es sagen.“; „Bist du jetzt 
schlauer, sag‘?“)  

oder Fatalismus  

(„Das versteh‘ ich nicht, woran das noch liegen soll.“; „Wir haben gar nicht die Möglichkeiten, das 
zu ändern. Es gibt ja keine anderen Anbieter.“).  

In jedem Fall wird deutlich, dass die Versuchspersonen ein Gefühl ihres aktuellen Kompetenzempfin-
dens haben (Kompetenz-Istwert) und dieses mit ihrer aktuellen Kompetenz (Kompetenz-Sollwert) ab-
gleichen, was als Bestätigung der Hypothese 5 gelten kann. 

 

Zu Hypothese 6 

49) Gegenüberstellung Hypothese, Arbeitsdefinition und empirische Beispiele zu H6 

Hypothese Arbeitsdefinition und Ankerbeispiele Beispiele aus den Protokollen 
H6: Indem das Kompetenzbe-
dürfnis sowohl über Signale 
von epistemischer als auch 
über Signale heuristischer 
Kompetenz befriedigt werden 
kann, kann das Kompetenz-
empfinden auch anhand von 
Bedürfnisbefriedigungen in-
nerhalb anderer Bedürfnis-
komplexe als dem der Kompe-
tenz erhöht werden. 

AD 6) Versuchspersonen, bei denen gemäß 
AD 5) eine Abweichung zwischen aktuel-
ler Kompetenz und aktuellem Kompe-
tenzempfinden auftritt, wenden sich zu-
weilen vom momentan vorherrschenden 
Problembereich ab und konzentrieren ih-
re Aktivität auf andere Bereiche – erzie-
len sie dort erwünschte Effekte, so steigt 
ihr aktuelles Kompetenzempfinden an 
(wenn auch nicht anhand erreichter Erfolge 
im eigentlichen Problembereich). 
 Äußerungen im Sinne von ‚das klappt 

nicht, jetzt machen wir zunächst mal 
etwas anderes‘. 

 ‚Herumblödeln‘, Pause machen, Kaf-
fee trinken, ganz andere Themen auf 
den Tisch bringen… und dann wieder 
deutlich konzentrierter als vorher das 
Problem angehen 

 Versuchspersonen werden von einem 
umgrenzten Teilbereich des Problems 
absorbiert, verlieren den Blick auf das 
Ganze, sind dabei aber relativ stabil 
der Meinung, ganz gut voranzukom-
men. 

 Verteilt Snacks an den Tischen; als er 
damit fertig ist: „so, wo stehen wir 
jetzt?“ 

 Verlegt sich, als die Lebensqualität 
sinkt, umso stärker darauf, Zustimmung 
von den anderen Gruppenmitgliedern 
zu erwirken 

 Als im letzten Takt die Lebensqualität 
wieder steigt: „Zeig mal die Smileys – 
na also, das kann sich doch sehen las-
sen.“ 

 Erliegt nach Krise und anschl. Erfolg 
mit der Prämisse ‚Ernährung zuerst!‘ 
ganz dieser Methode, kein Blick mehr 
über den Tellerrand 

 Verlegt seine Aktivität in der zweiten 
Spielphase stetig mehr auf seine alberne 
Klüngelei mit den Kollegen sowie seine 
Uminterpretation der eigenen Misser-
folge 

 Verlegt seine Aktivität ab der zweiten 
Spielphase auf das PC-Bedienen und 
Protokollieren, zieht sich aus der Spiel-
steuerung zurück 

 Verlagert seine Aufmerksamkeit bei 
anhaltenden Schwierigkeiten mit dem 
Kapital und gleichzeitig unzureichender 
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Wertschätzung durch seine Gruppe auf 
die Seite der MD und deren Bedürfnisse 

 Zieht sich mit Auftreten der Misserfol-
ge völlig aus dem Spiel zurück 

 Vergräbt sich in seine ‚intuitive’ Mo-
dellbildung 

 Taucht aus dieser nur selten auf; wenn, 
dann öfter um unangenehme Entwick-
lungen entschärfend zu kommentieren 

 Macht in seiner Tätigkeit einen zufrie-
denen, selbstvergessenen Eindruck 

 Als anfangs Zeit übrig bleibt, zettelt 
Eiche Privatgespräche an anstatt die 
Zeit für weitere Analyse zu verwenden 
(während gleichzeitig noch sämtliche 
Funktionen des Spiels unklar sind!) 

 Im Verlauf der Simulation zieht sich 
Linde mehr und mehr in seine Zahlen-
blätter und in die Unterdiskussionen mit 
dem Botschafter zurück 

 „Ich mach lieber mal ein Protokoll. 
Aufschreiben hilft.“ (wird absorbiert) 

 Zeigt seinem MD-Mitspieler seinen Ta-
schenrechner und erklärt irgendeine of-
fenbar besondere Funktion 

 

Die Beispiele protokollierter Verhaltensweisen, die in den Versuchsläufen der AD6 zugeordnet wur-
den und somit Beispiele für durch Hypothese 6 beschriebenes Verhalten sind, geben Verhaltensweisen 
wieder, die sich allesamt darin ähneln, dass die Versuchspersonen bei anhaltenden Problemen mit der 
Spielsteuerung sich erstens der Konfrontation mit den Schwierigkeiten mehr und mehr entzogen. 
Zweitens verlagerten sie ihre Aktivität in andere Bereiche, die zum Teil dem Szenario noch zugehörig 
waren, aber als abgespaltene Teile behandelt wurden  

(„Ich mach lieber mal ein Protokoll. Aufschreiben hilft.“ - die VP wird aber darin absorbiert; Im 
Verlauf der Simulation zieht sich Linde mehr und mehr in seine Zahlenblätter und in die Unterdis-
kussionen mit dem Botschafter zurück; die VP vergräbt sich in ihre ‚intuitive’ Modellbildung; die 
VP verlegt ihre Aktivität ab der zweiten Spielphase auf das PC-Bedienen und Protokollieren und 
zieht sich aus der Spielsteuerung zurück),  

zum anderen Teil mit dem Szenarioverlauf wenig zu tun hatten und sich auf Nebenschauplätzen ab-
spielten  

(die VP verteilt Snacks an den Tischen; als sie damit fertig ist: „So, wo stehen wir jetzt?“; die VP 
zeigt seinem MD-Mitspieler ihren Taschenrechner und erklärt irgendeine offenbar besondere Funk-
tion; die VP verlegt ihre Aktivität in der zweiten Spielphase stetig mehr auf ihre alberne Klüngelei 
mit den Kollegen; Als im letzten Takt die Lebensqualität wieder steigt: „Zeig mal die Smileys – na 
also, das kann sich doch sehen lassen.“).  

Bei allen diesen Verhaltensweisen fällt auf, dass die Versuchspersonen über Ausweichen in andere 
Beschäftigungs- oder Interaktionsbereiche, innerhalb derer sie Handlungsspielraum für sich sehen, 
versuchen, sich wieder Kompetenzsignale zu verschaffen, auch, wenn diese mit dem allgemeinen 
Spielverlauf nur noch wenig bis gar nichts mehr zu tun haben. Dies stützt Hypothese 6. 

Die Hypothesen 1 bis 6 zur basalen Mechanik der Handlungsregulation lassen sich damit in der Empi-
rie dieser Arbeit wiederfinden und werden zur Weiterverarbeitung beibehalten.  
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6.2 Revision der Hypothesen 7-10: kompetenzdienliche Verhaltensweisen 

Die Hypothesen 7 bis 10 beschreiben, was Menschen, welche in einer komplexen Situation handeln 
und dabei Abweichungen zwischen ihrem Kompetenz-Ist- und -Sollwert feststellen, tun: Sie versu-
chen, diese durch das Streben nach anderen Kompetenzsignalen als der stringenten Problemlösung 
auszugleichen (vgl. Hypothesen 7-10). 

H7: Die Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses innerhalb anderer Bedürfnisgruppen als der der 
Kompetenz ist ein Mechanismus des Kompetenzschutzes. 
H8: Die spezifischen kompetenzrationalen Verhaltensweisen, die Menschen beim Komplexitätsma-
nagement an den Tag legen, sind individuell verschieden und gelernt. 
H9: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement gehen auf einige 
basale Mechanismen der Kompetenzregulation beim Handeln zurück. 
H10: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement lassen sich auf 
folgende sechs Kategorien kompetenzdienlicher Tendenzen der Handlungsregulation zurückführen: 
Ungenaue Interpretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Abschirmung ge-
gen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugien und Konformitätsstreben. 
 
Während die Hypothesen 7 bis 10 bei ihrer Formulierung zur stringenten Argumentation einzeln und 
aufeinanderfolgend entworfen wurden, wurde zu ihrer Prüfung nur Hypothese 10 herangezogen, wel-
che die Postulate vereint (vgl. Kaptel 5.2.3). Als Arbeitsdefinition diente hierbei AD 10): 

AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer komplexen 
Problemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges befindet, lässt sich 
gemäß der Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den übergeordneten kompetenz-
dienlichen Tendenzen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb 
dieser sechs Tendenzen einordnen. 

 
Da es sich hierbei einerseits um eine Herleitung von Verhaltenskategorien aus vielen verschiedenen 
Experimenten und Studien zum Thema ‚Komplexes Problemlösen‘ handelt (vgl. Kapitel 3.2.2), sollte 
davon auszugehen sein, dass sich solche Verhaltensweisen auch in dieser Studie wiederfinden. Da die 
Hypothese 10 aber darüber hinaus induktiv entwickelte Annahmen zu übergeordneten Verhaltensten-
denzen bei der Kompetenzregulation beinhaltet, wird erwartet, dass sich durch die empirischen Befun-
de eine Erweiterung oder Revision der Hypothese ergibt.  

Die Analyse der Protokollbögen zeigt erstens, dass es tatsächlich möglich war, die mannigfaltigen 
Verhaltensweisen, die die Versuchspersonen in den Szenarien an den Tag legten, den aus den kompe-
tenzdienlichen Verhaltensweisen entwickelten sechs übergeordneten Verhaltenskategorien zuzuord-
nen.  

Damit sei zunächst festgehalten, dass die Metastudie über jene Verhaltensweisen (Kapitel 3.2.2) er-
schöpfend scheint und als Ausgangsmaterial für ein Raster zur Analyse solchen Verhaltens geeignet 
ist. Damit bestätigt sich zunächst Hypothese 10. 

Bei einer vergleichenden Betrachtung der Daten zu AD 10 in den zehn Protokollen fällt darüber hin-
aus ein interessantes Muster auf: Keine der Versuchspersonen legt in den Unterkategorien der AD 10, 
den sechs kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen (Ungenaue Interpretation, Planungsoberfläch-
lichkeit, übermäßige Externalisierung, Abschirmung gegen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugi-
en, Konformitätsstreben) in allen sechs Bereichen gleichermaßen häufig Verhaltensweisen an den 
Tag. Vielmehr scheinen Häufungen von Verhalten in einigen dieser Kategorien mit Häufungen in an-
deren einherzugehen, während andere gar nicht auftreten.  

Beispielsweise zeigen die VPn Fichte aus dem Versuch 3 (Wie schlecht ist eigentlich schlecht?) und 
Weide aus dem Versuch 5 (Besser geht’s nicht, oder doch?) verstärkt Verhalten aus den Kategorien 
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Planungsoberflächlichkeit und übermäßiger Externalisierung, zeigten gleichzeitig aber keine Verhal-
tensweisen wie z.B. Ausweichen in Refugien oder Konformitätsstreben. 

Eine genauere Betrachtung dieser Auffälligkeit zeigt, dass es unter allen zehn Versuchspersonen keine 
einzige gibt, die alle sechs Tendenzen des Kompetenzschutzes in ihrem Verhaltensrepertoire zeigt. Es 
fallen vielmehr durchgängige Verhaltensmuster auf, die für jede Person ein charakteristisches ‚Set’ an 
Verhaltensweisen aufzeigen, innerhalb derer sie ihre Kompetenzregulation betreibt. Einige dieser 
Muster tauchen sogar in gleicher Form bei verschiedenen Personen auf, wie soeben bei Fichte und 
Weide angedeutet.  

Es erscheint lohnenswert, dem weiter nachzugehen. Daher werden im Folgenden die Versuchsläufe 
noch einmal durchleuchtet und zwar mit dem Ziel, diese Muster zu entdecken und hervorzuheben. Die 
fünf Versuchsläufe werden zu diesem Zweck überblicksartig gegenübergestellt und die Verhaltens-
muster der zehn Versuchspersonen herausgearbeitet. 

 

Versuch 1: Alle für einen, einer für alle  

Die 8 männlichen Versuchspersonen steuerten das Szenario insgesamt erfolgreich. Beobachtet wurden 
die Versuchspersonen Eiche und Linde aus der Gruppe der Mountaindigger. Der Versuchslauf war 
von einer großen Bereitschaft zur Zusammenarbeit geprägt, welche nach moderaten Turbulenzen in 
den Anfangsjahren etabliert wurde. So gelang es beiden Völkern parallel, ihre Versorgungslage und 
Lebensqualität zu stabilisieren. Allerdings ging diese Stabilisierung auf beiden Seiten zu Lasten der 
Kapitalreserve – welche aber bei den DF dennoch groß war. Im letzten Drittel des Spiels versuchten 
die MD, ihre finanzielle Lage in den Griff zu bekommen, indem sie verschiedene Sparmaßnahmen 
ausprobierten. Die DF gingen, jeweils für kurze Zeit, auf hierfür vorgebrachte Bitten ein, nahmen auf-
grund von dadurch sinkenden Bilanzen ihr Entgegenkommen aber jeweils nach zwei bis drei Jahren 
wieder zurück. Es ergab sich damit gegen Ende eine kontradiktorische Finanzdynamik: Gelang es den 
MD, in einem Takt Gewinn zu erwirtschaften, so ging das finanziell zu Lasten der DF, gelang es den 
DF, in einem Takt Gewinn zu erwirtschaften, so belastete dies die MD. Dass die Versuchsgruppen es 
nicht schafften, diese Dynamik auszusteuern, lag vornehmlich an der Ungenauigkeit ihrer diesbezügli-
chen Absprachen, welche es ihnen nicht möglich machte, den großen Niveauunterschied im Kapital 
beider Völker zu bemerken und damit eine Balance für beide auf einem mittleren Niveau herzustellen.  

 

Zur VP Eiche 

Die VP Eiche fiel vor allem durch ihr gelassenes und kommunikatives Verhalten auf. Eiche begann 
das Szenario mit Engagement und Zuversicht (z.B. „Das ist ja alles ganz hübsch.“ „Das ist gut, ich 
wollte schon immer mal Chef sein.“  „Yeah, das wird doch langsam!“ „So machen wir jetzt weiter.“) 
und nahm auch die Bedienung des Laptops an sich. Während des gesamten Spielverlaufs behielt er 
diese Aufgabe sowie aktive Haltung bei, was er durch umdeuten und abschwächen von Misserfolgen 
begleitete („Nee, machen wir erstmal weiter, das wird schon. Da kann man doch jetzt noch gar nichts 
sagen!“ „Also das mit dem Kapital, das kann wahrscheinlich nichts werden, oder soll nicht.“ „Das ist 
doch deppert.“ „Ich find’s in Ordnung. Nicht, was wir wollten, aber von mir aus…“). 

Damit wird deutlich, dass er seine Zuversicht nicht aus der Überzeugung, dass er und seine Gruppe 
Erfolg haben werden, sondern maßgeblich aus drei anderen Dingen gewann:  

- Oberflächlichkeit in seiner Planung, die ihn davor ‚schützt‘, vorhandene Barrieren mit zu beden-
ken (anfängliches Agieren aus dem Bauch heraus; „Das mit den Trägern passt schon immer unge-
fähr.“ Nachfrage Linde: „Weißt du, ob die das liefern können?“; Eiche: „Das interessiert mich 
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jetzt gar nicht.“) 

- Übermäßige Externalisierung, die ihn glauben lässt, alles was er momentan nicht im Blick hat, sei 
auch nicht problematisch; er bedenkt Dinge nur, wenn sie unmittelbar vor ihm auftauchen und 
schützt sich somit selbst davor, Schwierigkeiten zu bemerken („Solange die nicht schimpfen, 
brauchen wir am Quecksilber nix machen.“ „Was will mir der Bildschirm sagen?“ „Oh, was ist 
das schon wieder? Schau mal hier“). 

- Konformitätsstreben, welches sich vor allem in seinen Rückversicherungen, die er ständig an sei-
ne Aussagen anhängt, äußert (Stimmts? Gell? Oder?), sowie in einer flapsigen und ironischen 
Ausdrucksweise, mit welcher er das Geschehen kommentiert und dabei in erster Linie an Auf-
merksamkeit und einer Verbrüderung mit seinen Mitspielern interessiert ist: „Wenigstens haben 
wir Spaß.“ „Was machen wir denn? Das ist ja wie Vereinsausflug.“ „Hauptsache, die Mountain-
digger mögen uns noch. Oder eigentlich lieber die Deltafarmer!“ „Bist du jetzt schlauer, sag‘? 
“So machen wir jetzt weiter.“ „Haha, die werden schon sehen, wohin sie mit uns als Rat kom-
men.“ „Schaut mal hier, das versteht doch keiner, oder?“ 

 
Das Verhalten der VP Eiche innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

50) Verhaltensmuster VP Eiche 

Für die weitere Analyse eines solchen Musters sind insbesondere zwei Fragen interessant:  

1) Sind diese Verknüpfungen von Verhaltenstendenzen (unter Ausschluss anderer) theoretisch 
erklärbar? Das heißt, werden sie von einer ‚funktionalen Einheit‘ innerhalb der Verhaltensre-
gulation hervorgerufen, die speziell und ausschließlich in dieser ‚Klumpung‘ Sinn macht? 

2) Finden sich solche Muster – gemäß des ersten Eindrucks bei der Durchsicht der Versuchser-
gebnisse – nur in einigen Formen, oder gibt es alle erdenklichen Zusammenstellungen der 
sechs Tendenzen? In diesem Sinne: wiederholen sich die gefunden Muster innerhalb der 10 
Versuchspersonen aus der eigenen Versuchsreihe? 

Um diesen Fragen näher zu kommen, sollen die Muster besser handhabbar gemacht werden: sie erhal-
ten griffige Namen. Außerdem werden sie unter Bezugnahme auf die jeweils zutreffenden Verhaltens-
tendenzen beschrieben, so dass mit dem Namen eines Musters auch die wesentlichen Verhaltenswei-
sen genannt sind, die dieses Muster bedingen. Desweiteren sei darauf hingewiesen, dass die Muster 
der Alltagssprache entlehnte Namen erhalten, die zur besseren Erfassbarkeit so gewählt sind – dabei 
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aber nicht immer alle Aspekte des damit bezeichneten Verhaltens gleichermaßen hoch gewichten kön-
nen.  

Das oben beschriebene Muster wird nun demgemäß mit  „Der Kumpel“ bezeichnet. Es beschreibt im 
Sinne der drei dabei vorherrschenden Verhaltenstendenzen ein in der Planung und Steuerung ober-
flächliches, von Außenreizen abhängiges Verhalten, welches gleichzeitig nach der Legitimation der 
eigenen Ansichten in der Gruppenmeinung strebt. 

Auf dieselbe Weise werden im Folgenden alle anderen Versuchsläufe und Versuchspersonen nach sol-
chen Mustern abgetastet und diese benannt und beschrieben. 

 

Zur VP Linde 

Die VP Linde zeichnete sich durch einen hohen Anspruch, die Dinge detailliert zu durchdringen und 
zu kontrollieren, aus. Diesen konzentrierte er im Verlauf des Szenarios mehr und mehr auf einige we-
nige Bereiche (die zudem nicht die Hauptaktionsbereiche der anderen Gruppenmitglieder waren). 
Linde zeigte schon während der Einführung zum Spiel den Wunsch, alles einordnen zu können, 
machte sich viele Randnotizen zur Instruktion und hielt Eiche zurück, als dieser flott durch die Spiel-
oberfläche klickte: „Warte mal, geh‘ nochmal zurück.“ „Das ist doch…was soll das denn darstellen?“ 
„In zehn Minuten geht’s los. Lass mal paar Erkenntnisse zusammentragen.“. Während der ersten 
Spieljahre war er weiterhin bemüht, die Entwicklungen zu analysieren sowie auch Struktur in das 
Vorgehen der eigenen Gruppe zu bringen („Jetzt müssen wir das Ganze mal langsam etwas struktu-
rierter angehen.“ „Das bringt alles nichts, solange wir nicht wissen, worüber die DF zu beeinflussen 
sind.“ „Die sind nicht gerade fit. Woran kann das denn liegen?“ „Siehst du, Medikamente sind schon 
gut! Das sieht gleich viel besser aus.“). Im weiteren Verlauf zeigte sich deutlich, dass Linde den Mut 
für sein weiteres Handeln aus konkreten Einzelerfolgen zog – bzw. dass er deutlich frustriert war, 
wenn er ein Problem nicht auflösen konnte („Schau, wir haben jetzt Medikamente gekauft. Das müss-
te sich auswirken. Lass das noch mal drin.“ „Das versteh‘ ich nicht, woran das noch liegen soll.“ 
„Wir haben gar nicht die Möglichkeiten, das zu ändern. Es gibt ja keine anderen Anbieter.“ Ein 
Gruppenmitglied zum möglichen Treffen: „Wollen wir was wissen?“ Linde: „Egal, geh rüber.“). Lin-
de stellte jedoch während des Szenarios mehr und mehr fest, dass er seinen eigenen Ansprüchen an 
ein genaues Verständnis und die Kontrolle aller Entwicklungen nicht gerecht werden konnte. Als Re-
aktion darauf wurde er verstimmt („Nee, jetzt seid da mal nicht so locker, wir haben zwar Geld, ja, 
aber wir kriegen da keine vernünftige Entwicklung rein.“ „Also ich finde nicht, dass wir das hier be-
sonders ordentlich machen.“) und zog sich aus dem Gesamtgeschehen zurück, indem er sich aus den 
aktuellen Gruppendiskussionen und Entscheidungsdebatten herausnahm, im Raum umherlief oder 
sich ganz mit seinen eigenen Fragen beschäftigte („Ich mach‘ lieber mal ein Protokoll. Aufschreiben 
hilft.“). Sein Umgang mit dem Widerspruch zwischen seinem Genauigkeitsanspruch und dem Misser-
folg beim Auflösen des Kapitalproblems spiegelt sich im vermehrten Auftreten zweier  Verhaltens-
tendenzen wider: 

- Ausweichen in Refugien: Linde zieht sich zunehmend auf das Protokollieren und Auswerten de-
taillierter Zahlenreihen zurück, rechnet dabei mit (für die Szenariosteuerung unnötigen) Komma-
stellen und führt seine Zahlen in Grafen zusammen. Er verwendet dazu intensiv einen modernen 
Taschenrechner, dessen besondere Funktionen er auch ausladend einem Sitznachbarn erklärt. Er 
lässt sich von diesen Tätigkeiten selbst durch an ihn gerichtete Nachfragen nicht mehr ablenken 
(„Warte, ich rechne was.“). 

- Ungenaue Interpretation: Während Linde auf der einen Seite durch diese Tätigkeiten über die de-
tailliertesten Aufzeichnungen zum Spiel verfügt, nutzt er diese andererseits nicht, um damit zum 
Verständnis der Gesamtsituation beizutragen beziehungsweise selbst dazu zu gelangen: erstens 
nimmt er nur solche Bereiche in seine Protokolle auf, die ihn persönlich interessieren (Kapital, 
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Medikamente; er fragt z.B. den Kontaktmann nach Aussagen der DF, welche Auswirkung das 
Quecksilber bei ihnen hätte. Dieser will ausholen, Linde schneidet ihn aber ab: „Jaja, ist es jetzt 
so schlimm oder nicht?“), zweitens trägt er keinerlei Ergebnisse oder Erkenntnisse aus seinem ei-
genen Tun ins Gruppengeschehen zurück.  

 
Das Verhalten der VP Linde innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

51) Verhaltensmuster VP Linde 

Dieses Muster erhält den Namen „Der Reißbrettakrobat“, um ein auf bestimmte Refugien vermeint-
licher Kompetenz konzentriertes und dort aufwändig betriebenes, gleichzeitig jedoch auf die Gesamt-
schau bezogen ungenaues Denken und Handeln zu umschreiben. 

 

Versuch 2: Mein Magen ist mir der Nächste 

Die neun Versuchspersonen steuerten das Szenario insgesamt wechselhaft, da es ihnen nicht gelang, 
eine vorausschauende Steuerung herzustellen. Beobachtet wurden die Versuchspersonen Föhre und 
Kiefer aus der Gruppe der Deltafarmer. Der Versuch war auf Seiten der Deltafarmer von einem zentra-
len Thema geprägt: dem (eigenen) Essen. Nach einer anfänglichen, drei Takte währenden Talfahrt 
durch zu hohe Verkäufe an Nahrungsmitteln, kreiste ihr Tun den gesamten weiteren Verlauf maßgeb-
lich um die Verteilung ihrer Lebensmittel. Dabei steuerten sie dieses Thema aber fast ausschließlich 
anhand einer Bedarfsrechnung bezüglich ihrer eigenen Bevölkerung. Weder die Bedarfe der Moun-
taindigger, noch die langfristige Planung von Möglichkeiten der Ertragssteigerung oder Steuerung an-
derer Aktionsbereiche fielen dabei ins Gewicht. Dementsprechend ging ihre Nahrungspolitik zu Las-
ten der MD, die sich gegen Mitte des Spiels dagegen wehrten. Sie bekamen daraufhin mehr Nah-
rungsmittel geliefert, was erwartungsgemäß wieder zu einer schlechteren Ernährungssituation bei den 
DF führte. Diesen fiel damit auf, dass sie nicht allein an der Verkaufsschraube drehen, sondern ihre 
landwirtschaftlichen Erträge insgesamt steigern müssten. Sie investierten daraufhin in den Deichbau, 
konnten wegen der Trägheit des positiven Effekts jedoch keine sofortige Verbesserung feststellen – 
und stellten diese Investitionen wieder ab. Nach diesem in ihren Augen gescheiterten Versuch in ei-
nem anderen Handlungsfeld kehrten sie gegen Ende des Spiels wieder zu ihrer etablierten Methode zu-
rück: an der Verkaufsschraube drehen und die MD zu Gunsten des eigenen Volkes hungern lassen.  
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Zur VP Föhre 

Die VP Föhre zeigte sich schon während des Einlesens vornehmlich daran interessiert, ob seine Mit-
spieler die Dinge genauso sahen wie er, während er eine Auseinandersetzung mit Details von Anfang 
an scheute („Huch, ist das viel zu lesen. Das kann ich mir nicht merken!“; spricht ständig seine Sitz-
nachbarn an). Föhre traf seine Einschätzungen vorschnell und ungenau („Zumindest die Preise ma-
chen wir, solange wir noch nichts anderes verstehen.“; „Wir sollten auf jeden Fall schauen, dass es 
denen erstmal gut geht.“). Diskussionen zu anderen Themen nahm er nur lapidar auf, auch gewonne-
ne Erkenntnisse anderer Gruppenmitglieder wurden von ihm über den Kamm geschoren („Was wol-
len unsere Bäuerlein wohl sonst noch?“; „Na also, so wollten wir das ja haben.“). Als Meinungsma-
cher der Gruppe erzeugte er schließlich das Festfahren auf das Thema Nahrung: „Ich sag’s ja, die 
brauchen Essen, dann geht’s denen gut.“; „Das A und O ist das Essen“. Im weiteren Verlauf brach er 
Handlungsversuche oder Analysen, die abseits der Nahrungsversorgung sind, verfrüht ab, indem er 
deren Konsequenzen nicht abwartete sondern durch Vermutungen ersetzte („Das haben wir ja jetzt 
gesehen, dass das Ding wohl nicht die Deiche sind, das geht ja gar nicht.“; „Jetzt haben wir uns damit 
einen Smiley hochgearbeitet. Dann müssten wir ja jetzt dahin kommen (deutet auf den Nächsthöhe-
ren), wenn uns niemand ärgert.“). Als in der zweiten Spielhälfte die Lebensqualität der DF durch 
mehr Nahrungsverkäufe an die MD sank und die DF keine anderen Steuerungsmittel fanden, ver-
stärkte Föhre seine Ungenauigkeit durch Flapsigkeit („Wer braucht auch so viel Essen.“) und bemüh-
te sich gleichzeitig darum, die ‚Moral‘ seiner Gruppe bezüglich seiner Methoden aufrecht zu erhalten: 
„Zeig mal die Smileys – na also, das kann sich doch sehen lassen.“; „Also ich will schon, dass die am 
Ende nicht klagen. Und jetzt jammern sie uns die Ohren voll.“; „Nein, komm, wir kriegen das schon 
hin.“). 

Es wird deutlich, dass Föhre sein Erfolgsgefühl im Laufe des Szenarios vor allem daher bezieht, dass 
er einerseits sämtliche Entwicklungen als Bestätigung seines Allheilmittels interpretiert, andererseits 
viel Energie darauf verwendet, dabei seine Mitspieler für diese Methode ‚bei der Stange zu halten‘: 

- Ungenaue Interpretation aller Informationen aus Instruktion und Szenarioverlauf, vor allem sol-
cher, die nicht seinem Thema entsprechen („Wir züchten also Rinder. Wer kann Rinder züch-
ten?“; „Ok, auf das Wasser müssen wir aufpassen, sehe ich das richtig?“; „Ich sag’s ja, die brau-
chen Essen, dann geht’s denen gut.“; „Das A und O ist das Essen“; „Das Essen ist zwar schon 
mal zentral, kann es aber allein noch nicht sein.“; „Das haben wir ja jetzt gesehen, dass das Ding 
wohl nicht die Deiche sind, das geht ja gar nicht.“; „Wenn das Essen stimmt, brauchen wir wohl 
ein paar Medikamente, aber das können wir dann immer noch sehen.“) 

- Konformitätsstreben, indem Föhre sich auffällig um Schulterschluss mit seinen Mitspielern be-
müht („Machen wir zusammen, oder?“; „Komm, wir machen ein Team.“) und viel Redezeit da-
rauf verwendet, seine eigenen Meinungen zur Teammeinung zu machen („Das seht ihr doch auch 
so?“; „Das haben wir doch jetzt schon herausgefunden!“; „Sollen wir das jetzt so machen, oder 
nicht?“; „Da sind wir uns einig, ja?“) 

 
Das Verhalten der VP Föhre innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 
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52) Verhaltensmuster VP Föhre 

Dieses Verhaltensmuster erhält den Namen „Der Fundamentalist“ und steht für ein Denken und 
Handeln, welches die eigenen Ansichten nur sehr ungenau hinterfragt und in übergeordnete Sachver-
halte einbettet, gleichzeitig aber forciert danach strebt, dafür einen Konsens innerhalb der eigenen 
Gruppe herzustellen und zu verteidigen. 

 

Zur VP Kiefer 

Die VP Kiefer fällt während des gesamten Szenarioverlaufs kaum auf. Während er sich gründlich in 
die Instruktion einliest, stimmt er beiläufig von Gruppenmitgliedern vorgebrachten Ideen oder Inter-
pretationen zu. Im Verlauf des Spiels scheint er sich einerseits immer für das momentane Gruppenge-
schehen zu interessieren (er verbringt viel Zeit hinter dem Bildschirm und betrachtet diesen aufmerk-
sam; An den Bediener: „Hast du schon gesehen, was wir alles machen können?“; „Wir müssen die 
auf jeden Fall besser versorgen.“), setzt sich dabei aber stets nur mit dem augenscheinlichen Gesche-
hen auseinander. Er dringt nicht in die Tiefe, sucht sich kein eigenes Betätigungsfeld. Eigene Er-
kenntnisse zum Spiel bringt er nicht ein, wenn sie nicht gerade Thema sind: Er murmelt z.B. „Die 
sind immernoch krank“, eine Minianalyse, die durchaus relevante Konsequenzen erbringen könnte, 
fordert für diesen Kommentar aber keine Aufmerksamkeit ein. Kiefer ist nie meinungsbildend invol-
viert sondern stimmt, meist durch Kopfnicken, den Gruppenmitgliedern mit der momentan vorherr-
schenden Methode zu. Dadurch ist er über große Strecken der stille Unterstützer Föhres („Aber wir 
haben ja gesehen, dass das Essen stimmen muss“). Als der Spielverlauf sich nicht längerfristig stabili-
sieren lässt, äußert Kiefer Belastungsgefühle („Ich find’s schon etwas aufreibend.“), kümmert sich 
dann um das leibliche Wohl seiner Mitspieler, indem er Snacks an sie verteilt, um sich nach dieser 
Auszeit wieder in deren Spielsteuerung mit einzuklinken: „So, wo stehen wir jetzt?“ 

Kiefer steuert damit das Auf und Ab seines Kompetenzerlebens im Szenario hauptsächlich durch die 
Angleichung seiner Meinung an die vorherrschende Sichtweise, während er es unterlässt diese aktiv 
zu hinterfragen, sondern sich immer nur mit Themen beschäftigt, welche gerade offensichtlich wer-
den:  

- Konformitätsstreben, vor allem sichtbar durch eifriges Beipflichten zu Meinungen Anderer, wäh-
rend er selbst keine eigenen äußert, sowie durch Anschluss an die momentan dominante Sicht-
weise in der Gruppe: „Wenn ihr meint“; „Gut, ja“; „Ok, ok“; „Finde ich auch“; „Sowieso!“; 
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„Aber wir haben ja gesehen, dass das Essen stimmen muss“. 

- Übermäßige Externalisierung, indem seine Analysen und sein Handeln maßgeblich an äußeren 
Signalen ausgerichtet sind („Naja, du bist der Jungspund, dir liegt’s bestimmt am besten.“; „Da 
kann ja sonst was kommen, also sollten wir was (Anm.: im Lager) übrig haben.“; „Die Lebens-
qualität ist das Problem“ (als der Indikator-Smiley sich verschlechterte); Nach einem Einnahmen-
einbruch in Jahr 1975: „Das ist alles zu teuer, da zwingt uns die Bilanz von weg.“). 

 
Das Verhalten der VP Kiefer innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

53) Verhaltensmuster VP Kiefer 

Dieses Verhaltensmuster erhält den Namen „Der Abhängige“ und beschreibt einen Verhaltenstyp, der 
in erster Linie durch von außen stammende Reize zu seinem Denken und Handeln angestoßen wird; 
diese können augenscheinliche Informationen aller Art sein, besonders aber Hinweise oder Meinungen 
anderer Personen, so dass der Abhängige stark zu gruppenkonformen Ansichten neigt.  

 

Versuch 3: Wie schlecht ist eigentlich schlecht? 

Die zehn Versuchspersonen steuerten das Szenario mäßig erfolgreich, indem sie zwar einerseits gute 
Einsichten über die Systemdynamik gewinnen konnten, aufgrund ungenauer Absprachen aber keine 
Balance herstellen konnten. Es wurden die VPn Tanne und Fichte beobachtet, die beide bei den Del-
tafarmern spielten. 

Versuch 3 verlief besonders hinsichtlich der Kooperation und Interaktion der beiden Völker interes-
sant. Die DF begannen das Spiel zurückhaltend, indem sie zunächst keine Eingriffe in irgendwelchen 
Handlungsfeldern tätigten, gleichzeitig aber große Mengen Nahrungsmittel verkauften. So erwirt-
schafteten sie viel Geld, erzeugten aber eine Hungersnot sowie kritische Zustände in allen anderen Be-
reichen des Systems. An dieser Stelle begannen sie, zu analysieren und eigene Ideen zur Spieltaktik zu 
entwickeln. Sie drosselten den Verkauf von Lebensmitteln und begannen auch mit Deichbau, Medi-
kamentengabe, Feinjustierung der Landwirtschaft, Überwachung des Wassers und der Bevölkerungs-
politik. Auf die in der Gruppe geäußerte Idee hin, dies mit den MD abzusprechen, wehrte Tanne ab: 
„Lass, das passt schon. Die sind jetzt genauso überfordert wie wir.“ In der Folge verschlechterte sich 
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die Lebensqualität bei den MD und sie beriefen ein Treffen mit den DF ein. Auf diesem monierten sie 
mit Nachdruck den negativen Effekt der gedrosselten Lebensmittelverkäufe an ihr Volk; der Diplomat 
der DF, Fichte, trug dies deutlich betroffen seiner Gruppe vor. Da bei der Absprache nicht mit Zahlen 
hantiert worden war, konnten beide Völker nicht feststellen, dass die verschlechterte Ernährungslage 
bei den MD noch immer besser war, als die Ernährungslage der DF; die DF, die selbst schon Hunger-
tode erlebt hatten, gingen daher auf den Ruf nach mehr Nahrung ein. Sie verkauften, zu eigenen Un-
gunsten, wieder mehr an die MD. Um ihr Volk trotzdem einigermaßen gesund zu erhalten, investierten 
sie weiterhin und verstärkt in die anderen Aktionsfelder und verloren dadurch langsam etwas Kapital-
reserven. Dies hielten sie, die immer über viel Kapital verfügt hatten, nun ihrerseits für kritisch und 
erhöhten die Preise für ihre landwirtschaftlichen Güter. Bei einem weiteren Treffen wurde dies von 
den MD als belastend kritisiert. Da jedoch auch hierbei keine Zahlen genannt wurden, gingen die bei-
den Diplomaten mit der Information ‚Kaptialverlust auch bei den DF/MD‘ in ihre Gruppen zurück und 
der eklatante Unterschied darin, auf welchem Niveau sich diese Entwicklung abspielte, wurde nicht 
erkannt. Als einige Jahre später zum ersten Mal Zahlen genannt wurden, kamen sich beide Gruppen 
von der jeweils anderen hochgenommen vor (der Diplomat der MD: „Ihr seid witzig. Soviel Geld hat-
ten wir im ganzen Spiel noch nicht.“) 

 

Zur VP Fichte 

Die VP Fichte war der aktivste Teilnehmer innerhalb dieses Versuchslaufs. Schon während der In-
struktion äußerte er Bereitschaft, loszulegen („Jetzt wird gespielt!“), bereitete sich seinen Arbeitsplatz 
mit Anleitung, Taschenrechner und Stiften vor und blickte mehrmals in die Runde, um zu sehen, 
wann seine Kollegen mit dem Lesen fertig seien. Bei Spielstart wirkte er zielorientiert („Los geht’s.“; 
„Woran entscheidet sich denn nachher, wie erfolgreich wir in den Gruppen jeweils waren?“) und 
auch während des Spiels ging er auftretende Unklarheiten immer aktiv an („Naja, das war ja nicht der 
Plan.“; „Die produzieren nichts mehr. Das müssen wir klären.“; „Beim nächsten Mal frage ich die, 
wie viele sie sind und wie viele verhungert sind.“; „Naja, klar kostet das Geld, ist aber notwendig.“). 
Wenn es dann jedoch anschließend um mögliche Maßnahmen oder Pläne ging, so formulierte er nur 
sehr oberflächliche Ideen: „Wir müssen aus diesem Schlamassel raus.“; „So wird das aber nichts.“; 
„Tot? Nee, oder?“; „Wir kriegen uns schon geeinigt.“; „Wir müssen einfach was MACHEN. Warten 
bringt uns auch nicht weiter.“ 

Als die MD das erste Treffen forderten, bot sich Fichte von selbst als Diplomat an und führte bis zum 
Schluss die Verhandlungen mit der anderen Gruppe. Auf diese Weise war er immer weniger in das 
Geschehen in seiner eigenen Gruppe involviert und seine Kommentare zum Vorgehen der DF wurden 
erstens noch oberflächlicher und zweitens immer von den Dingen angestoßen, die ihm gerade so auf-
fielen, wenn er zurück in seinen Gruppenraum kam: „Wir verlieren nach wie vor zu viel Geld.“; 
„Wenn der Smiley schlechter wird, dann ist das ein Zeichen, die Nahrung zu verbessern.“; „Wir müs-
sen uns ums Geld kümmern, sonst bekommen wir ein ernsthaftes Geldproblem.“; „Lass uns mit de-
nen reden. Wir müssen reden, reden, reden.“ 

Die anderen Deltafarmer nahmen diese Hinweise denn auch immer weniger in ihre Diskussion mit 
auf, was Fichte dazu veranlasste, sich mit Nachdruck für die Belange der Mountaindigger, wie er sie 
auf den Treffen mitgeteilt bekam, einzusetzen: „Die haben totale Einbrüche bei der Lebensqualität. 
Denen passt das gar nicht. Die brauchen unbedingt wieder mehr Nahrungsmittel. Wir vergeigen das 
noch.“ Als er dafür von seiner eigenen Gruppe geschnitten wird, geht er auch dies proaktiv an – je-
doch nicht im Sinne einer detaillierten Betrachtung innerhalb der Spielsemantik: „Ich bringe nur an, 
was die sagen. Wenn wir das lassen sollen, müsst ihr es sagen.“ 

Die VP Fichte gewinnt ihr Gefühl, im Szenario wirkungsvoll zu sein, hauptsächlich über zwei Wege: 

- aus seiner Planungsoberflächlichkeit, durch die er sich beständig in der Lage fühlt, Ideen und 
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Hinweise beitragen zu können, ohne aber deren Machbarkeit prüfen zu müssen („wenn die Nach-
frage zu hoch ist, macht man’s teurer“; „Die Mittel sind schon so ein Faktor, der mehr beachtet 
werden muss“; „Stimmt mal die Medikamente auf die Krankheitsfälle ab“; „Die Deiche nicht aus 
den Augen verlieren“; Gibt sich in den Treffen mit den MD mit sehr ungenauen Ansagen zufrie-
den; Konkretisiert nicht; Spiegelt die Ungenauigkeiten überzeugt im eigenen Kreis wieder: „De-
nen geht’s schlecht, so können wir das nicht weiter machen.“) 

- aus einer übermäßigen Externalisierung, die ihn sich immer mit den Dingen auseinandersetzen 
lässt, die augenscheinlich sind oder auf die die anderen Spieler ihn stoßen („Ach so, da unten 
sterben die.“; „Die haben totale Einbrüche bei der Lebensqualität. Denen passt das gar nicht. Die 
brauchen unbedingt wieder mehr Nahrungsmittel.“; Vor allem die Kapitalbilanz und der Smiley 
zur Lebensmittelqualität stoßen ihn jeweils zu Kommentaren über nötige Maßnahmen an). 

 
Das Verhalten der VP Fichte innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

54) Verhaltensmuster VP Fichte 

Dieses Verhaltensmuster erhält den Namen „Der Getriebene.“ Es beschreibt Verhalten, welches sich 
überwiegend an augenscheinlichen Außenreizen orientiert und dabei keine Planungstiefe erreicht: bei 
plötzlich auftretenden neuen Informationen wird das aktuelle Thema fallengelassen und die neue In-
formation aufgegriffen, so dass es zu keinen längerfristigen, detaillierten Planungsketten kommt. 

 

Zur VP Tanne 

Die VP Tanne beginnt mit einem konzentrierten Lesen der Instruktion. Als der Einstieg jedoch un-
günstig für die Deltafarmer verläuft, äußert er Unmut („Was soll denn das jetzt sein?“; „Mich würde 
mal interessieren, wer sich das ausgedacht hat.“) und zieht sich innerhalb weniger Spieljahre komplett 
aus dem Gruppengeschehen zurück. Er verlagert seine Aufmerksamkeit auf das Erstellen von Gra-
phen und Diagrammen an Flipchart und Pinwand, das er jedoch recht intuitiv betreibt, ohne dafür z.B. 
nochmals die Instruktion zu Rate zu ziehen oder seine Mitspieler zu Einzelheiten zu befragen. Den-
noch verwendet er höchste Sorgfalt auf diese Tätigkeit, tauscht z.B. im ersten Anlauf unschön be-
schriftete Kärtchen später nochmals aus oder rutscht einzelne Karten zentimeterweise in Position. 
Unerwünschte Entwicklungen kommentiert er, so er sie mitbekommt, entschärfend („Jaja, das ist jetzt 
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erstmal so“). 

Tanne verliert mit dem anfänglichen Misserfolg offenbar die Möglichkeit, sich mit dem weiteren 
Spielverlauf auseinanderzusetzen. Sein Kompetenzempfinden erhält er sich durch die gleichermaßen 
detailverliebte wie auch in den Gesamtzusammenhang ungenau eingebettete Pflege eines Nebenge-
fechtes, während er gleichzeitig kritische Informationen nicht mehr an sich heranlässt: 

- ungenaue Interpretation: Er liest anfänglich konzentriert die Anleitung, bringt aber späterhin nichts dieses 
Detailwissens in seine Übersichten ein; er ergänzt seine Grafen durch Vermutungen oder nach ästhetischen 
Gesichtspunkten; er integriert aufgeschnappte Einzelinformationen nach Gutdünken; er interpretiert ‚drauf 
los‘: „Aha. Denen sterben die Leute auch weg.“ (was niemand gesagt hatte und was auch nicht so 
war). 

- Abschirmung gegen Ineffizienzsignale: Als die Krise beginnt, zieht Tanne sich aus dem Gesche-
hen zurück; „Lass die erstmal sterben, damit wir das System verstehen.“; „Jaja, das ist jetzt erst-
mal so.“; Wehrt sich gegen tiefergehende Diskussionen oder Nachfragen bei der anderen Gruppe: 
„Na, wir haben ja hohe Preise, wenn die keine Nahrungsprobleme haben, können die das ja of-
fenbar bezahlen.“ 

- Ausweichen in Refugien: Tanne beginnt mit Einsetzen der Probleme, sich sein eigenes Betäti-
gungsfeld aufzubauen; bastelt detailverliebt an seinen Schaubildern; gestaltet diese ohne Rück-
versicherung über seine Spielkollegen nach Gutdünken aus; führt keine Ergebnisse oder Erkennt-
nisse daraus in seine Gruppe zurück. 

 
Das Verhalten der VP Tanne innerhalb der Kategorien der Kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

55) Verhaltensmuster VP Tanne 

Dieses Verhaltensmuster erhält den Namen „Der Unbehelligte“ und steht damit für ein Denken und 
Handeln, welches weit vom realen Problemraum abdriften kann, indem die Tatsachen nur vage zur 
Kenntnis genommen werden, die eigenen Tätigkeiten gleichzeitig auf umgrenzte Teilgebiete vermeint-
licher Fachkompetenz konzentriert werden und dabei jegliche Zeichen negativer Entwicklungen, Ge-
fahren oder eigenen Misserfolgs ausgeblendet werden. 
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Versuch 4: Geld macht nicht satt 

Die zehn Versuchspersonen steuerten das Spiel mäßig erfolgreich. Durch ständiges, ausschließlich an-
hand der Kapitalbilanz induziertes Nachsteuern entstand ein chaotischer Zickzackkurs, bei dem aber 
keines der beiden Völker an kritische Grenzen kam. Beobachtet wurden die beiden Versuchspersonen 
Esche und Birke aus der Gruppe der Mountaindigger. 

In den ersten beiden Jahren erhielten die MD viele Lebensmittel von den DF und probierten ihrerseits 
unsystematisch Maßnahmen aus. Als im dritten Jahr die DF den Nahrungsmittelverkauf drosselten 
sowie das hin- und hersteuern der MD negative Auswirkungen zeigte, beriefen diese ein Treffen ein. 
Dort erfuhren sie, dass die DF vorübergehend Lieferschwierigkeiten hätten. Die MD fingen die daraus 
resultierenden Auswirkungen in den nächsten Jahren durch mehr Investitionen in die Gesundheit auf. 
So konnten sie ihr System wieder stabilisieren. 

Nach diesem Einschnitt entschieden sie ohne fundierte Analyse oder Begründung, dass es nun darum 
ginge, zu sparen. Sie drosselten ihre Maßnahmen für die Gesundheit wieder, um bald danach den ne-
gativen Effekt dessen auf ihre Bevölkerung festzustellen und schoben dann die Versorgung wieder an. 
Es entstand eine bis zum Ende des Spiels anhaltende Nachsteuerungsdynamik: Immer, wenn die MD 
für ein, zwei Takte Gewinn erwirtschaftet hatten, investierten sie sehr geringe Summen in anderen Ak-
tionsbereichen und nahmen dies nach kleinen Verbesserungen dort sofort wieder zurück. Die Moun-
taindigger beenden das Spiel bei einem Kapitalstand von über 120000 Talern, dem höchsten Kapital-
stand aller Versuche, hatten aber gleichzeitig nur eine mangelhafte Lebensqualität erzeugt. 

 

Zur VP Birke 

Die Versuchsperson Birke fiel vor allem durch Fleiß und Eifer in der Auseinandersetzung mit dem 
Szenario auf. Er fragte eingangs „Wer bedient denn dann bei denen und uns den Laptop?“, Die Ant-
wort der Versuchsleiterin, dass dies die Gruppen selbst täten, kommentierte er mit „Au weia.“ Den-
noch setzte er sich bei Spielstart sofort von sich aus an den Rechner und adressierte seine Mitspieler: 
„Siehste, jetzt geht’s schon los“.   

Er fand sich schnell in der Bedienung zurecht und bekam daher den Status des Informanten seiner 
Gruppe; diesen weitete er allerdings komplikationslos über jene Informationen, die die Spieloberflä-
che bot, aus („hier können wir bestimmen, wie viele Lastenträger wir schicken“; „Naja, das zeigt uns, 
wieviel die anderen aus dem Fluss raus leiten.“ (falsch).) Den Absturz im dritten Jahr kommentierte 
er zunächst nachdenklich („Hm, was ist denn jetzt passiert?“) und hebt die Urheberschaft dann auf 
eine andere Ebene: „Hey, jetzt schaut mal hier, jetzt geht’s los mit dem Szenario!“ Im folgenden 
Durcheinander innerhalb seiner Gruppe brachte er zwei Dinge an: Erstens, dass ein Treffen sinnvoll 
sei („Ok, wir brauchen ein Treffen.“), zweitens, dass er gern mehr Daten hätte („Das nervt mich, dass 
das Ding keine Zahlen ausspuckt“). In der Folge beginnt er, neben der Rechnerbedienung einige Ver-
laufsgrößen zu protokollieren, beschränkt sich dabei aber entsprechend der in seiner Gruppe präsen-
ten Themen auf Zahlen rund um das Kapital. Ab diesem Zeitpunkt ist er an Diskussionen zum Spiel-
verlauf oder zu möglichen Vorgehensweisen nicht mehr beteiligt, kümmert sich nur noch um die 
wunschgemäße Rechnerbedienung sowie um das Erstellen seiner Zahlenreihen, welche er jedoch 
nicht in den Gesamtkontext einbringt. Allenfalls zum Thema ‚Kontakt zur anderen Gruppe‘, welches 
er selbst angestoßen hatte, äußert er sich hier und da: „Das war doch schon mal interessant“ (über die 
Ergebnisse des ersten Treffens); „Doch doch, ich denke mal schon, dass das was bringt, da drüber zu 
reden.“ 

Birke färbt seine Kompetenzbilanz über den Versuchsverlauf hinweg für sich positiv, indem er sich 
einerseits zwei Betätigungsfelder aufbaut, innerhalb derer er der ‚Experte‘ seiner Gruppe wird, ande-
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rerseits aber alles, was er hierin tut, nur sehr ungenau ausführt sowie nicht am Gesamtkontext prüft: 

- Ungenaue Interpretation: „Naja, das zeigt uns, wie viel die anderen aus dem Fluss rausleiten“; 
„Medikamente sind einfach zu teuer, aber man muss sie eben alle paar Jahre geben, um die Leute 
bei Laune zu halten“; Protokolliert zwar das Kapital, aber ohne die (eigentlich relevanten) Hin-
tergründe der Schwankungen; Rundet die Bevölkerungszahl auf Hunderter (bei insgesamt stets 
ca. 200 MD!) 

- Ausweichen in Refugien: Wird ganz zum ‚Bediener’ des Rechners, ohne sich noch in den Szena-
rioverlauf einzuschalten; Wird zusätzlich ganz zum ‚Protokollanten’ (der ihn interessierenden Be-
reiche), ohne dies in den Szenarioverlauf einzubringen; Verwendet sehr viel Zeit auf das Ausge-
stalten seiner Grafen; Nutzt seine Protokolle nicht, um einen Überblick über den Gesamtzusam-
menhang zu bekommen; Stellt keine Fragen; Beteiligt sich an keiner Diskussion. 

 
Das Verhalten der VP Birke innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

56) Verhaltensmuster VP Birke 

Dieses Muster wurde schon als „Der Reißbrettakrobat“ benannt, um ein auf bestimmte Refugien 
vermeintlicher Kompetenz konzentriertes und dort aufwändig betriebenes, gleichzeitig jedoch auf die 
Gesamtschau bezogen weitgehend losgelöstes Denken und Handeln zu umschreiben. 

 

Zur VP Esche 

Die Versuchsperson Esche nimmt während des gesamten Verlaufs nicht richtungsweisend am Szena-
rio teil, befindet sich aber dennoch im Zentrum des Geschehens, indem er alles und jeden auf flapsige 
Weise kommentiert oder befragt, auf Fragen immer gleich eine (unreflektierte) Antwort parat hat und 
sich mit viel Energie um den Spaß seiner Gruppe bemüht. 

So lässt er schon während der Instruktion verlauten: „Wartet auf mich, da muss ich ja jetzt noch Ur-
laub beantragen“; „Denen stellen wir erstmal `ne Kneipe hin.“ An der unsystematischen Herumpro-
biererei in den ersten Spieljahren ist er maßgeblich beteiligt („Tu mal überall ein bisschen was rein-
machen.“; „Also wenn die Frauen arbeiten und die Jugendlichen auch, dann können wir den Männern 
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ja freigeben“; „Mit der Malaria ist das doch so, dass die zwischen dem Fieber leistungsfähiger sind. 
Also ist das mal gar nicht so verkehrt.“; „Die haben ja nur Rinder und Getreide-Zeugs. Ich denke, das 
gehört erst einmal so“). Nach dem ersten Absturz werden seine Kommentare immer weniger inhalt-
lich („Na also, so machen wir halt weiter.“; „Bin ja mal gespannt, wohin das führt.“; „Och, so hat-
ten wir nicht gewettet.“).  

Er verliert zunehmend den Überblick über das, was im Spiel gerade vor sich geht und wird gleichzei-
tig mehr und mehr zum Gruppenclown. 

Esche erhält sich sein Kompetenzempfinden durch eine Kombination aus dem gesuchten Schulter-
schluss mit seinen Kollegen, seinem Erfolg in der selbsternannten Rolle des Stimmungsmachers, wo-
bei er immer wieder waghalsige Schleifen von Halbwissen präsentiert und der Uminterpretation oder 
Verniedlichung von Problemen:  

- Konformitätsstreben: „Den Gürtel enger schnallen…Jungs, jeder ein Loch!“; „Eben, das denke 
ich doch auch.“; Äußert keine Meinungen, sondern fragt immer nach der der anderen und pflich-
tet dann bei; „Das haben wir doch gut hingekriegt.“; „Jungs, war super mit euch.“ 

- Ausweichen in Refugien: „Ha, einen toten Pharao gibt’s auch“; „Du machst den Diplomaten, du 
hast das schönste Lächeln von uns!“; Er betätigt sich fast ausschließlich als Gruppenclown, geht 
darin auf, hin und her zu laufen, Dinge zu kommentieren und sich witzige Bemerkungen auszu-
denken; Wenn er einen Lacher erzielt, scheint er sehr zufrieden und wird für ein paar Minuten ru-
higer! Will am Ende noch mal Kapital anhäufen, damit die Bilanz gut aussieht: „Mit der Linie 
gewinnen wir doch eh!“ 

- Abschirmung gegen Ineffizienzsignale: Beteiligt sich nicht an der Steuerung des Szenariover-
laufs; „Ist doch alles, prima, dann verteilen wir halt noch mal paar Zuckerl, aber nur vorüberge-
hend.“; „Das muss ja nicht sein, bist du immer gesund, oder deine Frau, hä?“; „Ich glaube nicht, 
dass man das unbedingt so viel besser haben muss.“; „Wir essen halt Fleisch, wenn die uns ärgern 
und das andere Zeug so teuer machen.“; Bestimmt ohne Absprache mit den anderen oder Be-
gründung, dass kein weiteres Treffen stattfinden muss; „Ist doch prima, wir sind reich!“ 

 
Das Verhalten der VP Esche innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 

 

57) Verhaltensmuster VP Esche 
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Dieses Verhalten erhält den Namen „Der Stammtischheld.“ Es beschreibt ein Denken und Handeln, 
bei dem negative Informationen oder Entwicklungen ausgeblendet werden, während sich der Akteur 
auf Felder vermeintlicher Kompetenz konzentriert und insgesamt bemüht ist, mit seinen Ansichten 
dem Gruppenkonsens zu entsprechen oder einen solchen herzustellen. 

 

Versuch 5: Besser geht’s nicht, oder doch? 

Die zehn Versuchspersonen steuerten das Szenario erfolgreich. Beobachtet wurden die Versuchsper-
sonen Buche und Weide, die bei den Deltafarmern spielten. Der Verlauf zeichnete sich durch eine of-
fene, zielorientierte Kommunikation innerhalb und zwischen den Völkern aus, welche auch mit Blick 
auf das Gesamtszenario geführt wurde. Die Absprachen wurden mit Zahlen hinterlegt und so konnte 
eine dauerhafte Balance der Systemparameter erzielt werden. Allerdings ruhten sich die Teilnehmer 
auf diesem erzielten Erfolg aus und fragten im letzten Spieldrittel nicht mehr nach weiteren Möglich-
keiten, ihr Ergebnis (das gut, aber noch nicht sehr gut war), zu verbessern. 

Die Deltafarmer nutzten die letzten zehn Minuten der Vorbereitungszeit um sich in der Gruppe zu or-
ganisieren. Buche wurde zum ‚Ernährungsminister‘ und Weide übernahm die Bedienung des Laptops. 
Schon im ersten Takt fand ein Treffen der beiden Völker statt, in welchem sie sich über die jeweiligen 
Zustände und Problematiken in ihren Lebensbereichen offen austauschten. Sie besprachen ein gemein-
sames Vorgehen und konnten dadurch in den ersten Takten schnell die übliche Anfangs-Talfahrt 
bremsen und ihre Systeme stabilisieren. Im vierten Takt kam es durch eine (versehentliche) Fehlein-
gabe der MD beim Quecksilbereinsatz zu einer Gesundheitskrise. Dass die DF deren Ursache, trotz 
umsichtigen Faktenabgleichs mit den MD, nicht aufklären konnten, führte zu Frustration und Kritik 
am System. Als dann als Folge der Quecksilbervergiftung zweitens eine Versorgungskrise entstand, 
verstärkte sich der Frust und die DF verteilten zum ersten Mal die verfügbaren Nahrungsmittel nur zu 
ihren eigenen Gunsten. Nach einem Treffen mit den MD, bei welchem diese ihren (wie sie dachten) 
niedrigen Quecksilbereinsatz bekräftigten und dafür die Preise der DF für Lebensmittel verringert se-
hen wollten, beruhigte sich die Stimmung wieder. Beide Völker verteilten nun den ‚Schaden‘, die un-
zureichenden Lebensmittel und das unzureichende Kapital, zu gleichen Teilen auf die DF und MD, 
was durch den präzisen Zahlenabgleich möglich war. Sie erreichten dann zum letzten Spieldrittel hin 
eine Stabilisierung aller Paramater auf recht hohem Niveau und konnten diese bis zum Ende halten. 
Die DF schienen sehr froh über die erreichte Balance, der Frust der Krise war vergessen, in übriger 
Zeit vor der Taktung wurde geplaudert – niemand beschäftigte sich mehr mit Fragen oder Möglichkei-
ten, die über das nun etablierte Tun hinaus gingen.  

 

Zur VP Buche 

Die Versuchsperson Buche war zentral am Erfolg – aber auch am Methodismus der Gruppe der DF 
beteiligt.  

Zu Beginn las Buche sich gründlich ein und ordnete seine Informationen auf dem Tisch vor sich hin. 
Den Spielstart kommentierte er mit „Jetzt gibt’s das Szenario!“ und „Los geht’s!“ In der anfänglichen 
Verteilung der Zuständigkeiten übernahm er die Rolle des ‚Ernährungsministers‘: „Essen ist mein 
Ding. Viele Zahlen auch. Ich nehm’ die Ernährung.“ Er las sich in die diesbezüglichen Instruktionen 
nochmals genau ein und berechnete von Anfang an wichtige Stellgrößen; über diese sowie über ge-
wonnene Prozessdaten führte er in einem angemessenen Auflösungsgrad Buch und informierte seine 
Mitspieler hierzu: „Damit ihr gleich wisst, was ich hier mache…“ Außerdem ging er zum ersten ein-
beraumten Treffen mit den MD von sich aus mit. In der Folge etablierte er für den Austausch mit der 
anderen Gruppe ein Procedere für den Abgleich wichtiger Daten. Darüber hinaus diskutierte er kon-
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zentriert auch bei allen anderen anstehenden Themen mit. Er war damit maßgeblich an der guten 
Aussteuerung des Szenarios in der Einstiegsphase beteiligt. 

Als die Quecksilberkrise entstand und Buche, auch in Absprache mit den MD, die Ursache für die 
Verschlechterung der Gesundheit nicht ausfindig machen konnte, reagierte er verstimmt und frus-
triert. Als sich danach auch noch die Ernteerträge rapide verschlechterten, ging sein Frust soweit, dass 
er ohne Rücksprache mit seiner Gruppe und entgegen seinem bisherigen Procedere die Zahlen für den 
Lebensmittelverkauf rein nach der Berechnung der eigenen Bedarfe eingab. Von seiner Gruppe ge-
bremst ließ er sich dann doch auf einen Kompromiss ein. Nach der folgenden Feinabstimmung mit 
den MD, in der nochmal deutlich wurde, dass auch diese sich die Krise nach wie vor nicht erklären 
konnten, besserte sich auch seine Laune wieder. Er wurde zwar einerseits wieder konstruktiv und 
nahm seine das Gesamtsystem bedenkende steuernde Funktion wieder auf. Andererseits schoss er 
sich aber nach dieser Krise, deren Ursache er nicht kannte, aus der sich die Gruppe aber nicht zuletzt 
durch seine Procederes hatte befreien können, vollkommen auf sein Thema sowie auf seine Methoden 
ein. Er forderte auch immer mehr Raum für sein Ressort sowie die Zustimmung seiner Gruppenmit-
glieder für seine Entscheidungen. Gleichzeitig wurde sein Blick für alle anderen Aktionsbereiche des 
Szenarios immer verwaschener und flüchtiger, er interpretierte diese nur noch unter dem Blickwinkel 
der Ernährungslage.  

Buche betrieb damit eine stark von Erfolgsgefühlen getriebene Steuerung seines Kompetenzerlebens, 
indem er an dem festhielt, was einmal sinnvoll war, während er aber alle anderen Informationen nur 
hinsichtlich ihrer Bedeutung für die Ernährungslage verwertete und die anderen Gruppenmitglieder 
auf seinen Kurs und sein Thema einschwor: 

- Ungenaue Interpretation: „Rinder brauchen Hirten, Hirten bauen keine Kartoffeln an.“ (Anm.: 
‚Kartoffeln‘ gab es genug); „Paar mehr Leute sind wurscht, z.B. beim Öl haben wir schon Lager-
bestände.“; „Ich glaube jetzt mal nicht, dass am Wasser die Gesundheit so sehr hängt.“; „Also 
gut, dann machen wir’s billig und ihr schürft wenig Gold.“ 

- Konformitätsstreben: „Also gut, wenn euch die so am Herzen liegen – ich verprelle ja mein Team 
nicht.“; „Da könnt ihr euch entspannen und auf mich verlassen.“; „Ne, sag jetzt nicht ‚gut’, damit 
das Thema abgeschlossen ist. Ich will schon, dass du das auch richtig findest!“; „Oder? Ist noch 
was? Du sagst nichts!“ 

 
Das Verhalten der VP Buche innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 
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58) Verhaltensmuster VP Buche 

Dieses Verhaltensmuster wurde schon als „Der Fundamentalist“ benannt und steht für ein Denken 
und Handeln, welches einerseits die eigenen Ansichten nur sehr ungenau hinterfragt und in die über-
geordneten Sachverhalten einbettet, andererseits aber forciert danach strebt, dafür einen Gruppenkon-
sens herzustellen. 

 

Zur VP Weide 

Die Versuchsperson Weide fiel als ‚Macher‘ auf. Von Anfang an war er sehr aktiv („Ich bin schon 
gespannt!“; „Solche Sachen interessieren mich ja!“) und hatte sich auch schon vorab informiert 
(„Diese Simulation verwenden Sie auch in Ihren Trainings, richtig? Ich habe schon mal ein wenig re-
cherchiert…“).  

Seine Rolle als Bediener des Interface nimmt er an („Ok, das kann ich“) und verschafft sich, da er 
nun in den verbleibenden Minuten kein Thema zum nochmaligen Einlesen hat, nochmals einen Ge-
samtüberblick über die Informationen aus der Instruktion.  

Nach den anfänglichen Erfolgen resümiert Weide: „Gut, wir halten fest: Abstimmen und auf die Ge-
sundheit achten. Und die Zahlen genau nehmen.“ Letzteres macht er sich dann zur Aufgabe und pro-
fessionalisiert sich zusehends: Zu Beginn eines jeden Spieltaktes verkündet er z.B. wichtige Parama-
ter, wofür er sich der Aufmerksamkeit seiner Teamkollegen versichert: „Achtung, jetzt kommen die 
Zahlen!“ Auf die Nachfrage eines Gruppenmitglieds („Wie war das nochmal?“) wiederholt er aus 
dem Gedächtnis die gefragten Zahlen und kommentiert: „So, das ist jetzt mein Ding, ich mach’ euch 
den Experten.“ 

Als die Quecksilberkrise ihren Lauf nimmt, wird er in seiner Kontrollmeinung erschüttert. Über eini-
ge Takte hin reagiert er sehr genervt und ungläubig auf die Anzeigen des Systems, äußert seinen Un-
mut auch vielfach: „Das ist doch jetzt Verarsche. Ich hab’ doch alles hier. Da gibt’s keinen weiteren 
Hinweis.“; „Du meine Güte, was ist das denn?“; „Warum nur ärgert uns das Ding?“; „O Mann, jetzt 
geht das schon wieder so!“; „Das gefällt mir noch nicht so.“ Als die Gruppen die Simulation wieder 
ausbalancieren können und in den offensichtlichen Parametern Besserung eintritt, wird er wieder zu-
versichtlich: „So macht das doch schon mal Spaß.“; „Ich möchte echt wissen, woran das lag.“ 

Einerseits reagiert Weide also sehr sensibel auf alle Anzeigen des Systems und fordert auch deren 
Beachtung durch seine Mitspieler ein, beteiligt sich aber andererseits an der Planung möglicher Ge-
genmaßnahmen nur sehr oberflächlich: 

- Übermäßige Externalisierung: Gelangt nicht ‚vor die Lage’: reagiert ausschließlich auf die Dinge, 
die ihm auf der Bedienoberfläche auffallen; „Ich will, dass man das sieht, dass was passiert!“; 
„Das System meldet ja kaum was zurück, das ist das, was nervt.“; „Das ist doch jetzt Verarsche. 
Ich hab’ doch alles hier. Da gibt’s keinen weiteren Hinweis.“; „Du meine Güte, was ist das 
denn?“ 

- Planungsoberflächlichkeit: „Komm, wir machen jetzt weiter wie bisher.“; „Gut, machen wir un-
seren Kruscht und dann schlachten wir halt wie immer.“; „Paar mehr Leute für Obst und Gemüse, 
weniger für Reis und Öl, so mach ich’s mal.“; „Ok, in den nächsten Jahren aufs Geld aufpassen.“ 

 
Das Verhalten der VP Weide innerhalb der Kategorien der Kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
ergibt damit folgendes Muster: 
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59) Verhaltensmuster VP Weide 

Dieses Verhaltensmuster wurde schon als „Der Getriebene“ benannt. Es beschreibt Verhalten, wel-
ches sich überwiegend an augenscheinlichen Außenreizen orientiert und dabei keine Planungstiefe er-
reicht: bei plötzlich auftretenden neuen Informationen wird das aktuelle Thema fallengelassen und die 
neue Information aufgegriffen, so dass es zu keinen längerfristigen, detaillierten Planungsketten 
kommt. 

 

Damit sind alle zehn Versuchspersonen analysiert und bei allen zehn zeigt sich, dass ihr Verhalten 
dort, wo es kompetenzdienlich ist, nicht zufällig oder strukturlos einer der sechs Tendenzen zuzuord-
nen ist. Vielmehr ergibt sich durchgängig das Bild, dass jede Versuchsperson jeweils nur zwei oder 
drei der kompetenzdienlichen Tendenzen nutzt. Darüber hinaus beginnen sich diese Häufungen bereits 
bei drei der zehn VPn zu doppeln, so dass insgesamt sieben solche Muster sichtbar werden.  

In einer ersten Annäherung soll daher die Vermutung formuliert werden, dass die beiden oben formu-
lierten Fragen, ob diese Muster funktional bedingt seien und ob sie sich in diesem Sinne häufen wür-
den, bejaht werden können. Daraus ergibt sich eine interessante Erweiterung der Hypothesen dieser 
Arbeit – und damit der Bausteine für die in dieser Arbeit zu entwickelnde Theorie: 

1)  Die sechs Kategorien kompetenzrationaler Verhaltensweisen sind geeignet, um jegliches 
Verhalten von Personen im Spektrum der Kompetenzregulation innerhalb komplexer Prob-
lemstellungen zu beschreiben. 

2)  Dabei sind sie in der Lage, sehr unterschiedliche und sogar gegensätzliche Arten von Denken 
und Handeln in Komplexität zu erfassen und wiederzugeben, da sich gezeigt hat, dass Akteure 
immer nur Verhalten innerhalb einiger, nicht aller dieser Kategorien aufzeigen. 

3)  Es ergeben sich hierbei spezifische Muster von kompetenzregulierendem Verhalten in Kom-
plexität, welche erstens geeignet sind, einen semantisch stimmigen Formenkreis zu beschrei-
ben und sich zweitens schon innerhalb dieser Untersuchung, also bei zehn Versuchspersonen, 
zu wiederholen beginnen. 

4)  Es scheint damit naheliegend, dass nicht alle theoretisch möglichen Kombinationen von zwei 
oder drei dieser sechs Verhaltenskategorien (35!) beim handelnden Menschen auch vorkom-
men, sondern dass es einige wiederkehrende Muster gibt. 
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5)  Demzufolge liegt der Schluss nahe, dass die Verhaltensweisen zwar individuell gelernt sind, 
dass es aber dennoch übergeordnete Regelmäßigkeiten gibt, welche sich aus Mechanismen der 
Handlungsregulation ergeben. Sollte sich dies bestätigen, könnten diese Muster als ‚funktiona-
le Typen‘ kompetenzrationalen Handelns beschrieben werden.  

6)  Die sieben aus der Empirie dieser Arbeit sich ergebenden Muster der kompetenzrationalen 
Handlungsregulation in Komplexität sind damit: 

 

 

60) Die sieben Muster kompetenzrationalen Handelns in Komplexität 

 

7) Diese von außen sichtbaren Muster müssten, um als ‚funktionale Typen‘ interpretiert werden 
zu können, in einem allgemeingültigen Modell zur Kompetenzregulation in Komplexität ver-
ortbar sein. Das heißt, sie müssten erstens innerhalb der Mechaniken des Modells abbildbar 
sein und zwar alle innerhalb derselben. Dabei müssten sie zweitens dennoch  die jeweiligen 
individuellen Besonderheiten der Handlungsregulation aufzeigen, indem innerhalb der Funk-
tionen des Modells deutlich wird, wie aus ein und derselben Mechanik ganz unterschiedliche 
typische Verhaltensweisen erzeugt werden. Folgende Abbildung verdeutlicht diesen Gedanken 
schematisch: 
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61) Schema für die Repräsentation von ‚Typen‘ innerhalb funktionaler Modelle 

 

Es wird hiermit deutlich, dass Modelle menschlichen Verhaltens, welche dieses anhand einer ver-
allgemeinerbaren Mechanik von Wirkzusammenhängen zwischen Variablen erklären, gerade we-
gen der Allgemeingültigkeit ihrer Funktionen dafür geeignet sind, präzise Aussagen über Unter-
schiede im Verhalten zu machen – und zwar spezifischer als Abbildungsmodelle, welche für jedes 
auftretende Verhalten eine eigene Repräsentation im Modell suchen. 

Bis auf die Ebene von Algorithmen für die Beziehungen zwischen den Variablen werden zwar die 
Erkenntnisse dieser Arbeit nicht weiterverfolgt und formalisiert – dennoch findet sich das oben 
dargestellte Grundprinzip in der Methodik der Typenbildung in den Folgekapiteln wider. 
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7 Integration: ‚Kompetenzregulation beim Komplexi-
tätsmanagement’ – eine funktionale Theorie 

Über eine umfassende Auseinandersetzung mit Hintergründen, Theorie und Empirie konnten die Bau-
steine für die Formulierung einer Theorie zur Kompetenzregulation in Komplexität zusammengetra-
gen werden:  

Die Eingrenzung des Phänomens Komplexität (Kapitel 2), die bedeutenderen Konzepte zu Wirksamkeit 
und Effizienz aus der Psychologischen Forschung (Kapitel 3.1), die Erkenntnisse zu Kompetenz und 
Handlungsregulation aus der PSI-Theorie (Kapitel 3.2), die zur weiteren Formalisierung grundlegen-
den Hypothesen über innere Mechanismen und Zusammenhänge dieser Phänomene (Kapitel 4), die 
zur Testung und Erweiterung dieser Hypothesen notwendigen Analysen und Erkenntnisse aus einer 
empirischen Auseinandersetzung mit den Fragestellungen (Kapitel 5) und schließlich die dadurch er-
möglichte Revision der Hypothesen als Aufbereitung derselben zum Grundstein der zu entwerfenden 
Theorie (Kapitel 6). 

Wie eingangs zu dieser Arbeit begründet wurde (vgl. Kapitel 1.3), sollte eine solche psychologische 
Theorie, an die der Anspruch angelegt wird, nicht nur beschreibend, sondern auch erklärend und nutz-
bringend zu sein, funktional sein. Das bedeutet, dass sie sich auf das zu beschreibende Feld als Ganzes 
bezieht und dabei auf das ‚Warum‘ der sichtbaren Phänomene zielt, indem sie allgemeingültige Zu-
sammenhänge so formalisiert, dass diese geeignet sind, jedes individuell verschiedene Verhalten (im 
betrachteten Forschungsspektrum) zu erklären. 

Zur Formulierung einer solchen Theorie werden in Kapitel 7.1 die revidierten Hypothesen dieser Ar-
beit zueinander in Bezug gesetzt, bis sie eine stimmige Struktur ergeben, welche als ‚evozierende 
Struktur‘ für die in dieser Arbeit erforschten Möglichkeiten der Kompetenzregulation beim Komplexi-
tätsmanagement gelten kann. Diese Struktur soll in einem Modell formalisiert werden, um einem ho-
hen forschungstechnischen Anspruch gerecht zu werden: „Eine nur sprachliche und daher eindimensi-
onale Darstellung wird dieser Komplexität selten gerecht. Verbal formulierte Theorien versäumen es 
insbesondere zumeist, Phänomene begrifflich zu trennen, die sich äußerlich gleichen, aber in hetero-
gene kausale Kontexte eingebettet sind. Erst die systemtheoretische Betrachtungsweise macht die Lo-
gik solcher Differenzierungen transparent“ (Bischof 1985, S. 436). 

Im Anschluss daran werden in Kapitel 7.2 die zentralen Aussagen und Zusammenhänge, wie sie im 
Modell zusammengeführt sind, nochmals herausgegriffen und handhabbar aufbereitet, so dass sie ge-
meinsam mit dem Modell eine Theorie ergeben, welche neben ihrer erklärenden Kraft auch eine hohe 
Nutzbarkeit für die Anwendung in der Praxis des Komplexitätsmanagements hat. 
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7.1 Konstruktion eines Modells aus den Hypothesen 

7.1.1 Die Grundmechanismen der Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement im 
Modell 

Komplexität als Handlungsumfeld (vgl. Kapitel 2.2) ist das Zuordnungskriterium von Verhaltenswei-
sen zum hier interessierenden Phänomenbereich. Das heißt, dass sie als Prämisse, die den Geltungsbe-
reich der Theorie angibt, in das Modell mit aufgenommen werden sollte: 

 

62) Komplexität als Zuordnungskriterium 

Gemäß des Komplexitätsverständnisses dieser Arbeit sind damit folgende fünf Merkmale die Wurzel 
der Wirkungen auf das Denken und Handeln: 

 Umfang: große Zahl und Verschiedenheit der beteiligten Elemente 

 Vernetztheit: vielfältige gegenseitige Beeinflussung der Elemente untereinander 

 Dynamik: fortwährende Veränderung der Elemente, Beziehungen und Systemzustände  

 Intransparenz: Existenz nicht erfasster oder undurchschaubarer Stellen im System 

 Soziale Abhängigkeit: Abhängigkeit des Problemlöseerfolgs von der Handhabung sozialer 
Faktoren. 

Vor diesem Wirkungshintergrund stellt sich nun die Frage, auf was genau die Komplexitätsmerkmale 
einwirken und wie genau sie dies tun.  

Hierfür muss der Fokus der Modellbildung weg von der Komplexität als ‚äußere Ausgangslage‘ hin 
zur Handlungsregulation und Kompetenz als ‚innerer Ausgangslage‘ geführt werden. Entlang der for-
mulierten Hypothesen wird das Bild im Folgenden Schritt für Schritt ausdifferenziert. 

H1: Komplexität erzeugt das Bedürfnis nach Kompetenzsignalen. 

 
Wenn also Komplexität in der oben beschriebenen Form vorliegt und eine Wirkung hat und diese 
Wirkung die Erzeugung eines Bedürfnisses ist, so muss zunächst formalisiert werden, wie überhaupt 
ein Bedürfnis erzeugt wird. Bei Zugrundelegung der Ausführungen in Kapitel 3.2 ließe sich folgende 
Darstellung wählen: 

Komplexes 
Handlungsumfeld

wirkt ein auf…
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63) Einfache Darstellung der Bedürfnisentstehung 

Dieser erste, modellhafte Zugang zeigt, dass es sich bei den betrachteten Zusammenhängen um einen 
Regelkreis handelt. Es liegt daher nahe, diesen im Dienste einer allgemeingültigen und präzisen For-
malisierung, innerhalb derer auch die weiteren Ausdifferenzierungen vorgenommen werden können, 
in ein Blockschaltdiagramm zu überführen: 

 

64) Allgemeine Bedürfnisentstehung als Blockdiagramm 

Für die weitere Fortführung der Überlegungen im Blockdiagramm gilt folgende Legende: 

 

65) Legende Blockdiagramm 
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Unter Rückgriff auf diese Struktur ist es nun möglich, die Wirkung von Komplexität zu verorten: sie 
verringert als Störgröße den Istwert der Kompetenz und macht so eine Regelung notwendig. Gemäß 
Hypothese 1 wäre das Behebungsmaß, also die Stellgröße, das (noch) unspezifische Motiv, Kompe-
tenzsignale zu erwerben: 

 

66) Hypothese 1 im Blockdiagramm 

 

Hypothese 2 gibt nun einen ersten Hinweis auf die Herkunft des Kompetenz-Sollwertes: 

H2: Das Kompetenzbedürfnis ist ein menschliches Grundbedürfnis, welches ihn dazu antreibt, nach 
Signalen von Handlungserfolg (Kompetenzsignalen) zu streben. 

 
Sie besagt, dass es sich beim Kompetenzbedürfnis um ein positiv gerichtetes menschliches Grundbe-
dürfnis handelt, welches ihn bei einer Abweichung aktiviert, um nach Signalen von Kompetenz und 
damit der Behebung dieser Abweichung zu streben. Eingefügt in das Diagramm ergibt dies zunächst 
eine vor den Sollwert gesetzte Erweiterung, die dessen Herkunft spezifiziert. Wichtig ist dabei, dass es 
sich hier nicht, wie z.B. beim Sollwert, um eine Variable handelt, sondern um eine Wirkkomponente 
des Schaltkreises, welche eine Variable hervorruft:  

 

67) Hypothesen 1-2 im Blockdiagramm 

 

Nun gilt es, die Strecke ‚Bedarfsindikator, Streben nach Kompetenzsignalen, Befriedigung‘ genauer 
zu beleuchten, also alles das, was zur Entstehung von Motiven, Auswahl vorrangiger Motive, Bildung 
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und Verfolgung von Absichten und Handlungskontrolle gehört. Hypothese 3 konkretisiert zunächst die 
Entstehung von Motiven und deren Wert: 

H3: Die Absichtsauswahl erfolgt nach dem Erwartung*Wert-Prinzip. Der Wert ergibt sich aus Be-
dürfnisstärke + Wichtigkeit *Dringlichkeit; Die Erwartung ergibt sich aus epistemischer + heuristi-
scher Kompetenz, somit aus der aktuellen Kompetenz. 

 
Das Motiv ist hier die Verknüpfung aus der Bedürfnisstärke, welche sich aus Dauer und Ausmaß der 
Abweichung zwischen dem Ist- und Sollwert ergibt, mit einer Zielvorstellung, der eine bestimmte 
Wichtigkeit und Dringlichkeit zugeordnet wird. Das bedeutet also, dass die bisher als ‚Regler‘ geführ-
te Komponente ‚Bedarfsindikator‘ genauer aufgeteilt und diesen Konzepten entsprechend formalisiert 
werden muss: 

 

68) Hypothesen 1-3 im Blockdiagramm, a 

 

Darüber hinaus besagt die Erwartung*Wert-Formel, dass die Auswahl eines Motivs auch durch die 
Erwartung mitbestimmt wird, die sich ein Individuum dazu bildet, ob es das gewünschte Ziel auch er-
reichen können wird. Das heißt, dass in die Verrechnung, die in die Auswahl eines Motivs einfließt, 
diese Erwartung mit eingehen muss. Das Individuum generiert diese Erfolgserwartung immer in Be-
zug auf die konkrete Zielvorstellung (welche zudem durch die Bedürfnisstärke spezifiziert ist), indem 
es die zugehörigen sensumotorischen Schemata mit den Gegebenheiten und Möglichkeiten der aktuell 
es umgebenden Umweltsituation abgleicht. Auf diese Weise wird dann dasjenige Motiv, welches die 
größte Motivstärke im Verhältnis zur größten Erfolgswahrscheinlichkeit aufweist, zum vorrangigen 
Motiv, um dessen Befriedigung sich das Individuum dann bemüht. In diesem Sinne können nun Stell-
größe und Regelstrecke konkretisiert werden:  
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69) Hypothesen 1-3 im Blockdiagramm, b 

 

In Hypothese 3 ist diese ‚Erwartung‘ darüber hinaus konkretisiert, indem sie als Konzept der ‚aktuel-
len Kompetenz‘ eingeführt wird, welche sich aus der Summe von epistemischer und heuristischer 
Kompetenz ergibt. Die epistemische Kompetenz entspricht dabei dem soeben eingeführten Abgleich 
zwischen dem Handlungswissen (Zielvorstellung, sensumotorische Programme) und den Handlungs-
möglichkeiten. Die heuristische Kompetenz wurde bereits als die relativ stabile Gesamtbilanz der er-
folgreichen und erfolglosen Handlungen eines Individuums über die Lebensdauer vorgestellt (vgl. Ka-
pitel 3.2 und 4). Es wurde dabei begründet, dass Erfolg und Misserfolg über Appetenz- und Aversions-
relationen mit den zugehörigen sensumotorischen Schemata verknüpft sind und der daraus entstehende 
Wert an Unlusterleben das Maß für die generelle Fähigkeit, die eigenen Bedürfnisse im Großen und 
Ganzen befriedigen zu können, ist.  

In Hypothese 4 wird die aktuelle Kompetenz darüber hinaus als der Kompetenz-Sollwert beschrieben: 

H4: Die aktuelle Kompetenz als das individuelle aktuelle Anspruchsniveau bezüglich der eigenen 
Kompetenz setzt sich aus einem situationsspezifischen epistemischen und einem relativ überdau-
ernden, heuristischen Anteil an Bewertungen über die eigene Erfolgsfähigkeit zusammen und ent-
spricht dem Sollwert der Kompetenz. 

 
Unter Berücksichtigung dieser Prämisse erklärt sich die Beschreibung der aktuellen Kompetenz bzw. 
des Kompetenz-Sollwerts als ‚relativ‘ stabil: es besteht hier eine Rückkopplung, die über das dauer-
hafte Erleben von Handlungserfolgen oder Misserfolgen den Sollwert auf- oder abwerten kann. Auf 
diese Weise erklärt sich auch die Entstehung der Variable ‚Sollwert‘ als einer Aktualisierung des 
Grundbedürfnisses nach Kompetenz, während dieses selbst eine ‚Forderung‘, eine Komponente im 
Regelkreis und keine Variable ist. In das Blockdiagramm integriert ergeben diese Zusammenhänge 
nun die Differenzierung der Erfolgsabschätzung mit epistemischer, heuristischer und aktueller Kom-
petenz sowie der Rückkopplung auf den Kompetenz-Sollwert: 
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70) Hypothesen 1-4 im Blockdiagramm 

 

Im nächsten Schritt ist es nun möglich, den Bereich der Handlungskontrolle weiter auszudifferenzie-
ren. Hierzu gehört zunächst der Abgleich zwischen den Vorstellungen, die sich das Individuum bezüg-
lich seiner Zielerreichung bis zum jeweils aktuellen Zeitpunkt gemacht hat (und zwar sowohl hinsicht-
lich der epistemischen als auch hinsichtlich der heuristisch begründeten Erfolgsabschätzung) und dem, 
was es tatsächlich bislang erreichen könnte; die Summe der hierbei festgestellten Abweichungen 
ergibt gemäß Hypothese 5 das aktuelle Kompetenzempfinden:   

H5: Das aktuelle Kompetenzempfinden setzt sich aus der Summe der Abweichungen zwischen der 
erwarteten epistemischen Kompetenz und der tatsächlichen Rückmeldung spezifischer Erfolge so-
wie zwischen der allgemeinen Kompetenz und der tatsächlichen Feststellung allgemeiner Erfolgs-
signale zusammen und entspricht dem Istwert der Kompetenz. 

 
Für diesen Abgleich ist es weiter essenziell, dass eine handelnde Person über ihre Wahrnehmung zu 
einem Abgleich zwischen der Realität und dem gewünschten Zielzustand kommt, welche überhaupt 
erst die erwähnte Bilanz erfolgreichen Handelns möglich macht. Ins Modell integriert ergibt dies fol-
gende Erweiterung: 
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71) Hypothesen 1-5 im Blockdiagramm 

Mit dieser Formalisierung ist es nun möglich, das Absichtskonzept im Blockdiagramm herauszuarbei-
ten. Eine Absicht im jetzigen Verständnis vereint die Gesamtheit der Handlungskontrolle in sich und 
beinhaltet damit das handlungsleitende Motiv, das aktuelle Bemühen um dessen Umsetzung, das Wis-
sen über die Möglichkeiten der Zielerreichung (sowohl bezogen auf die vorhandenen sensumotori-
schen Schemata inklusive deren Spezifikation durch die Bedürfnisstärke als auch auf deren Abgleich 
mit der aktuellen Situation) sowie die mitlaufende Kontrolle des Fortschritts der Zielverfolgung. Diese 
Parameter sind bereits sämtlich im Blockdiagramm abgebildet – zur Präzisierung des zunächst ge-
wählten Begriffs der ‚Befriedigung‘ wird dieser durch den stärker prozessorientierten Begriff des 
‚Umsetzungsbemühens‘ ausgetauscht und dessen Rückkopplung auf die Umwelt eingeführt:  
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72) Hypothesen 1-5 im Blockdiagramm inklusive Markierung der ‚Absicht‘ 

 

Bevor mit den Hypothesen 6-10 die nunmehr rückgekoppelten und verschachtelten Regelkreise der 
Kompetenzregulation weitergehend hinsichtlich möglicher Verhaltensweisen des Kompetenzschutzes 
beleuchtet werden, soll in der folgenden Abbildung der vorläufige Stand des Modells inklusive einer 
weiteren Ausformulierung aller bisher im Text begründeten, aber im Modell noch ausgesparten Re-
chenoperationen zusammengefasst werden: 
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73) Modell zu Hypothesen 1 bis 5: Blockdiagramm der Kompetenzregulation  
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7.1.2 Kompetenzregulation über Motivwechsel im Modell 

Für die weitere Formalisierung der Erkenntnisse dieser Arbeit geht es im nächsten Schritt darum, die 
Mechanismen der Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses über Umwege sowie die des Kompetenz-
schutzes zu explizieren. Hypothese 6 besagt, dass eine Person dann, wenn es ihr nicht gelingt, die spe-
zifische Barriere, die die Abweichung zwischen ihrem Kompetenz-Ist- und Sollwert erzeugt, zu besei-
tigen, auch die Möglichkeit hat, über das erfolgreiche Verfolgen irgend eines anderen Motivs ihr Be-
dürfnis nach Kompetenzsignalen zu befriedigen: 

H6: Indem das Kompetenzbedürfnis sowohl über Signale von epistemischer als auch über Signale 
heuristischer Kompetenz befriedigt werden kann, kann das Kompetenzempfinden auch anhand von 
Bedürfnisbefriedigungen innerhalb anderer Bedürfniskomplexe als dem der Kompetenz erhöht 
werden. 

 
In den Regelkreisen des Modells lassen sich diese Mechanismen wie folgt nachvollziehen: 
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74) Modell zu Hypothese 6: Blockdiagramm der Kompetenzregulation über Motivwechsel  
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Es wird zunächst ein Motiv handlungsleitend, welches darauf ausgerichtet ist, den negativen Folgeef-
fekt der Störgröße auf die aktuelle Kompetenz zu beseitigen (1). Angenommen, dies gelingt nicht, so 
findet keine dementsprechende Einwirkung auf die Umwelt statt (2). Dies wird wahrgenommen (3) 
und geht als neues Schema in den Erfahrungsspeicher mit ein (4), wo es mit einer Unlustempfindung 
verknüpft wird (5) und so die heuristische Kompetenz drosselt (6) (jedoch nur marginal, da diese ja 
insgesamt als gleitender Mittelwert über die Zeit repräsentiert ist). Gleichzeitig ergibt die Neubewer-
tung der Handlungsvoraussetzungen im Verhältnis zur Zielvorstellung (7) eine Verminderung der 
epistemischen Kompetenz (8). Damit wird insgesamt die aktuelle Kompetenz bezüglich des momentan 
noch vorrangigen Zieles vermindert (9) und damit sinkt die (erneute) Auswahlwahrscheinlichkeit für 
dieses Motiv (10).  

Parallel zu diesen Entwicklungen wird nach der Feststellung der Diskrepanz zwischen Zielvorstellung 
und Realität (11) die Summe der Abweichungen zwischen erwartetem und tatsächlich eingetretenem 
Erfolg bemessen (12), was negative Auswirkungen auf das aktuelle Kompetenzempfinden hat (13). 
Dies vergrößert die Abweichung zwischen Soll- und Istwert der Kompetenz (14), verringert um den 
Wert der Sollwertanpassung durch die Rückkopplung (15). Es haben sich nun also der Istwert (das 
aktuelle Kompetenzempfinden) erheblich und der Sollwert (die aktuelle Kompetenz) leicht nach unten 
korrigiert; damit bleibt also weiterhin eine deutliche Abweichung bestehen und damit auch ein hoher 
Bedürfnisdruck (16). Über die neuen Inhalte im Erfahrungsspeicher (4), deren Aversionsrelation (5) 
und die veränderten Handlungsvoraussetzungen (2) steigt nun die Wahrscheinlichkeit, dass die 
Abschätzung der epistemischen und heuristischen Kompetenz in Bezug auf das momentan (noch) 
handlungsleitende Ziel zu Gunsten eines anderen Motivs 2) negativ ausfällt (17) und damit ein neues 
vorrangiges Ziel den Prozess der Absichtsauswahl gewinnt (18). Unterliegt dieses nun weniger stark 
dem Einfluss der Störgröße und kann es befriedigt werden, so kann über die Bilanz der 
Handlungserfolge (19) und deren Gegenüberstellung mit den diesbezüglichen Erwartungen (20) das 
aktuelle Kompetenzempfinden gesteigert werden (20). Jedoch bleibt gleichzeitig das vormals 
vorrangige, nicht erfüllte Motiv 1) bestehen und erzeugt weiter Bedürfnisdruck, der schließlich die 
aktuelle Kompetenz mindert.  

7.1.3 Kompetenzrationales Verhalten im Modell 

Im vorangehenden Schritt der Theorienbildung wird deutlich, dass diese Ersatzbefriedigungen den 
Bedarf an Kompetenzsignalen nicht vollständig befriedigen können (vgl. auch Kapitel 4). Das Ur-
sprungsproblem besteht weiter und gewinnt über die Dauer seines Bestehens an Motivdruck. Über die 
Rückkopplung des Kompetenz-Sollwertes kann dies zwar für eine Weile gepuffert werden, auf die 
Dauer würde eine fortschreitende Nachregelung des Sollwertes jedoch zur Handlungsunfähigkeit füh-
ren. Es gibt daher eine ‚Bremse‘, die die Sollwertanpassung trotz anhaltendem Verfolgen von Aus-
weichmotiven abschwächt: 

H7: Die Befriedigung des Kompetenzbedürfnisses innerhalb anderer Bedürfnisgruppen als der der 
Kompetenz ist ein Mechanismus des Kompetenzschutzes. 

 
Es wurde deutlich, dass sich solche Mechanismen sowohl auf der Ausführungsseite als auch informa-
tionsverarbeitenden Seite finden lassen. Diese Aufteilung ist zwar mit Blick auf die Gesamtheit der 
Handlungsregulation theoretisch, lässt sich aber auf diese Weise in der Modellkonstruktion besser 
nachvollziehen – und deutet darüber hinaus die Vielfalt an Möglichkeiten an, wie Kompetenzregulati-
on über Ausweichmotive betrieben werden kann. Es wurde deutlich, dass diese Dynamik zwar auf zu-
grunde liegende Mechanismen der Absichtsregulation zurückgeht, die für alle Menschen gleicherma-
ßen gelten, dass die konkrete Ausgestaltung im Denken und Handeln jedes Individuums jedoch über 
die jeweils persönlichen Appetenz-Aversions-Relationen bezüglich des eigenen Speichers an sensu-
motorischen Schemata verschieden und gelernt ist: 
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H8: Die spezifischen kompetenzrationalen Verhaltensweisen, die Menschen beim Komplexitätsma-
nagement an den Tag legen, sind individuell verschieden und gelernt. 

 
Aus den vorangehend konstruierten Modellschritten lassen sich diesen Hypothesen entsprechend nun 
eine Menge von Ansatzpunkten für solches Handeln aufzeigen, die im Sinne der Devise ‚Kompetenz-
schutz!‘ rational sind. Diese werden im Folgenden im Modell markiert, erklärt und anhand prototypi-
scher, fiktiver Zitate verdeutlicht: 
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75) Modell zu den Hypothesen 7-8: Blockdiagramm der Kompetenzregulation mit Ansatzpunkten zu kompetenzrationa-
lem Verhalten 
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1: Aufbesserung des aktuellen Kompetenzempfindens, indem am Verrechnungspunkt zur Summe der 
Abweichungen zwischen den erwarteten Signalen erfolgreichen Handelns und der tatsächlichen Bilanz 
der Handlungserfolge entweder die erwarteten Erfolgssignale nach unten korrigiert werden („Naja, 
ehrlich gesagt, habe ich ohnehin nie geglaubt, dass die Deiche groß was nützen.“) oder die tatsächli-
chen Erfolgssignale überhöht werden (beim ersten Erfolgsanzeichen: „Na also, die 5 Kilo Gold haben 
wir so gut wie in der Tasche!“). 

2: Beschönigung der Bilanz der Handlungserfolge, indem entweder die Zielvorstellung des vorrangi-
gen Motivs entsprechend der tatsächlich eingetretenen Effekte korrigiert wird („Eigentlich sind ein 
paar Hungertote ja gut, dann müssen wir weniger Leute ernähren.“) oder die Interpretation der Tatsa-
chen zu eigenen Gunsten verschoben wird („Der zweite Smiley ist eh das Beste, was möglich ist.“). 

3: Verzerrung der Wahrnehmung so, dass sie das interne Abbild der Umwelt auf eine für das eigene 
Handeln günstige Weise erzeugt. Es werden z.B. willkommene Informationen über andere gestellt: 
„Die sind top ernährt, da ist alles andere vernachlässigbar.“; kritische Informationen mit Halbwissen 
verwischt: „Das Wasser nimmt ab, aber sowas passiert halt alle zehn Jahre mal.“ oder unliebsame In-
formationen gar nicht eingeholt/wahrgenommen: „Wie, die brauchen Geld zum glücklich sein – wo 
kommt denn das jetzt plötzlich her?“ 

4: Der negative Effekt von mit Unlust verbundenen Erfahrungen auf die heuristische Kompetenz wird 
abgeschwächt, indem die Unlust umgelagert wird: „Ich habe heute einfach einen schlechten Tag.“ 

5: Die Passung der aktuell durch die Umwelt gegebenen Handlungsvoraussetzungen mit den für die 
Verfolgung eines bestimmten Ziels benötigten Handlungsvoraussetzungen wird zu Gunsten des Ziels 
ungenau geprüft, das heißt, die Entsprechung der sensumotorischen Schemata mit der aktuellen Situa-
tion wird entweder nur grob geprüft („Jaja, das hatten wir schon – wenn die schlechter arbeiten, brau-
chen sie mehr zu essen.“) oder aufgrund mangelnder Informationen über die Umwelt vorschnell be-
hauptet („Das weißt du ja selber, wenn du zu viele Steaks isst, macht dich das auch nicht glückli-
cher.“) 

6: Die Einstufung von Wichtigkeit und/oder Dringlichkeit einer einem Bedürfnis zugehörigen Zielvor-
stellung wird entweder bezüglich des Motivs, dessen Umsetzungsbemühen durch die Störgröße Kom-
plexität beeinträchtigt wird, abwertend betrieben („Ja, ok, um die Ressourcen sollten wir uns küm-
mern, aber das läuft uns ja nicht weg.“) oder bezüglich eines Ausweichmotivs aufwertend betrieben 
(„Also bei mir ist das grundsätzlich so – bevor ich meinen Nachmittagskaffee nicht hatte, bin ich so-
wieso nicht einsatzfähig.“) 

7: Die Auswahl des handlungsleitenden Motivs wird verschoben, indem die Zuweisung der Er-
folgserwartung zu Gunsten des Motivs mit der geringeren Störgröße verzerrt wird (selbst, wenn dieses 
das schwächere Motiv ist). Dies geschieht entweder, indem die Erfolgserwartung aufgrund vorange-
hender positiver Erfahrungen z.B. mit einer Methode oder einem helfenden Kollegen, überhöht wird 
(„Das war ja schon zu Großvaters Zeiten so: wenn jemand mault, gib ihm mehr Kartoffeln.“), indem 
der erwartete Erfolg übermäßig stark gewichtet wird („Wenn wir aber sparen, behalten sie mehr Kapi-
tal und damit bekommen wir beim nächsten Mal einen Smiley mehr und das ist doch genau das, was 
wir haben wollen!“) oder indem wichtige Bedingungen für den Erfolg ausgeblendet werden („Das ist 
todsicher: mehr Goldschürfer bringen mehr Gold.“ Nötig sind aber auch Quecksilber, Gesundheit und 
gute Ernährung der Schürfer, geeignetes Klima, auch der Zufall spielt eine Rolle!). 

8: Bei der Überführung eines Bedarfs in ein Bedürfnis mit einer bestimmten Stärke wird entweder das 
Bedürfnis, das aus dem Realitätsbereich mit der Störgröße resultiert, in seiner Bedeutung abge-
schwächt (z.B. durch Verdrängung), oder ein Bedürfnis, das auf ein störungsfreies Handlungsfeld 
verweist, in seiner Bedeutung ausgebaut („Ich wollte schon immer am liebsten Diplomat werden!“). 

9: Die Meldung des Istwertes für die Kompetenz als Zugrundelegung für die Messung der Sollwert-
Istwert-Abweichung wird unterdrückt, indem das aktuelle Kompetenzempfinden gegen eine Bewer-
tung immunisiert wird („Ich kann ja wohl rechnen, da lasse ich mir nicht dreinreden.“) 
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Es zeigt sich, dass die Ansatzpunkte kompetenzrationalen Verhaltens im Modell an den Verrech-
nungsstellen liegen – dass also gemäß einer allgemeingültigen und in ihren Funktionen spezifizierten 
Formalisierung dieselbe immer gleich bleibt, während die Ergebnisse der Mechanismen differieren. 
Damit wird auch nochmals deutlich, dass zwar die Höhe des Istwertes als dem aktuellen Kompetenz-
empfinden unmittelbar beeinflussbar ist, die Höhe des Sollwertes als der aktuellen Kompetenz jedoch 
nur mittelbar beeinflussbar ist. Dies entspricht der Interpretation des Sollwertes als einem relativ stabi-
len mitlaufenden ‚Zähler‘ von Kompetenzerleben über die Zeit – mit der Flexibilität, durch andauern-
des Erleben von Erfolg bezüglich des eigenen Handelns anzuwachsen bzw. durch andauerndes Erle-
ben von Misserfolg bezüglich des eigenen Handelns zu sinken.  

Auf diese Weise kann demnach dargestellt werden, dass jedes Individuum zwar ein Grundbedürfnis 
nach Kompetenz hat, dass die Höhe des diesbezüglichen Sollwertes aber von Mensch zu Mensch ver-
schieden ist. Dies erklärt auch, warum nicht jeder Mensch bei derselben Belastung gleichermaßen 
schnell zu kompetenzrationalen Handlungsweisen greift: Der Sollwert geht als aktuelle Kompetenz in 
die Motivauswahl mit ein und kann so bezüglich desselben Problems bei unterschiedlichen Menschen 
mit unterschiedlichen aktuellen Kompetenzgefühlen eine Fülle an unterschiedlich stark ausgeprägten 
Ist-Soll-Abweichungen erzeugen. Kompetenzrationalität schützt also vor Unlust und damit vor einer 
Verminderung der heuristischen Kompetenz sowie vor einer Verminderung der aktuellen epistemi-
schen Kompetenz, was wiederum vor einer Sollwertanpassung und damit einem Verlust der Hand-
lungsfähigkeit schützt. In diesen Mechanismen findet sich somit die eingangs zu dieser Arbeit sowie 
in Kapitel 4 herausgearbeitete Ansicht wieder, dass bei den besprochenen Verhaltensweisen nicht etwa 
‚falsches Handeln‘ vorliegt, sondern ein Handeln, welches im Sinne des Zutrauens in sich selbst und 
damit letztlich der Handlungsfähigkeit des Individuums als sinnvoll, also als aus Sicht des Individu-
ums rational zu bewerten ist. 

Darüber hinaus fällt ein weiterer Anhaltspunkt zum Verständnis kompetenzdienlichen Handelns auf. 
Dieses spannt in seinen Formen ein Spektrum auf: 

Ansatzpunkte 1 bis 3 ergeben Verhaltensweisen, die sich rund um die Beugung, Verzerrung und An-
passung der Realität an die eigenen Vorstellungen sammeln, so dass die Schwierigkeiten oder auch 
negativen Rückmeldungen des Handelns abgeschwächt werden. 

An Ansatzpunkten 4 bis 7 entsteht Verhalten, welches die Ideen für das eigene Handeln, das Planen 
und den Umgang mit möglichen Maßnahmen verändern und vereinfachen, so dass die Auseinander-
setzung mit den tatsächlichen Friktionen und Möglichkeiten beschönigt wird. 

Ansatzpunkte 8 und 9 erzeugen Verhalten, welches kaum mehr eine Auseinandersetzung mit dem 
Problem enthält. 

Es wird also ein Spektrum zwischen Realitätsanpassung und Problemabwehr aufgefächert. Diese Be-
obachtung legt die Vermutung nahe, dass das nach außen hin sichtbare, individuell so unterschiedliche 
Verhalten, welches Menschen beim Komplexitätsmanagement zeigen, daraus resultieren könnte, dass 
sie sich jeweils schwerpunktmäßig eines unterschiedlichen ‚Sets‘ dieser Ansatzpunkte bei der Kompe-
tenzregulation bedienen. Die in Kapitel 6.2 herausgearbeiteten, empirisch zustande gekommenen 
‚Muster‘ an kompetenzrationalem Verhalten könnten sich damit daraus herleiten, dass diese Muster 
jeweils mit bestimmten Konstellationen der inneren Mechaniken bei der Kompetenzregulation auf die-
sem Spektrum einhergehen.  

Diese Vermutung soll für die weitere Analyse im Auge behalten werden. 

7.1.4 Die funktionalen Typen der Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement im 
Modell 

Auf Basis des zuvor ausgearbeiteten Modells kann nun spezifiziert werden, welche im Handeln sicht-
baren Phänomene an diesen Ansatzpunkten kompetenzdienlichen Verhaltens erzeugt werden. Es kön-
nen nun also die im ersten Teil dieser Arbeit systematisierten sechs übergeordnete Kategorien von 
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kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen (vgl. Kapitel 4.2) mit ihren in den Versuchsläufen aufge-
tauchten spezifischen Konstellationen (den Mustern) mit den Funktionen im Modell zusammengeführt 
werden.  

Zur Rekapitulation: Die Auseinandersetzung mit den erfolgskritischen Verhaltensweisen von Personen 
in komplexen Handlungsfeldern ergab  

H9: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement gehen auf einige 
basale Mechanismen der Kompetenzregulation beim Handeln zurück. 

 

H10: Sämtliche erfolgskritische Verhaltensweisen beim Komplexitätsmanagement lassen sich auf 
folgende sechs Kategorien kompetenzdienlicher Tendenzen der Handlungsregulation zurückführen: 
Ungenaue Interpretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Abschirmung 
gegen Ineffizienzsignale, Ausweichen in Refugien und Konformitätsstreben. 

 

 In den Experimenten dieser Arbeit konnten diese zum einen validiert werden, zum anderen darüber 
hinaus dahingehend spezifiziert werden, dass Menschen offenbar bestimmte Muster dieser Verhaltens-
tendenzen aufweisen, das heißt, dass sie nie alle sechs Kategorien gleichermaßen zur Regulation ihres 
Kompetenzempfindens nutzen, sondern nur bestimmte Kombinationen dieser Kategorien: 

 

 

76) Muster kompetenzdienlicher Verhaltenstendenzen 
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Als Vermutung wurde nun formuliert (vgl. S. 152, 167), dass sich diese aus der Empirie entstandenen 
Muster in der Synthese mit dem funktionalen Modell auf ‚funktionale Typen‘ zurückführen lassen 
sollten. Diese müssten sich dann augenscheinlich in ihren kompetenzdienlichen Verhaltensstrategien 
unterscheiden, welche gleichzeitig im Modell an den zuvor aufgezeigten Ansatzpunkten für solches 
Verhalten durch unterschiedliche Parametrisierungen entstehen müssten (vgl. hierzu die schematische 
Veranschaulichung zur Modellrepräsentation funktionaler Typen, Kapitel 6.2).  

Dieser abschließende modellgenerierende Schritt wird im Folgenden vorgenommen. Zuerst werden 
die sechs Handlungstendenzen ins Modell übertragen und erläutert; darauf aufbauend die sieben Mus-
ter und ihre Mechanik als ‚funktionale Typen‘ definiert und zur besseren Anschaulichkeit in symboli-
schen Typen-Bildern illustriert. 

Übertragung der sechs Tendenzen kompetenzdienlichen Verhaltens (Planungsoberflächlichkeit, 
Übermäßige Externalisierung, Konformitätsstreben, Ungenaue Interpretation, Ausweichen in Refugien 
und Abschirmung gegen Ineffizienzsignale) in das Modell: 

 

Planungsoberflächlichkeit: 

 

77) Planungsoberflächlichkeit im Modell 

Planungsoberflächlichkeit wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 4.2): 

Planungsoberflächlichkeit bedeutet, dass die Auseinandersetzung mit den Hintergründen, Zielset-
zungen und Möglichkeiten des Handelns ungenügend konkret betrieben wird, indem sie entweder auf 
zu grober Ebene stattfindet, bei einem kaum elaborierten Grad abgebrochen oder durch vermeintlich 
passende Annahmen ersetzt wird. 
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Sie findet sich damit im Modell an zwei Stellen realisiert: Die Analyse der Ansatzpunkte für kompe-
tenzdienliches Verhalten im vorangehenden Kapitel ergab für Ansatzpunkt 5, dass die Prüfung der 
Passung von Handlungsvoraussetzungen und Handlungswissen über Ziele und Wege zur Bedürfnisbe-
friedigung ungenau vorgenommen wird, also sowohl Bedingungen, als auch Nebenwirkungen als auch 
Folgen nicht genau untersucht werden. Für Punkt 7 ergab sich, dass auf die Auswahl des handlungslei-
tenden Motivs eingewirkt wird, indem die Erfolgserwartung zu Gunsten eines Motivs ohne Störein-
fluss verzerrt wird. Diese Mechanismen beschreiben, wie ein Plan mehr oder weniger losgelöst von 
den Bedingungen der Realität entwickelt wird und entsprechen damit der Definition von Planungs-
oberflächlichkeit. 

 

Übermäßige Externalisierung: 

 

78) Übermäßige Externalisierung im Modell 

Übermäßige Externalisierung wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 4.2): 

Übermäßige Externalisierung bedeutet, dass die eigene Handlungsregulation in einem Maße an den 
vordergründigen Gegebenheiten der äußeren Situation ausgerichtet ist, dass ihre Steuerung anhand 
strategischer, durch Analyse und Planungsprozesse erarbeiteter Erkenntnisse und Vorhaben in den 
Hintergrund gerät bis unmöglich wird.   

 
Sie lässt sich an den Ansatzpunkten 1 und 6 im Modell erklären: Für Ansatzpunkt 6 ergab sich, dass 
die Bewertung von Wichtigkeit und Dringlichkeit für solche Motive, die augenscheinlich sind 
und/oder augenscheinlich leichter erfüllbar scheinen, zu deren Gunsten ausfällt. Für Ansatzpunkt 1 
ergab sich, dass die Summe der Abweichungen zwischen erwarteten und tatsächlichen Erfolgssignalen 
zu Gunsten des aktuellen Kompetenzempfindens verfälscht wird. Das bedeutet, dass der Erfolgsindi-
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kator für das eigene Handeln selbst zum Steuerungspunkt für dieses wird – nicht die eigentlich sinn-
vollen, langfristig zur Lösung eines Problems angelegten Strategien. Diese Mechanismen beschreiben, 
wie das eigene Handeln stark an während des Umsetzungsbemühens auftauchenden Einzelinformatio-
nen ausgerichtet wird und entsprechen damit der Definition von Übermäßiger Externalisierung. 

 
Konformitätsstreben: 
 

 

79) Konformitätsstreben im Modell 

Konformitätsstreben wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 4.2): 

Konformitätsstreben bedeutet, dass man sich trotz der damit einhergehenden Einschränkungen der 
eigenen Unabhängigkeit einer anderen Person/einer Gruppe anpasst und in der Folge die Erhaltung 
dieser Passung innerhalb der eigenen Handlungsregulation als verhältnismäßig bedeutsamer erachtet 
als andere Motive. 

 
Es lässt sich im Modell an den Ansatzpunkten für kompetenzdienliches Verhalten 5, 6 und 7 erklären:  

Für Ansatzpunkt 6 ergab sich, dass die Bewertung von Wichtigkeit und Dringlichkeit für solche Moti-
ve, die augenscheinlich sind und/oder augenscheinlich leichter erfüllbar scheinen, zu deren Gunsten 
ausfällt. Hierzu gehören alle Motive aus dem Kreis des Affiliationsbedürfnisses (vgl. Kapitel 3.2), da 
sie erstens über Sozialpartner unmittelbar erzeugt werden, also keiner weiteren Interpretation bedür-
fen, zweitens über die Relevanz sozialer Unterstützung oder Ablehnung besonders in problematischen 
Situationen immer eine hohe Wichtigkeit aufweisen und drittens auch beliebig selbst erzeugt werden 
können (durch Verhalten, welches Anti-L-Signale einbringt). Ansatzpunkt 5 ergab, dass die Prüfung 
der Passung von Handlungsvoraussetzungen und Handlungswissen über Ziele und Wege zur Bedürf-
nisbefriedigung ungenau vorgenommen wird, was auch bedeutet, dass die eigene Passungsprüfung 
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gemäß eines Gruppencredos getrimmt oder ganz unterlassen werden kann. Für Punkt 7 ergab sich, 
dass auf die Auswahl des handlungsleitenden Motivs eingewirkt wird, indem die Erfolgserwartung zu 
Gunsten eines Motivs ohne Störeinfluss verzerrt wird – ein solches ist, bei Vorhandensein der entspre-
chenden Sozialpartner, immer das Streben nach Legitimität. Diese Mechanismen beschreiben damit 
ein Verhalten, welches die eigene Eingliederung in eine Gruppe und deren Meinung zum Ziel hat und 
entspricht damit der Definition für Konformitätsstreben. 

 
Ungenaue Interpretation: 

 

80) Ungenaue Interpretation im Modell 

Ungenaue Interpretation wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 4.2): 

Ungenaue Interpretation bedeutet, dass die Prozesse der Informationssammlung und Informations-
verarbeitung auf einem groben, unspezifischen Niveau verbleiben und zwar deshalb, weil eine weite-
re Erforschung der Sachverhalte dem Individuum entweder als nicht möglich oder als nicht nötig er-
scheint. 

 
Sie findet sich im Modell an den Ansatzpunkten 2, 3 und 4 wieder. Für Ansatzpunkt 2 ergab sich, dass 
die erzeugten Effekte so interpretiert werden, dass sie der Zielvorstellung des vorrangigen Motivs ent-
sprechen. Bei Punkt 3 wird die Wahrnehmung und Verarbeitung von Informationen nicht weit genug 
betrieben, um ein genügend ausdifferenziertes Abbild der Umwelt zu konstruieren. An Punkt 4 kann 
kompetenzrational gehandelt werden, indem das Ausbleiben von Erfolg (=Unlust) nicht auf das eigene 
Handeln attribuiert wird – und somit gar kein Anstoß zur genaueren Analyse der Umstände erzeugt 
wird. Diese Mechanismen beschreiben somit Informationsverarbeitungsprozesse die ungenau verblei-
ben, weil man eine weitere Spezifizierung nicht vornehmen will oder kann. Damit entsprechen sie der 
Definition der Ungenauen Interpretation. 
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Ausweichen in Refugien: 

 

81) Ausweichen in Refugien im Modell 

Ausweichen in Refugien wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 4): 

Ausweichen in Refugien bedeutet, dass ein Individuum sich von der Auseinandersetzung mit der 
Gesamtsituation zurückzieht, indem es seine Bemühungen und/oder seine Überzeugungen auf leichter 
beherrschbare Teilbereiche, hypothetische Bereiche oder ganz problemfremde Bereiche verlagert 
bzw. stützt. 

 
Diese Verhaltenstendenz lässt sich anhand der Ansatzpunkte für Kompetenzrationalität 7 und 8 im 
Modell erklären. Für Punkt 7 ergab sich, dass es die Möglichkeit gibt, auf die Auswahl des handlungs-
leitenden Motivs einzuwirken, indem die Erfolgserwartung zu Gunsten eines Motivs ohne Störeinfluss 
verzerrt wird. An Punkt 8 kann ein Bedürfnis hinsichtlich seiner Stärke unterbewertet werden, wenn es 
z.B. aus dem Handlungsfeld mit dem Störeinfluss ‚Komplexität‘ stammt, oder auch überbewertet wer-
den, wenn es aus einem Handlungsfeld mit weniger oder gar keinem Störeinfluss stammt. Diese bei-
den Mechanismen beschreiben einen Vorgang der Verschiebung oder des gänzlichen Wechsels des 
Handlungsraumes eines Individuums von einem schwierigeren in einen leichter beherrschbaren; dies 
entspricht der Definition von Ausweichen in Refugien.  
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Abschirmung gegen Ineffizienzsignale: 

 

82) Abschirmung gegen Ineffizienzsignale im Modell 

Abschirmung gegen Ineffizienzsignale wurde wie folgt definiert (vgl. Kapitel 4): 

Abschirmung gegen Ineffizienzsignale bedeutet, dass ein Individuum alles entweder meidet, umin-
terpretiert oder im Falle von Hinweisen ignoriert, was auf einen Misserfolg oder unangenehme Kom-
plikationen bei seinem tatsächlichen sowie möglichen Tun hindeutet.  

 
Diese Kategorie findet sich an den Ansatzpunkten 1, 2, 3, 4 und 9 im Modell wieder. Bei Ansatzpunkt 
1 ergab sich, dass das aktuelle Kompetenzempfinden geschützt wird, indem die Abweichungen zwi-
schen den tatsächlichen und den erwarteten Erfolgsgefühlen entweder durch die nachträgliche Ver-
minderung der Erwartungen oder durch die nachträgliche Überbewertung von Teilerfolgen verharm-
lost werden. Für Punkt 2 ergab sich erstens, dass die Zielvorstellung des vorrangigen Motivs so verän-
dert wird, dass sie den nunmehr eingetretenen Effekten entspricht oder dass zweitens die Interpretation 
dieser Effekte zu eigenen Gunsten verschoben wird. Bei Punkt 3 kann eine Wahrnehmungsverzerrung 
ansetzen, welche das interne Abbild der Umwelt auf eine für das eigene Handeln günstige Weise kon-
struiert. Punkt 4 zeigt, dass es möglich ist, den dämpfenden Effekt negativer Erfahrungen auf die Ein-
schätzung der heuristischen Kompetenz abzuschwächen, indem diese nicht dem eigenen Handeln zu-
geschrieben sondern auf irgendwelche anderen Umstände attribuiert werden. Punkt 9 markiert schließ-
lich die Möglichkeit, das aktuelle Kompetenzempfinden zu schützen, indem die Bewertung des Istwer-
tes unterdrückt wird. Diese Mechanismen vereinen auch jene der ‚ungenauen Interpretation‘ in sich – 
sie gehen jedoch über diese hinaus, indem hier die eigene Auseinandersetzung mit der Gesamtsituation 
soweit zurückgenommen bis unterlassen wird, dass jegliche Aufmerksamkeit für kompetenzschädliche 
Entwicklungen entfällt. Dies entspricht der Definition von Abschirmung gegen Ineffizienzsignale.  
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Diese modellbasierte Ausformulierung der sechs aus der Metaanalyse über verschiedene Studien und 
Experimente zum Komplexitätsmanagement stammenden kompetenzrationalen Verhaltenstendenzen 
zeigt damit, dass jede dieser Tendenzen in einer jeweils spezifischen Art und Weise an den verschie-
denen Stellen des Modells, an welchen Bewertungen und Berechnungen stattfinden, verankert ist. Jede 
dieser Tendenzen hat damit einen eigenen funktionalen Hintergrund, der von dem der anderen Ten-
denzen unterscheidbar ist, dabei aber dennoch auf dieselbe zugrundeliegende Mechanik verweist! 

Dies erlaubt es nun, die sieben empirisch gefundenen Muster dieser Verhaltenstendenzen innerhalb 
der vorliegenden Modellfunktionen als ‚funktionale Typen‘ zu definieren.  

Zu diesem Zweck wird das jeweilige Verhaltensmuster mit den soeben ausformulierten Mechanismen 
der dem Muster zugrundeliegenden Verhaltenstendenzen abgeglichen und darauf aufbauend ein „funk-
tionaler Typ“ beschrieben, definiert und illustriert (vgl. S. 195 ff.).  

Mit „funktionaler Typ“ soll damit durchweg gemeint sein, dass das nach außen sichtbare Verhalten 
(welches anhand der sechs Tendenzen kategorisiert ist) eines Typs auf eine immer gleiche Weise aus 
einem Bündel an immer gleichen Funktionen im Modell erzeugt wird, welche auf der Ebene der Hand-
lungsregulation eine funktionale Einheit hinsichtlich der Steuerung des Kompetenzempfindens eines 
Individuums bilden. Auf diese Weise fußt die Typenbildung – zwar angestoßen durch einen empiri-
schen Befund und dessen theoretische Analyse – auf einer modelltheoretischen Zuordnung! Dies ist 
ein qualitatives, am Einzelfall wurzelndes Vorgehen, jedoch unterscheidet es sich maßgeblich von der 
geläufigeren Methode qualitativer Typenbildung, wo Einzelfälle analysiert, verglichen und abstrahiert 
werden, um schließlich aus Ähnlichkeiten „Typen“ zu generieren, die als ein phänomenal zusammen-
gehöriges Cluster zu verstehen sind. 

Der Getriebene 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Getriebene‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines aktuellen 
Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Planungsoberflächlichkeit und 
Übermäßige Externalisierung: 

 

83) Verhaltensmuster ‚Der Getriebene‘ 

Wie soeben bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- Pläne mehr oder weniger entkoppelt von den Bedingungen der Realität entwickelt und 

- stark an während des Umsetzungsbemühens auftauchenden Außenreizen ausgerichtet wird. 

Der Typ ‚Der Getriebene‘ wird daher wie folgt definiert: 

‚Der Getriebene‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er in seinem Denken und Handeln durch von außen auf ihn eindringende Einzelinfor-
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mationen angestoßen wird, zu deren Bearbeitung er seine gerade verfolgten Themen immer wieder 
fallen lässt, was insgesamt zu einem sprunghaften, kurzfristigen und nicht in die Tiefe reichenden 
Handeln führt.  

 

84) Illustration ‚Der Getriebene‘ 
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Der Fundamentalist 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Fundamentalist‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines aktu-
ellen Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Konformitätsstreben und 
Ungenaue Interpretation: 

 

85) Verhaltensmuster ‚Der Fundamentalist‘ 

Wie bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- die eigene Eingliederung in eine Gruppe zum Ziel hat und die Erhaltung dieser Passung als 
vorrangig vor anderen Motiven verfolgt, 

- Informationsverarbeitungsprozesse nur grob und ungenau steuert, weil eine weitere Spezifizie-
rung als nicht möglich oder nicht nötig erscheint.  

Der Typ ‚Der Fundamentalist‘ wird daher wie folgt definiert: 

 

‚Der Fundamentalist‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er seine Interpretation der Realität nur grob und ungenau vornimmt, während er gleich-
zeitig danach strebt die dabei gewonnenen Einsichten mit denen anderer Personen zu vereinheitlichen 
und diese Gleichmachung des Ungenauen zu verteidigen. 
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86) Illustration ‚Der Fundamentalist‘ 
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Der Abhängige 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Abhängige‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines aktuellen 
Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Übermäßige Externalisierung 
und Konformitätsstreben:  

 

87) Verhaltensmuster ‚Der Abhängige‘ 

Wie bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- stark an während der Umsetzung auftauchenden Außenreizen ausgerichtet wird, 

- die eigene Eingliederung in eine Gruppe zum Ziel hat und die Erhaltung dieser Passung als 
vorrangig vor anderen Motiven verfolgt. 

Der Typ ‚Der Abhängige‘ wird daher wie folgt definiert: 

 

‚Der Abhängige‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er in seiner Handlungsregulation von Außenreizen angestoßen wird, zu deren Gunsten 
er seine aktuelle Beschäftigung immer wieder fallen lässt und welche er dann im Dienste einer 
schon bestehenden oder dabei entstehenden Gruppenmeinung interpretiert und bearbeitet.  
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88) Illustration ‚Der Abhängige‘ 
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Der Reißbrettakrobat 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Reißbrettakrobat‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines ak-
tuellen Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Ungenaue Interpretation 
und Ausweichen in Refugien: 

 

89) Verhaltensmuster ‚Der Reißbrettakrobat‘ 

Wie bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- Informationsverarbeitungsprozesse nur grob und ungenau steuert, weil eine weitere Spezifizie-
rung als nicht möglich oder nicht nötig erscheint, 

- einer Verschiebung oder einem vollständigen Wechsel des Umsetzungsbemühens eines Indi-
viduums von einem schwierigen in einen leichter beherrschbaren unterliegt. 

Der Typ ‚Der Reißbrettakrobat‘ wird daher wie folgt definiert: 

 

‚Der Reißbrettakrobat‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er sein Denken und Tun teilweise bis gänzlich auf problemferne bis problemirrelevante 
Handlungsbereiche konzentriert und die Interpretation seiner Erkenntnisse in Bezug auf den Gesamt-
zusammenhang des Problems ungenau bis gar nicht vornimmt. 

 



 
 

 

201 

 

90) Illustration ‚Der Reißbrettakrobat‘ 
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Der Kumpel 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Kumpel‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines aktuellen 
Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Planungsoberflächlichkeit, 
Übermäßige Externalisierung und Konformitätsstreben:  

 

91) Verhaltensmuster ‚Der Kumpel‘ 

Wie bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- Pläne mehr oder weniger entkoppelt von den Bedingungen der Realität entwickelt, 

- stark an während der Umsetzung auftauchenden Außenreizen ausgerichtet wird, 

- die eigene Eingliederung in eine Gruppe zum Ziel hat und die Erhaltung dieser Passung als 
vorrangig vor anderen Motiven verfolgt. 

Der Typ ‚Der Kumpel‘ wird daher wie folgt definiert: 

 

‚Der Kumpel‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich dadurch, 
dass er in seiner Handlungsregulation von Außenreizen abhängig ist, die er dann mit Hauptaugen-
merk auf einen Gruppenkonsens verarbeitet, was insgesamt zu einem sprunghaften und oberflächli-
chen Handeln führt. 
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92) Illustration ‚Der Kumpel‘ 
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Der Stammtischheld 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Stammtischheld‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines aktu-
ellen Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Konformitätsstreben, 
Ausweichen in Refugien und Abschirmung gegen Ineffizienzsignale:  

 

93) Verhaltensmuster ‚Der Stammtischheld‘ 

Wie bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- die eigene Eingliederung in eine Gruppe zum Ziel hat und die Erhaltung dieser Passung als vorran-
gig vor anderen Motiven verfolgt, 

- einer Verschiebung oder einem Wechsel des Umsetzungsbemühens eines Individuums von einem 
schwierigen in einen leichter beherrschbaren Problembereich unterliegt, 

- die eigene Auseinandersetzung mit der Gesamtsituation so ungenau betreibt bzw. sie unterlässt, 
dass jegliche Aufmerksamkeit für kompetenzschädliche Entwicklungen entfällt. 

Der Typ ‚Der Stammtischheld‘ wird daher wie folgt definiert: 

 

‚Der Stammtischheld‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er in seinem Denken und Handeln nach einem Gruppenkonsens strebt und zu diesem 
Zweck abgekapselte Teilbereiche des Problems bis hin zu ganz problemfernen Themen aufbringt, 
welche er dann soweit aus dem Gesamtzusammenhang herauslöst, dass eine Auseinandersetzung mit 
problematischen Entwicklungen dabei entfällt.  
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94) Illustration ‚Der Stammtischheld 
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Der Unbehelligte 

Der Kompetenzregulationstyp ‚Der Unbehelligte‘ bedient sich zum Gewinn und Erhalt seines aktuel-
len Kompetenzempfindens der kompetenzdienlichen Verhaltenstendenzen Ungenaue Interpretation, 
Ausweichen in Refugien und Abschirmung gegen Ineffizienzsignale:  

 

95) Verhaltensmuster ‚Der Unbehelligte‘ 

Wie bei der Modellintegration gezeigt wurde, beschreibt dies ein Verhalten, welches 

- Informationsverarbeitungsprozesse nur grob und ungenau steuert, weil eine weitere Spezifizierung 
als nicht möglich oder nicht nötig erscheint, 

- einer Verschiebung oder einem vollständigen Wechsel des Umsetzungsbemühens eines Individu-
ums von einem schwierigen in einen leichter beherrschbaren unterliegt, 

- die eigene Auseinandersetzung mit der Gesamtsituation so ungenau betreibt bzw. sie unterlässt, 
dass jegliche Aufmerksamkeit für kompetenzschädliche Entwicklungen entfällt. 

Der Typ ‚Der Unbehelligte‘ wird daher wie folgt definiert: 

 

‚Der Unbehelligte‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er sich in seinem Denken und Tun teilweise bis gänzlich auf problemferne bis problem-
irrelevante Handlungsbereiche konzentriert, dabei die Interpretation seiner Erkenntnisse ungenau bis 
gar nicht in Bezug auf den Gesamtzusammenhang vornimmt, so dass er sich insgesamt von diesem so 
weit entfernt, dass eine Auseinandersetzung mit problematischen Entwicklungen dabei nicht mehr 
stattfindet.  
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96) Illustration ‚Der Unbehelligte‘ 
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Mit dieser Herleitung, funktionalen Begründung und Definition der Typen ergibt sich nun eine interes-
sante Erweiterung der Interpretation aller gefundenen Ergebnisse: 

In Kapitel 6.2 wurden die empirisch gefunden ‚Muster‘ an kompetenzdienlichen Verhaltensweisen 
beim Komplexitätsmanagement aufgezeigt. In Kapitel 7.1.3 wurde anhand einer Modellanalyse sicht-
bar, dass die Ansatzpunkte für kompetenzrationales Verhalten innerhalb der Handlungsregulation ein 
Spektrum von ‚Realitätsanpassung‘ über ‚Problemanpassung‘ bis zu ‚Problemabwehr‘ aufspannen – es 
ergab sich die Vermutung, dass die verschiedenen Typen auf die individuell verschiedene ‚Nutzung‘ 
dieser Verzerrungsstellen zurückführbar seien. 

Im soeben vorgeführten Auswertungsschritt ergab sich, dass dem tatsächlich so ist. Es ergibt sich aber 
darüber hinaus, dass damit auch die Typen kompetenzrationalen Verhaltens beim Komplexitätsma-
nagement dieses genannte Spektrum (‚Realitätsanpassung‘/ ‚Problemanpassung‘/‚Problemabwehr‘) 
widerspiegeln! 

Nun stehen damit nicht nur sieben unterschiedliche Typen einander gegenüber, die sich aus jeweils 
unterschiedlichen kompetenzrationalen Handlungstendenzen ergeben – darüber hinaus sagen die Ty-
pen auch etwas über die vorherrschende, dem sichtbaren Handeln zugrunde liegende ‚Kompetenz-
schutz-Strategie‘ des Individuums aus. Bei der anfänglichen Sortierung dieser Tendenzen innerhalb 
Kapitel 6.2 wurden sie schlichtweg so nebeneinander angeordnet, dass die empirisch gefunden Muster 
sich bequem abbilden ließen – also möglichst jeweils nebeneinander stehende Tendenzen zusammen 
ein ‚Muster‘ ergaben. Zusammen mit der funktionalen Sichtweise ergibt sich nun, dass diese vormals 
pragmatisch scheinende Anordnung sich bereits aus Kriterien der individuell verschiedenen Kompe-
tenzregulation ergab:  

 

97) Handlungsverflachung bis Problemabwehr: Verhaltensspektrum der funktionalen Typen 

 
Jede der sechs Verhaltenstendenzen entsteht aus der Aktivität an unterschiedlichen Ansatzpunkten der 
Kompetenzregulation (siehe vorangehende Seiten) und erzeugt im Zusammenspiel mit anderen Ten-
denzen jeweils Typen, die damit ihrerseits von solchen, die zwar ungenau und oberflächlich Denken 
und Handeln, sich aber doch zumindest mit dem Problem auseinandersetzen (vgl. z.B. ‚der Getriebe-
ne‘, Tendenz 1 und 2, linke Seite in der Anordnung der Grafik) bis zu solchen, die sich aus dem Prob-
lemraum nahezu gänzlich zurückziehen (vgl. z.B. ‚der Unbehelligte‘, Tendenz 4-6, rechte Seite in der 
Grafik) reichen. Es wurde kein Typ gefunden, welcher z.B. ‚Planungsoberflächlichkeit‘ und ‚Ab-
schirmung gegen Ineffizienzsignale‘ zugleich als Verhaltenstendenzen zeigte! Dies bedeutet gleichzei-
tig, dass es in den Versuchsreihen dieser Arbeit keine Versuchspersonen gab, die innerhalb ihrer 
Psychomechanik gleichermaßen solche Ansatzpunkte für Verzerrungen nutzten, die eher die Beugung 
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der Realität bedeuten und solche, die eher die Verflachung der Auseinandersetzung mit dem Problem 
bedeuten. Die in dieser Arbeit entwickelten Typen lassen damit vermuten, dass sich Menschen offen-
bar eher solcher kompetenzdienlicher Verhaltensweisen bedienen, die auf dem Spektrum der Mög-
lichkeiten (=die Ansatzpunkte in der Kompetenzregulation, vgl. Grafik 72, S. 306) nahe beieinander 
liegen. 
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7.2 Zusammenfassung der zentralen Sätze zu einer modellbasierten Theorie 

Im vorangehenden Kapitel wurden alle Ergebnisse der vorliegenden Arbeit hypothesengeleitet zu-
sammengeführt und in ein Modell integriert, welches die Phänomene aus einem funktionalen und da-
mit allgemeingültigen und dennoch konkreten Blickwinkel erklärt. 

Dieses Modell gibt nun eine umfassende und detaillierte Antwort auf die in Kapitel 1.2 gestellte For-
schungsfrage: 

Inwiefern moduliert die Kompetenzregulation das Komplexitätsmanagement? 

Neben dem vorangehend ausgeführten modellbasierten Zugang sollen im Dienste einer Übersicht und 
damit besseren Verwendbarkeit der Theorie ihre zentralen Aussagen im Folgenden nochmals heraus-
gegriffen und zusammengefasst werden.  

1. Das menschliche Handeln in Komplexität lässt sich auf grundlegende Mechanismen der 
Handlungsregulation zurückführen, die allgemeingültig sind. Diese sind als evozierende 
Struktur in der Lage, alle möglichen unterschiedlichen, empirisch beobachtbaren Verhaltens-
weisen der Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement zu erklären (vgl. dazu Kapi-
tel 7.1.1). 

2. Wenn beim Handeln in Komplexität ein Ziel nicht erfolgreich verfolgt werden kann, so ergibt 
sich durch Modulationen in den vorgenannten Mechanismen der Kompetenzregulation die 
Möglichkeit, dass ein anderes Ziel handlungsleitend wird. Da das ursprüngliche Ziel hierbei 
jedoch als ungelöstes Ziel weiterbesteht, bringt dies mit sich, dass der Prozess solcher Motiv-
wechsel unter dem Eindruck von Misserfolg mit einem dämpfenden Effekt auf die Kompetenz 
einhergeht (vgl. dazu Kapitel 7.1.2). 

3. Das bedeutet einerseits, dass über den Motivwechsel zwar wieder Kompetenzsignale erlangt 
werden können, dass diese aber aufgrund des wachsenden Motivdrucks des fallengelassenen 
Ziels nie in der Lage sein werden, den vorhandenen Bedarf an Kompetenzsignalen vollständig 
zu decken. Zur Vermeidung hierbei entstehender größerer Kompetenzverluste geht ein solches 
Ausweichen in andere Handlungsbereiche beim Komplexitätsmanagement mit verschiedenar-
tigen Mechanismen des Kompetenzschutzes einher. Diese Mechanismen sind im Sinne der 
Handlungsfähigkeit des Individuums als rationales, also zweckdienliches und logisch stimmi-
ges Verhalten anzusehen (vgl. dazu Kapitel 7.1.3). 

4. Diese Mechanismen des Kompetenzschutzes erzeugen erstens sechs übergeordnete Kategorien 
kompetenzdienlicher Verhaltenstendenzen beim Komplexitätsmanagement: Ungenaue Inter-
pretation, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Konformitätsstreben, Ab-
schirmung gegen Ineffizienzsignale und Ausweichen in Refugien. Zweitens treten diese Ver-
haltenstendenzen nicht voneinander unabhängig auf, sondern in bestimmten Gruppierungen: 
es ergeben sich sieben Typen des Kompetenzschutzes, welche jeweils eine im Modell funkti-
onal verankerte Handlungslogik aufweisen (vgl. Kapitel 7.1.4). Diese sieben Typen kompe-
tenzrationalen Verhaltens in Komplexität sind: 

98) Übersicht über die sieben Kompetenzregulationstypen in Komplexität 

‚Der Getriebene‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich dadurch, 
dass er in seinem Denken und Handeln durch von außen auf ihn eindringende Einzelinformationen an-
gestoßen wird, zu deren Bearbeitung er seine gerade verfolgten Themen immer wieder fallen lässt, 
was insgesamt zu einem sprunghaften, kurzfristigen und nicht in die Tiefe reichenden Handeln führt.  

(Planungsoberflächlichkeit; Übermäßige Externalisierung) 

‚Der Fundamentalist‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er seine Interpretation der Realität nur grob und ungenau vornimmt, während er gleich-
zeitig danach strebt die dabei gewonnenen Einsichten mit denen anderer Personen zu vereinheitlichen 
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und diese Gleichmachen des Ungenauen zu verteidigen. 

(Konformitätsstreben; Ungenaue Interpretation) 

‚Der Abhängige‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich dadurch, 
dass er in seiner Handlungsregulation von Außenreizen angestoßen wird, zu deren Gunsten er seine 
aktuelle Beschäftigung immer wieder fallen lässt und welche er dann im Dienste einer schon beste-
henden oder dabei entstehenden Gruppenmeinung interpretiert und bearbeitet. 

(Konformitätsstreben; Übermäßige Externalisierung) 

‚Der Reißbrettakrobat‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er sein Denken und Tun teilweise bis gänzlich auf problemferne bis problemirrelevante 
Handlungsbereiche konzentriert und die Interpretation seiner Erkenntnisse in Bezug auf den Gesamt-
zusammenhang des Problems ungenau bis gar nicht vornimmt. 

(Ausweichen in Refugien; Ungenaue Interpretation) 

‚Der Kumpel‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich dadurch, 
dass er in seiner Handlungsregulation von Außenreizen abhängig ist, die er dann mit Hauptaugenmerk 
auf einen Gruppenkonsens verarbeitet, was insgesamt zu einem sprunghaften und oberflächlichen 
Handeln führt. 

(Planungsoberflächlichkeit; Konformitätsstreben; Übermäßige Externalisierung) 

‚Der Stammtischheld‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er in seinem Denken und Handeln nach einem Gruppenkonsens strebt und zu diesem 
Zweck abgekapselte Teilbereiche des Problems bis hin zu ganz problemfernen Themen aufbringt, 
welche er dann soweit aus dem Gesamtzusammenhang herauslöst, dass eine Auseinandersetzung mit 
problematischen Entwicklungen dabei entfällt. 

(Konformitätsstreben; Ausweichen in Refugien; Abschirmung gegen Ineffizienzsignale) 

‚Der Unbehelligte‘ betreibt Kompetenzregulation beim Komplexitätsmanagement vornehmlich 
dadurch, dass er sich in seinem Denken und Tun teilweise bis gänzlich auf problemferne bis problem-
irrelevante Handlungsbereiche konzentriert, dabei die Interpretation seiner Erkenntnisse ungenau bis 
gar nicht in Bezug auf den Gesamtzusammenhang vornimmt, so dass er sich insgesamt von diesem so 
weit entfernt, dass eine Auseinandersetzung mit problematischen Entwicklungen dabei nicht mehr 
stattfindet. 

(Ungenaue Interpretation; Ausweichen in Refugien; Abschirmung gegen Ineffizienzsignale) 
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8 Erkenntnisse aus Theorie und Versuch: Komplexitäts-
management als Kompetenzmanagement 

Die Notwendigkeit, mit Komplexität umzugehen, durchzieht heute den Alltag. Die Welt ist global, 
vernetzt, virtuell und schnelllebig – und doch gleichzeitig ‚träge‘, das heißt, von Eigendynamiken be-
stimmt, die, wenn einmal angestoßen, weiterwirken und nicht mehr leicht zu bremsen sind. Diese Um-
stände machen das Handeln in der Welt brisant. Es ist daher sinnvoll, der Frage, wie unter solchen 
Umständen Aufgaben erfolgreich analysiert, geplant und umgesetzt werden können, wissenschaftliche 
Aufmerksamkeit zu widmen.  

In dieser Forschungsarbeit wurde gezeigt, dass die Beherrschung komplexer Herausforderungen mit-
nichten allein von der richtigen Handhabe von Managementmethoden abhängt; im Gegenteil wurde 
deutlich, dass ein ganz anderer Blickwinkel aufschlussreiche Einsichten bietet: die psychische Ge-
samtsituation des handelnden Individuums, insbesondere die Art und Weise, wie es diesem gelingt, 
trotz Widrigkeiten sein Gefühl, die Dinge noch erfolgreich bewältigen zu können, aufrecht zu erhalten. 
Dabei stellte sich die ‚Kompetenz‘, die Einschätzung der eigenen Wirkungskraft, als der Dreh- und 
Angelpunkt für die menschliche Handlungsregulation heraus. Sie ist keine feststehende Größe, son-
dern ein flexibles Gebilde aus Wahrnehmungen, Interpretationen, Antizipationen, Schwerpunktset-
zungen und Lernerfahrungen eines Individuums – eingefärbt mit emotionalen Qualitäten und sensibel 
beeinflusst von motivationalen Mechanismen.  

Komplexitätsmanagement ist daher nicht nur eine Herausforderung für das Wirken eines Menschen in 
der Welt, es ist darüber hinaus eine umfassende Herausforderung für die Steuerung der eigenen Per-
son. Komplexitätsmanagement ist Kompetenzmanagement.  

Welche Implikationen bietet nun diese Sichtweise für die Erforschung des menschlichen Handelns in 
komplexen Umständen? Welche Ansatzpunkte zu einer neuen Auseinandersetzung mit kompetenzra-
tionalem Verhalten beim Komplexitätsmanagement lassen sich gewinnen? Diesen Fragen soll in Kapi-
tel 8.1 nachgegangen werden. Im Anschluss daran wird ein Ausblick gegeben, welche weiterführende 
Forschung sich an die Ergebnisse dieser Arbeit anknüpfen ließe (Kapitel 8.2). 
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8.1 Die Bedeutung der Erkenntnisse dieser Arbeit für Wissenschaft und Praxis 

In dieser Forschungsarbeit wurde eine funktionale Theorie zur Kompetenzregulation beim Komplexi-
tätsmanagement entwickelt. 

Diese Theorie bietet ein Erklärungsgerüst für die Verhaltensweisen, die Menschen beim Komplexi-
tätsmanagement an den Tag legen, indem diese auf ihre evozierende Struktur, die dem Handeln zu-
grunde liegenden Mechanismen der Steuerung des eigenen Kompetenzempfindens angesichts schwie-
riger Aufgaben, zurückgeführt werden. Daraus ergibt sich eine Reihe an Implikationen für die theo-
rienbildende sowie anwendungsbezogene Auseinandersetzung: 

 Die Theorie besagt, dass diese Mechanismen allgemeingültig und gleichzeitig in der Lage sind, 
sämtliches beobachtbares kompetenzdienliches Verhalten beim Komplexitätsmanagement zu er-
klären (vgl. Satz 1, Kapitel 7.2).  

Damit bietet die Theorie einen Rahmen nicht nur zur Erklärung solchen Verhaltens, sondern auch zu 
dessen Vergleich, Analyse oder aber Veränderung. So wird es z.B. möglich, zu verstehen, warum zwei 
Menschen in einer identischen Situation doch unterschiedlich reagieren – oder warum ein und derselbe 
Mensch in vergleichbaren Situationen unterschiedlich reagiert – oder warum Menschen in unter-
schiedlichen Situationen gleich reagieren. Untersuchungen dieser Art würden es bspw. ermöglichen, 
gefährliche Steuerungssysteme wie etwa Kontrollräume oder Cockpits krisensicherer zu gestalten. Die 
Frage hierbei wäre, auf welche Weise solche Systeme steuerbar sein müssten, um für möglichst viele 
spezifische Reaktionsmuster sicher bedienbar zu sein.  

Solche Überlegungen führen die Erkenntnisse dieser Arbeit mit Konzepten aus der Persönlichkeits-
psychologie zusammen – bspw. könnten die von Walter Mischel im CAPS-Modell (vgl. hierzu Laux 
2008, S. 239-246) vorgestellten kognitiv-affektiven Einheiten im Persönlichkeitssystem mit den in 
dieser Arbeit gefundenen Typen in Bezug gesetzt werden. So beschreibt eine dieser kognitiv-
affektiven Einheiten (als gewissermaßen ‚Kategorie‘ individueller Bezugssysteme) z.B. ‚Ziele und 
Werte‘, eine andere ‚Kompetenzen und selbstregulatorische Systeme‘ (Laux 2008; S.239) – was hier 
die individuelle Sensitivität einer Person, auf die Reize einer bestimmten Situation innerhalb dieser 
jeweiligen kognitiv-affektiven Kategorie persönlichen Geschehens zu reagieren, ist, erklärt sich in der 
vorliegenden Arbeit anhand der verschiedenen, individuell aber ‚typischen‘ Arten, wie eine Person auf 
bestimmte Reize einer Situation (nämlich drohenden Kompetenzverlust beim Komplexitätsmanage-
ment) reagiert. Z.B. ‚Der Reißbrettakrobat‘ ließe sich somit – übertragen in das Konzept Mischels und 
gezeigt an den beiden oben genannten Einheiten (Ziele und Werte & Kompetenzen und selbstregulato-
rische Systeme ) – interpretieren als eine Person,  

- die eine erhöhte Sensitivität hat, auf das Erleben von Misserfolg beim Umgang mit schwieri-
gen Herausforderungen  

- bezüglich ihrer Ziele und Werte die Devise „wenn du Schwierigkeiten meistern sollst, dann 
verfolge umso mehr das Ziel, dir konkretes, detailliertes, umfassendes Fachwissen anzueig-
nen“ und  

- bezüglich ihrer Kompetenzen und selbstregulatorische Systeme die Devise „wenn du Schwie-
rigkeiten meistern sollst, dann bist du immer am besten, wenn du dich zum Experten für zent-
rale Teile des Problems machst“ zu verfolgen. 

Mischel nennt diese Reaktionsmuster auf bestimmte Situationsmerkmale ‚wenn-dann‘-Profile (vgl. 
Laux 2008, S. 242). Diese sind relativ stabil – gleichzeitig aber sehr differenziert, so dass einerseits 
kohärentes Verhalten von Personen über verschiedene und verschiedenartige Situationen hinweg er-
klärt werden kann, andererseits aber nicht über die Gleichartigkeit der Situationen oder des sichtbaren 
Verhaltens, sondern über die Gleichartigkeit der Wahrnehmung und Interpretation der Situation durch 
das Individuum und der dementsprechenden Aktivierung von Verhaltensschemata innerhalb seiner 
kognitiv-affektiven Strukturen. Diese Sichtweise bietet einen weiteren Anknüpfungspunkt zu den Er-
gebnissen dieser Arbeit: 
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Möchte man z.B. für Menschen, welche in krisenbedrohten Arbeitsbereichen tätig sind (z.B. Piloten 
oder Justizvollzugsbeamte) bessere Auswahlkriterien liefern, so greift eine Betrachtung scheinbarer 
Eigenschaften wie ‚Mut‘ oder ‚Gelassenheit‘ bei weitem zu kurz. Sowohl der Ansatz von Mischel als 
auch die Erkenntnisse dieser Arbeit legen es vielmehr nahe, nach der diesem sichtbaren Verhalten zu 
Grunde liegenden ‚Mechanik‘ zu fragen, die ein bestimmtes Verhalten in einer bestimmten Situation 
nach bestimmten Interpretationen durch das Individuum hervorbringt. Nach Mischel wären das die 
persönlichen wenn-dann-Profile einer Person und innerhalb dieser Arbeit wären das die verschiedenen 
Manifestationen selbstregulatorischen Geschehens im Modell. Der Frage, welche Personen für Berufe 
mit sehr hoher Belastung geeignet sind, müsste demnach auf der Ebene individueller Überzeugungen 
über sich und die Welt und deren verhaltenssteuernde Funktionen nachgegangen werden.  

In diesem Sinne ermöglichen es die genauen Ausführungen zu den Hintergründen und Zusammenhän-
gen des menschlichen Verhaltens in der hier entwickelten Theorie, neue Ansätze zur Erklärung, Ana-
lyse und Prophylaxe von kritischem Verhalten in Komplexität zu finden.  

 

 Die Theorie besagt zweitens, dass Menschen, denen beim Komplexitätsmanagement Misserfolge 
drohen, dazu tendieren, ihr momentan verfolgtes Ziel fallenzulassen und gegen ein anderes, ver-
meintlich leichter zu erreichendes Ziel einzutauschen, was jedoch mit Kompetenzverlusten ein-
hergeht (vgl. Satz 2, Kapitel 7.2).  

Diese Erkenntnis expliziert einerseits die große Flexibilität in der menschlichen Verhaltenssteuerung. 
Es wird deutlich, dass die menschliche Handlungsregulation nicht rigide verläuft, sondern innerhalb 
offener Regulationen sich immer wieder erneuern (über Selbstreflexion) und verändern (über Lernen) 
kann. Gerade unter komplexen Umständen bedeutet dies, dass Verhalten schwer einschätzbar ist und 
die Wahrscheinlichkeit, dass andere Dinge getan werden, als die gemeinhin als ‚richtig‘ angesehenen, 
ist hoch.  

Diese Einsicht könnte die Interpretation menschlicher Interaktion von der privaten bis in die politische 
Dimension verändern: Akteure müssen sich damit vertraut machen, dass sie, umso komplexer eine Si-
tuation ist, umso weniger vorhersehen können, wie ihr Gegenüber handeln wird, während sie aber 
gleichzeitig umso mehr auf Abschätzbarkeit angewiesen sind. Die Praxis des Komplexitätsmanage-
ments zeigt hier sogar, dass Akteure bei zunehmender Komplexität sogar umso mehr davon ausgehen, 
das Verhalten des Gegenübers auch abschätzen zu können – während genau das Gegenteil der Fall ist! 
Die Theorie dieser Arbeit gibt damit eine Richtung für neue Wege zum krisensicheren Umgang, z.B. 
in Teams, vor. Diese müssten sich stärker auf die Frage konzentrieren, wann und warum ein Individu-
um sein Gegenüber für abschätzbar hält und unter welchen Umständen diese Abschätzung zu „güns-
tig“ ausfällt – anstatt auf die Frage, wie die ‚Menschenkenntnis‘ an sich verbessert werden könnte.  

Querverbindungen zur Frage, warum solche Fehler in der Einschätzung des Gegenübers in Komplexi-
tät zunehmen, lassen sich bspw. in den Konzepten zu Selbstdarstellung und Selbstinterpretation aus 
der Persönlichkeitspsychologie finden. Hier wird davon ausgegangen, dass Personen beständig darum 
bemüht sind, Anderen ein konsistentes Bild von sich selbst zu vermitteln und zwar gemäß der Inter-
pretationen der eigenen Person: „Letztendlich ist Selbstdarstellung ein interpretativer Prozess, bei dem 
die Person sich entscheiden muss, wem, mit welchem Schwerpunkt und Inhalt, zu welchem Zweck 
und mit welchen Konsequenzen sie ihr Selbst darstellt“ (Riedelbauch, Laux 2011, S. 218). Dieser ‚in-
terpretative Prozess‘ beinhaltet nun eine große Menge an kognitiven Leistungen, welche im Dynami-
schen Interaktionsmodell von Riedelbauch und Laux (vgl. Riedelbauch, Laux 2011, S.222 ff.) deutlich 
werden: das Individuum konstruiert differenzierte Kataloge an Vorstellungen über sich selbst, wie es 
‚ist‘, wie es ‚sein will‘, wie es im allgemeinen ‚gesehen wird‘ und entwirft aus diesen sogenannte „in-
terne Adressaten“ (S. 222), deren Überzeugungen es dann mit seinem Verhalten gerecht werden will. 
Welches Verhalten dann gewählt wird, hängt weiterhin sowohl von habituellen Persönlichkeitsmerk-
malen als auch vom aktuellen Zusammenspiel intrapersonaler Prozesse und aktueller Selbstbilder ab. 
Schließlich hat die Rückmeldung durch andere Personen (reale oder vorgestellte) – welche wahrge-
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nommen, interpretiert und in die eigene Selbstinterpretation integriert werden muss – einen Einfluss 
darauf, welche Zwecke der Selbstdarstellung mit dem aktuellen Verhalten wiederum verfolgt werden.  

Selbst, wenn dieses Themenfeld aufgrund des Umfangs und der Vielfältigkeit seiner Ergebnisse hier 
nur angerissen werden kann, wird dennoch eines deutlich: Personen interpretieren sich selbst und es 
ergibt sich daraus eine jeweils bestimmte Art, sich als konsistente Persönlichkeit zu erleben und zu 
zeigen – dies geht jedoch mit einem nicht zu vernachlässigenden kognitiven Aufwand einher. Es liegt 
daher die These nahe, dass in komplexen Situationen, wo die kognitive Kapazität von Individuen sehr 
stark gebunden ist, ihre Selbstinterpretation und damit Selbstdarstellung an Konsistenz verlieren dürf-
te. Hier scheint mir ein übergeordneter Erklärungsansatz dafür zu liegen, dass die Vorhersagbarkeit 
von Verhalten in komplexen Situationen abnimmt.  

Mit dem zweiten Satz der Theorie (s.o.) wird außerdem deutlich, dass die Möglichkeiten, wie Men-
schen auf Misserfolge reagieren, zwar mannigfaltig sind, dennoch aber allesamt mit einem Verlust an 
Kompetenz einhergehen. Damit steigern sie insgesamt den Handlungsdruck, dem eine Person sich 
ausgesetzt sieht. So ‚souverän‘ ein Wechsel des Fokus‘, eine zur Schau Stellung von Expertise oder 
ein forsches Auftreten auch hier und da aussehen mögen, zu Grunde liegt immer ein Kompetenzver-
lust, der das Individuum weiter von der lösungsorientierten Auseinandersetzung mit dem Gesamtprob-
lem entfernt! Dies wäre insbesondere für Professionen, die sich mit Menschen auseinandersetzen, wel-
che unter Druck stehen (z.B. Kriseninterventionsteams, Psychotherapeuten, Politiker, Angehörige des 
Militärs, Einsatzkräfte humanitärer Hilfsorganisationen, Diplomaten etc.), ein Blickwinkel, der ein 
besseres Verständnis und damit eine angemessene und deeskalierende Reaktion auf das Gegenüber 
ermöglichen könnte. So müsste z.B., um die Verhandlungsbereitschaft einer Interessenspartei, welche 
sich insgeheim bedroht sieht und mittels forschem, aggressivem Auftreten gegen den inneren Kompe-
tenzverlust angeht, wieder herzustellen, dieser Interessenspartei neuer Handlungsspielraum zugestan-
den werden, innerhalb dessen sie sich wieder als aktiver, verantwortlicher Verhandlungspart begreifen 
kann. Flexibilität im Denken, Kompromissbereitschaft und auch Empathie sind, wie aus dieser Arbeit 
deutlich wird, Begleiterscheinungen von Kompetenz, nicht von Einschüchterung oder Unterlegenheit. 

 

 Die Theorie macht drittens deutlich, dass solches Handeln (vgl. vorangehender Satz) wegen dieser 
Kompetenzverluste mit Mechanismen des Kompetenzschutzes einhergeht und führt diese als 
‚kompetenzrationale Verhaltenstendenzen‘ ein, Verhalten, welches rational im Sinne der Erhal-
tung des Kompetenzempfindens ist (vgl. Satz 3, Kapitel 7.2).  

Mit dieser Aussage begründet die Theorie einen für den wissenschaftlichen Zugang zum Komplexi-
tätsmanagement entscheidenden Perspektivwechsel: Handeln, welches beim Problemlösen den strin-
genten Weg zur Zielerreichung verlässt und auf andere Betätigungsfelder ausweicht, kann nicht länger 
als nur falsch oder irrational bewertet werden. Es muss vielmehr aus der Perspektive des Individuums 
neu eigestuft werden: Hielte ein Mensch trotz andauernden Misserfolgs starr an seinem Bemühen um 
ein bestimmtes Ziel fest, so führte dies zu einer Reihe unerwünschter Effekte: 

- Er gäbe sein Bemühen nach einiger Zeit aufgrund von Frustration gänzlich auf (im Modell 
ergäbe sich dies, indem die Ist-Sollwert-Schere schleichend immer weiter aufgeht, da sämtli-
che Bilanzen zwischen erwarteten und tatsächlichen Erfolgen negativ ausfallen); 

- Er würde im Lauf der Zeit die Überzeugung seiner eigenen Wirkkraft nach unten korrigieren 
müssen und damit an Mut und Zuversicht, sich auch schwierigen Aufgaben zu stellen, einbü-
ßen (im Modell ergäbe sich dies aus dem andauernden Anwachsen des Unlustintegrals als der 
Messeinheit für die heuristische Kompetenz zusammen mit der durch vermehrt ‚geplatzte‘ 
Pläne sinkenden epistemischen Kompetenz, was insgesamt zu einer schleichenden Herabrege-
lung der aktuellen Kompetenz und damit der Zuversicht, schwierige Aufgaben bewältigen zu 
können, führt);  

- Er liefe dadurch Gefahr, die eigene Handlungsfähigkeit und damit letztlich Überlebensfähig-
keit einzubüßen (im Modell erklärt ergäbe sich dies aus der über die Dauer entstehenden Her-
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abregelung des Sollwerts über die sinkende aktuelle Kompetenz, was bedeutet, dass eine Per-
son mehr und mehr den Anspruch verliert, die Dinge seines Lebens zu kontrollieren – und in 
diesem Maße auch die Erfahrung ausbleibt, dass sie es könnte, was zu einem negativen Teu-
felskreis in die Handlungsunfähigkeit führt). 

Die vorliegende Theorie zeigt also auf, dass die Modulation des Kompetenzempfindens in der Hand-
lungsregulation eine zum Erhalt der psychischen Stabilität sinnvolle Einrichtung ist. Dies bringt mit 
sich, dass die Vorstellung, solches im ersten Zugang als ‚falsch‘ eingestuftes Verhalten z.B. durch 
Einsicht oder Trainings einfach abstellen zu können, zu kurz greift. Sie sind ein tief in der Systematik 
der Handlungsregulation verwurzeltes Phänomen und können daher nur aus einer ebensolchen ganz-
heitlichen und systematischen Perspektive analysiert und verändert werden. Diese Erkenntnis unter-
mauert die Bedeutung eines umfassenden, das ganze Individuum im Blick habenden Ansatzes, wie er 
z.B. in zeitgemäßen Coachings vertreten wird. So beschreibt z.B. Greif Coaching als eine personen-
zentrierte Beratungs- und Betreuungsform, die ausdrücklich den Gesamtzusammenhang einer Person 
in den Mittelpunkt rückt und diesbezüglich Selbstreflexionsprozesse in Gang bringen soll (vgl. Greif 
2008). Für das hier bearbeitete Thema würde dies bedeuten, dass eine Coachingform, die in diesem 
Sinne das Nachdenken des Individuums über die eigenen Verhaltenstendenzen in kritischen Situatio-
nen oder bei drohendem Misserfolg in den Mittelpunkt rückt – und zwar auf eine schützende, Selbst-
kritik ermöglichende Art und Weise – als ein geeigneter Weg erscheint, um alternative Handlungsop-
tionen abzuleiten und auszuprobieren. Im Coachingansatz nach Riedelbauch und Laux, dem eine dy-
namische Prozesstheorie von Persönlichkeit zu Grunde liegt (vgl. Riedelbauch, Laux 2011), wird 
bspw. in diesem Sinne die systematische Förderung von Selbstreflexion als ein basales Wirkprinzip 
eingeführt. 

 

 Als einen möglichen Zugang zur Änderung von Verhalten bei Kompetenzverlust bietet die Theo-
rie viertens eine Systematisierung der kompetenzrationalen Verhaltenstendenzen. Sie werden zum 
einen hinsichtlich ihrer nach außen sichtbaren Veränderungen beim Komplexitätsmanagement 
strukturiert, wobei sich sechs übergeordnete Verhaltenstendenzen ergeben (Ungenaue Interpretati-
on, Planungsoberflächlichkeit, Übermäßige Externalisierung, Konformitätsstreben, Abschirmung 
gegen Ineffizienzsignale und Ausweichen in Refugien). Zum anderen werden sieben, sich aus die-
sen Verhaltenstendenzen zusammensetzende Muster gezeigt, die die Möglichkeit bieten, die 
Kompetenzrationalität von Komplexitätsmanagern bestimmten Typen zuzuordnen, welche aber 
nicht nur einen reinen Verweischarakter, sondern einen erklärenden Charakter aufweisen (vgl. 
Satz 4, Kapitel 7.2).  

Mit dieser Systematisierung bietet die Theorie Ausgangspunkte für einen neuen Zugang zum Erken-
nen, Steuern und Verändern von kompetenzrationalem Verhalten beim Komplexitätsmanagement. 
Anhand der sechs Verhaltenskategorien, welche jeweils einer Reihe an eindeutig definierten, konkre-
ten Verhaltensweisen zugeordnet sind (vgl. Kapitel 3.2.2 und 4.2) ist es möglich, verschiedenartige In-
strumente zur Beobachtung und Einordnung von Komplexitätsmanagement zu entwerfen. Anhand der 
sieben formulierten Typen von Kompetenzrationalität beim Komplexitätsmanagement ist es zudem 
möglich, die daraus entstehenden Einsichten in einen übergeordneten Zusammenhang einzuordnen, 
Verhaltensmuster griffig zu erklären und Entwicklungsziele zu verdeutlichen. Es kann also z.B. eine 
Person, welche in komplexen Situationen dazu tendiert, sich zu Gunsten eines Gruppenkonsens‘ auf 
eingeengte Sichtweisen festzulegen, dieses Verhalten je nach weiteren zutreffenden Tendenzen einem 
Verhaltenstyp zuordnen, z.B. dem „Kumpel.“ Damit wird es der Person zum einen möglich, die dem 
Verhalten zu Grunde liegenden psychischen Mechanismen zu verstehen (z.B. Rückversicherung in 
den eigenen Sichtweisen durch „gleiche Meinung Anderer“ und damit vermeintlicher Kompetenzge-
winn), darüber hinaus die einzelnen eigenen Verhaltensweisen in ein erklärendes Muster einzuordnen 
(z.B. beim Kumpel die generelle Tendenz, sich mit undifferenziertem Halbwissen zufrieden zu geben, 
sofern daraus ein Gruppencredo hergestellt werden kann) und schließlich über geeignete Mittel nach-
zudenken, dieses Verhalten in sachdienlichere Bahnen zu lenken (z.B. sich als Komplexitätsmanager 
mit Verhaltenstendenzen des „Kumpel-Typs“ nicht zum Analysten eines Teams, sondern eher zum 
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Moderator oder Teilprojektmanager machen; sich Fähigkeiten für die Rolle des Advocatus Diaboli 
aufbauen). 

 
Insgesamt lässt sich damit festhalten, dass die in dieser Arbeit entwickelte Theorie die Voraussetzun-
gen mitbringt, um in den wissenschaftlichen Diskurs zum Thema ‚Umgang mit Komplexität‘ eine 
Reihe neuer Sichtweisen und Fragestellungen einzubringen und dabei auch Brücken zu anderen Teil-
gebieten der Psychologie, z.B. der Persönlichkeitspsychologie, zu schlagen.  
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8.2 Weiterführende Fragen 

Aus den theoretischen Ausführungen, dem Experimentalteil sowie der vorangehenden Diskussion von 
Implikationen dieser Forschung für die Komplexitätswissenschaften ergeben sich einige weiterführen-
de Fragen. Diese sollen im Folgenden aufgezeigt werden und als Ausblick für weitere Auseinanderset-
zungen mit dem Thema dienen. 

 

Zu Theorie und Modell: 

Die Erkenntnisse aus der vergleichenden Analyse psychologischer Konzepte zum Thema Kompetenz 
und Wirksamkeit in Verbindung mit der empirischen Überprüfung und Anreicherung der dabei ent-
standenen Hypothesen hat zu einem funktionalen und allgemeingültigen Modell geführt, welches den 
in Kapitel 1.2 formulierten Forderungen an eine theorienbildende Psychologie gerecht wird. Die Theo-
rie konnte in ihrer Modellform soweit formalisiert werden, dass sie eindeutige Aussagen über Mecha-
nismen trifft – welche dadurch prüf- und widerlegbar sind. Es erscheint als naheliegend und wün-
schenswert, die Formalisierung des Modells in einem weiteren Forschungsschritt soweit voranzutrei-
ben, dass die verallgemeinerten Aussagen über Rechenoperationen an den Verrechnungsstellen auf die 
Ebene konkreter Algorithmen gebracht werden. Dies würde die Mechanismen des Modells simulierbar 
machen und es wäre damit denkbar, Szenarien zu erzeugen, extreme Entwicklungen rechnen zu lassen, 
konkrete Abbilder realen Geschehens theoretisch abzubilden – und damit die Aussagen der Theorie 
weiter zu prüfen und auszudifferenzieren. 

Im Rahmen einer solchen Konkretisierung – aber auch unabhängig davon – wäre es aufschlussreich, 
einen in dieser Theorie nicht enthaltenen Aspekt weiter zu untersuchen: die Frage, wann genau bzw. 
durch welche Auslöser das Handeln von Personen von ‚sachrational‘ zu ‚kompetenzrational‘ wechselt. 
Das vorliegende Modell zeigt auf, dass dieser Wechsel geschieht und expliziert die Mechanismen, die 
daran beteiligt sind, aber gibt bislang keinen Aufschluss darüber, warum genau zu welchem Zeitpunkt 
oder unter welchen Umständen oder bei welcher Ist-Soll-Abweichung dieser Wechsel zustande 
kommt. Eine diesbezügliche Weiterführung der Forschung könnte neben den im vorangehenden Kapi-
tel genannten Implikationen für die Praxis des Komplexitätsmanagements aufzeigen, wie eine in 
Komplexität handelnde Person z.B. bemerken könnte, dass die Verschiebung ihrer Ziele unmittelbar 
bevorsteht oder wie man z.B. gegen diesen Motivwechsel immunisieren könnte. Da darüber hinaus in 
den Versuchen deutlich wurde, dass dieser Wechsel von „sachrationalem“ zu „kompetenzrationalem“ 
Handeln von Person zu Person verschieden bzgl. Zeitpunkt, erlebtem Stress, Bedrohlichkeit der Situa-
tion, Aktivität usw. beim Problemlösen stattfindet, dabei aber gleichzeitig innerhalb der einzelnen Per-
son doch so stabil ist, dass man Muster finden kann, wäre eine weitere Auseinandersetzung aus Sicht 
der Persönlichkeitspsychologie zu der Frage interessant, inwiefern man die ‚Pflegebedürftigkeit‘ des 
Kompetenzempfindens in Komplexität (und damit die Notwendigkeit, Kompetenzschutz zu betreiben) 
als eine Eigenschaft der Persönlichkeit ansehen kann. 

 

Zu den Versuchen: 

Die Empirie dieser Arbeit hat einige interessante Erweiterungen der Hypothesen zur Kompetenzregu-
lation beim Komplexitätsmanagement ergeben. Es zeigte sich, dass die auftretenden Muster an Verhal-
tensweisen funktional erklärbar sind und sich damit typisieren lassen. Im Sinne einer qualitativen Ein-
zelfallstudie, die nach dem ‚Corner-Case-Modell‘ darauf ausgerichtet war, aus möglichst unterschied-
lichen Versuchsläufen eine einheitliche, allgemeingültige Erklärungsstruktur zu generieren, die alle 
diese Verhaltensweisen erklären kann, dürfen die gefunden Typen zwar als vorläufiges Ergebnis gel-
ten. Dennoch haben sich bei einer Anzahl von zehn Versuchspersonen und sieben solcher Typen damit 
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bislang bei drei der Typen Überschneidungen gefunden, bei vier der Typen noch nicht. Um ihre theo-
retische Belastbarkeit sowie auch ihren Nutzen für die Anwendung im Kontext möglicher Analysen, 
Vergleiche und Veränderungen von Verhalten beim Komplexitätsmanagement weiter zu untersuchen, 
wäre eine weiterführende Erforschung von Hintergründen und Auftreten dieser Typen sinnvoll. 

In dieselbe Richtung weist die Idee, ein ähnliches Forschungsanliegen wie das der vorliegenden Arbeit 
mit einer gänzlich anderen Herangehensweise und vor allem Versuchsreihe durchzuführen, um die Er-
gebnisse weiter zu prüfen und zu verallgemeinern. 

Drittens wäre es zur besseren experimentellen Absicherung im Zusammenhang mit einer Erweiterung 
des Betrachtungsausschnitts des Modells wünschenswert, dass der in dieser Arbeit auf das Kompe-
tenzbedürfnis gelegte Fokus um andere Bedürfnisklassen wie etwa das der Affiliation oder Bestimmt-
heit (aus der PSI-Theorie, Dörner) oder das der Sicherheit oder Erregung (aus dem Zürcher Modell der 
sozialen Motivation, Bischof) auszuweiten. Es wäre zu vermuten, dass sich darüber die Vorgänge bei 
der Auswahl handlungsleitender Motive konkretisieren ließen – und damit möglicherweise auch die 
oben aufgeworfene Frage zum wie und wann des Motivwechsels genauer angegangen werden könnte.  

Viertens ergibt sich ein Anliegen zwischen Theorie, Versuch und Anwendung: Bei der Analyse der 
sechs Verhaltenstendenzen wurde deutlich, dass diese an unterschiedlichen Punkten im Modellkontext 
verankert sind. So ergibt sich z.B. die Tendenz ‚Planungsoberflächlichkeit‘ aus Mechanismen an zwei 
Bewertungspunkten des Modells: bei Ansatzpunkt 5 (vgl. Abbildung 72‚ S. 314), wo die Prüfung der 
Passung von Handlungsvoraussetzungen und Handlungswissen über Ziele und Wege zur Bedürfnisbe-
friedigung ungenau vorgenommen wird und an Punkt 7, wo auf die Auswahl des handlungsleitenden 
Motivs eingewirkt wird, indem die Erfolgserwartung zu Gunsten eines Motivs ohne Störeinfluss ver-
schoben wird. Dies sind nun erstens zwei Bewertungsmechanismen im Modell, an welchen verzerrt 
wird und zweitens sind es solche, die sich auf das Generieren einer Absicht beziehen. Vergleicht man 
dies z.B. mit der Tendenz ‚Abschirmung gegen Ineffizienzsignale‘ welche an erstens fünf (!) Bewer-
tungsmechanismen im Modell entsteht und zweitens an jenen, die sich auf die Wahrnehmung von 
Misserfolgen und ungünstigen Faktoren beziehen, so wird damit deutlich: Die sechs Tendenzen kom-
petenzrationalen Verhaltens sind dergestalt an unterschiedlichen Modellstellen verankert, dass sie ver-
schiedene, semantisch zusammengehörige Bereiche der Handlungsregulation betreffen und darüber 
hinaus deutlich unterschiedlich weitläufig darin verwoben sind! Es wäre sicherlich sehr aufschluss-
reich, in weiteren Forschungsprojekten zwei Dinge herauszufinden: ob sich erstens aus diesen Er-
kenntnissen ergibt, dass die Verhaltenstendenzen unterschiedlich stabil (im Sinne von ‚schwer verän-
derbar‘) in den Individuen, die sie aufweisen, verankert sind und ob dies zweitens mit sich bringt, dass 
die sieben funktionalen Typen, welche sich aus der Kombination dieser Verhaltensweisen im indivi-
duellen Repertoire der Kompetenzregulation ergeben, damit z.B. unterschiedlich gut für bestimmte ri-
sikobehaftete Tätigkeiten geeignet sind, unterschiedlich stark prädestiniert sind, Misserfolge zu produ-
zieren oder auch auf unterschiedliche Weisen zu Verhaltensänderungen angeleitet werden müssten. 

 

Zu Verhaltensveränderung und Training: 

Speziell der zuletzt genannte, aber auch die anderen weiterführenden Gedanken weisen eine große 
Vielzahl an Ansatzpunkten und Interpretationsgrundlagen für die Auseinandersetzung mit der Praxis 
des Komplexitätsmanagements auf.  

Es ergab sich, dass ein sinnvoller Trainingsansatz zur Verbesserung des Komplexitätsmanagements 
nicht darin bestehen kann, kompetenzrationale Verhaltensweisen zu identifizieren und ersatzlos auszu-
treiben. Denn, wie gezeigt wurde, erfüllen sie im Kontext der menschlichen Handlungssteuerung einen 
Zweck – auf den kleinsten Nenner gebracht nämlich, überhaupt noch irgendwie zu handeln, selbst 
wenn kein Ausweg mehr zu bestehen scheint und sich damit die Möglichkeit, auf die Welt Einfluss zu 
nehmen, zu erhalten. Dies legt den Gedanken nahe, dass ein neuartiges Trainingskonzept zum Kom-
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plexitätsmanagement auf der bewussten Anwendung solcher kompetenzrationalen Verhaltensweisen 
aufbauen könnte: Weitere Versuche könnten zeigen, welche dieser Verhaltensweisen unter welchen 
komplexen Umständen (und evtl. auch für welchen Verhaltenstyp) weniger schädlich in Bezug auf die 
lösungsorientierte Auseinandersetzung mit dem Problem sind. Diese könnten dann bewusst herausge-
griffen und für eine möglichst erfolgsunkritische Anwendung aufbereitet werden, welche dem Indivi-
duum ermöglicht, seinen Kompetenzschutz zwar im Dienste der psychischen Notwendigkeiten zu be-
treiben, aber auf eine weniger der Zielverfolgung hinderliche Weise.   

Ein weiterer, sich aus all diesen Überlegungen ergebender Ansatz wäre, Konzepte zur Verhaltensände-
rung typenspezifisch zu entwickeln. Die der Typisierung zu Grunde liegenden Verhaltenstendenzen 
und deren Entsprechung in der evozierenden Struktur ermöglichen es, für jeden Typ spezifisch die 
Ansatzpunkte zu eruieren, an welchen er zur Devise „Kompetenzschutz zuerst!“ übergeht. Damit 
könnten Hilfen zum Erkennen und Gegensteuern entwickelt werden, welche jeweils genau zum indi-
viduell gezeigten Verhalten von Personen beim Komplexitätsmanagement passen. Es wäre bspw. 
denkbar, kompetenzrationale Verhaltensweisen beim Typ ‚Der Stammtischheld‘, welcher sich durch 
große Oberflächlichkeit in Kombination mit einem starken Konformitätsanliegen auszeichnet, durch 
solche des Typs ‚Der Reißbrettakrobat‘ zu ergänzen. Das würde insgesamt bei einer Person die Fähig-
keit zur Kompetenzregulation nicht torpedieren, sondern sie genau um solche Verhaltensweisen aus-
bauen, die beim jeweiligen Verhaltenstyp  tendenziell zu kurz kommen – und damit die Handlungsre-
gulation, obwohl kompetenzrational, doch weniger erfolgskritisch machen. 

Darüber hinaus wäre denkbar, die Schlüsse dieser Arbeit für die Zusammensetzung von Teams zu nut-
zen: Es wurde deutlich (vgl. Kapitel 7.1.4, S. 330), dass die sieben funktionalen Typen unterschiedlich 
auf dem Spektrum ‚Handlungsverflachung‘ bis ‚Problemabwehr‘ verortet sind. Für ein möglichst kri-
sensicheres Team wäre sicherlich eine Konstellation von Leuten sinnvoll, die unter Stress nicht alle in 
dieselbe Richtung der Kompetenzregulation tendieren, das heißt, das Team sollte aus ‚Kompetenzre-
gulationstypen‘ bestehen, die sowohl links, wie mittig, wie rechts in der Grafik zu den sechs Tenden-
zen (vgl. Grafik 87, S. 330) aufgestellt sind. 

Insgesamt wird vor allem deutlich, dass eine mögliche Verbesserung von Komplexitätsmanagement 
eines Wechsels in der Schwerpunktsetzung bedarf: Der handelnde Mensch und zwar insbesondere sei-
ne Wahrnehmung, seine Meinung über sich selbst, letztlich sein Selbstvertrauen müssen zum ent-
scheidenden Ansatzpunkt der Auseinandersetzung werden. Es wäre ganz in meinem Sinne, wenn diese 
Arbeit einen Beitrag leisten könnte, neben den Experten aus Wissenschaft und Praxis auch jedem ein-
zelnen Leser neue Einsichten für das Erkennen und Überwachen des eigenen Handelns in Komplexität 
zu verschaffen.  
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B Protokolle der Versuchsläufe 

 

105) Protokoll zu Versuch 1: Alle für einen, einer für alle 

 
Kategorie AD und Ankerbeispiele Beobachtungen Eiche Beobachtungen Linde 
1 AD 1) Versuchspersonen, die mit 

dem komplexen Szenario DeltaClash 
konfrontiert werden, erleben eine un-
spezifische Aktivierung, welche sich 
darin äußert, dass sie sich entweder 
dem Problembereich oder aber einem 
anderen Aktionsbereich zuwenden, 
auf jeden Fall aber zu Handeln be-
ginnen. Der Begriff ‚Handeln‘ sei 
hier im weitesten Sinne verstanden 
und schließt sich orientieren, sich 
informieren, Austausch suchen oder 
auch das flapsige Scherzen mit dem 
Sitznachbarn über die anstehende 
Aufgabe mit ein. 
 Beim Lesen der Instruktion stei-

gert sich das Gefühl, unzu-
reichend Bescheid zu wissen 
und damit der Wille, sich auf die 
Simulation einzulassen, merk-
lich. 

 Zu Beginn (solange die Ent-
scheidungen noch in weiter Fer-
ne sind) nimmt die Auseinan-
dersetzung mit der Spieloberflä-
che viel Zeit ein und die Spieler 
wollen alles genau erfassen. 

 Die Spieler tauschen sich unter-
einander über ihr Verständnis 
des Problems aus und streben 
dabei danach, einen Konsens zu 
finden. 

 Das Erforschen von Unklarhei-
ten wird dann beendigt, wenn 
jemand anderer die eigene Mei-
nung teilt. 

 „Bin ja gespannt, was das 
wird.“ 

  „Haha, die werden schon 
sehen, wohin sie mit uns als 
Rat kommen.“ 

 Schnappt sich sofort nach 
Spielstart den Rechner und 
fängt flott und unbekümmert 
an, auf der Oberfläche um-
herzuspringen. 

 „Hier teilt man die Träger 
ein, ok. Stimmts?“ 

 „Schaut mal hier, das versteht 
doch keiner, oder?“ 

 Aufmerksames Zuhören bei 
der Einführung 

 Macht sich beim Lesen der 
Instruktionen viele Randno-
tizen 

 „Warte mal, geh‘ nochmal 
zurück.“ 

 „Das ist doch…was soll das 
denn darstellen?“ 

2 AD 2) Individuen trachten grundsätz-
lich danach, Unklarheiten oder einen 
gefühlten Verlust von Kontrolle auf-
zulösen. Das heißt, sie werden in der 
Simulation DeltaClash nicht nur ge-
mäß D1) unspezifisch aktiviert, son-
dern streben darüber hinaus danach, 
diese Aktivierung in ein spezifisches 
Erlebnis von Handlungserfolg, also 
das Wiedererlangen des aktuellen 
Kompetenzempfindens münden zu 
lassen. Bei einem solchen Erfolg er-
leben die Spieler gemäß der dieser 
Arbeit zugrundeliegenden Bedürfnis-
theorie (vgl. Kapitel 3.2.1) Lust und 
antizipieren diese auch. 
 Es herrscht gelöste Stimmung 

bis Vorfreude beim Start in die 
Simulation. 

 Die Spieler äußern sich selbst 
und andere antreibende ‚Motiva-

 „Das ist gut, ich wollte schon 
immer mal Chef sein.“ 

 „Das ist ja alles ganz 
hübsch.“ 

 Strahlt Zuversicht aus  
 „Komm, weiter.“ 
 Gibt Maßnahmen ein, sobald 

zumindest ein weiteres Grup-
penmitglied einer Maßnahme 
zustimmt  

 „Yeah, das wird doch lang-
sam!“ 

 „So machen wir jetzt weiter.“ 

 „In zehn Minuten geht’s los. 
Lass mal paar Erkenntnisse 
zusammentragen.“ 

 „Jetzt müssen wir das Ganze 
mal langsam etwas struktu-
rierter angehen.“ 

 Widmet sich konzentriert 
den durch Eiche jeweils 
aufgerufenen Oberflächen 

 Schließt sich durch Kopfni-
cken einer Meinung an, 
wenn sie auch von den ande-
ren Gruppenmitgliedern ge-
teilt wird 

 „Das bringt alles nichts, so-
lange wir nicht wissen, wo-
rüber die DF zu beeinflussen 
sind.“ 

 „Die sind nicht gerade fit. 
Woran kann das denn lie-
gen?“ 
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tionssprüche‘ 
 Erfolge rufen positive Emotio-

nen hervor. 
 Misserfolge, anhaltender Kon-

trollverlust oder das Gefühl, der 
anderen gruppe hilflos ausgelie-
fert zu sein, ziehen Versuche der 
Kompetenzregulation (vgl. Hy-
pothesen 4 bis 8) nach sich. 

 „Siehst du, Medikamente 
sind schon gut! Das sieht 
gleich viel besser aus.“ 

4 AD 4) Bei der Absichtsauswahl 
schöpft sich die Erfolgserwartung 
der Versuchspersonen aus einer indi-
viduellen Prognose, wie wahrschein-
lich ihnen die Zielerreichung er-
scheint – sie schöpfen diese erstens 
aus ihrem angesammelten Wissen 
über das Problem und zweitens aus 
ihrem situationsüberdauernden 
Selbstbild bezüglich ihrer eigenen 
Erfolgsfähigkeit, das heißt aus der 
Bilanz erfolgreicher Lösungen bei 
früheren Problemsituationen. 
 Äußerungen, die angeben, ein 

Problem jetzt/erst später anzu-
gehen, weil inzwischen/noch 
nicht ausreichend Informationen 
vorliegen 

 Zögerliches Verhalten, kein Mut 
zu Entscheidungen und Maß-
nahmen aufgrund des gefühlten 
Mangels an detaillierten Infor-
mationen 

 Beobachtbare Diskrepanzen 
zwischen dem inzwischen gene-
rierten Wissen und der Ab-
sichtsauswahl: viel Wissen ge-
neriert, aber zögerliche Ab-

n-
teil in der Abschätzung der ak-
tuellen Kompetenz nicht ausrei-
chend erfüllt; wenig Wissen ge-
neriert, aber problemlose Ab-

i-
scher Anteil in der Abschätzung 
der aktuellen Kompetenz vor-
handen 

 Die Zuversicht bei der Absichts-
auswahl wächst mit dem Erle-
ben von Einzelerfolgen in der 
Simulation an. 

 „Nee, machen wir erstmal 
weiter, das wird schon. Da 
kann man doch jetzt noch gar 
nichts sagen!“ 

 „Also das mit dem Kapital, 
das kann wahrscheinlich 
nichts werden, oder soll 
nicht.“ 

 Nimmt sich deutlich aus der 
Bedienung und ‚Alleinherr-
schaft‘ zurück, als die ersten 
Misserfolge auftreten. 

 

 „Schau, wir haben jetzt Me-
dikamente gekauft. Das 
müsste sich auswirken. Lass 
das noch mal drin.“ 

 „Also ich finde nicht, dass 
wir das hier besonders or-
dentlich machen.“ 

 Führt Zahlenreihenprotokol-
le und weiß am meisten De-
tails, beteiligt sich aber am 
wenigstens bei der Ent-
scheidung über Eingaben 

 Nach dem ersten erfolgrei-
chen Treffen mit den DF, 
wird ‚sich Treffen‘ zum 
Selbstläufer.  

 Gruppenmitglied: „Wollen 
wir was wissen?“ Linde: 
„Egal, geh rüber.“ 

5 AD 5) Versuchspersonen bemerken, 
wenn sie in der Simulation tatsäch-
lich nicht so erfolgreich sind, wie 
sie dies in ihrer Erfolgsabschätzung 
zunächst von sich erwartet hätten. Sie 
verspüren dann eine Abweichung 
zwischen ihrem erwarteten und tat-
sächlichen Zugewinn an Wissen 
und/oder ihrem erwarteten und tat-
sächlichen Erfolgsgefühl. 
 Äußerungen von Unglauben 

über negative Entwicklungen im 
Sinne von ‚das gibt es doch 
nicht, dass das schon wieder 
nicht klappt‘. 

 Verhaltensweisen, die Unzufrie-

 „Das ist doch deppert.“ 
 „Bist du jetzt schlauer, sag‘?“ 
 „Ich find’s in Ordnung. 

Nicht, was wir wollten, aber 
von mir aus…“ 

 „Das versteh‘ ich nicht, wo-
ran das noch liegen soll.“ 

 „Wir haben gar nicht die 
Möglichkeiten, das zu än-
dern. Es gibt ja keine ande-
ren Anbieter.“ 

 Linde wird gegen Ende der 
Simulation (Phase 3), als die 
Gruppe ihre Probleme nicht 
in den Griff kriegt, immer 
zurückgezogener und mürri-
scher  

 „Nee, jetzt seid da mal nicht 
so locker, wir haben zwar 
Geld, ja, aber wir kriegen da 
keine vernünftige Entwick-
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denheit mit sich selbst und der 
Situation anzeigen. 

 Bei andauernden Schwierigkei-
ten in der Simulation wird eine 
deutliche Verhaltensänderung 
sichtbar. 

 Anzeichen von Enttäuschung 
 Anzeichen von Frustration 

lung rein.“ 

6 AD 6) Versuchspersonen, bei denen 
gemäß AD 5) eine Abweichung zwi-
schen aktueller Kompetenz und 
aktuellem Kompetenzempfinden 
auftritt, wenden sich zuweilen vom 
momentan vorherrschenden Prob-
lembereich ab und konzentrieren 
ihre Aktivität auf andere Bereiche 
– erzielen sie dort erwünschte Effek-
te, so steigt ihr aktuelles Kompetenz-
empfinden an (wenn auch nicht an-
hand erreichter Erfolge im eigentli-
chen Problembereich). 
 Äußerungen im Sinne von ‚das 

klappt nicht, jetzt machen wir 
zunächst mal etwas anderes‘. 

 ‚Herumblödeln‘, Pause machen, 
Kaffee trinken, ganz andere 
Themen auf den Tisch brin-
gen… und dann wieder deutlich 
konzentrierter als vorher das 
Problem angehen 

 Versuchspersonen werden von 
einem umgrenzten Teilbereich 
des Problems absorbiert, verlie-
ren den Blick auf das Ganze, 
sind dabei aber relativ stabil der 
Meinung, ganz gut voranzu-
kommen. 

 Als anfangs Zeit übrig bleibt, 
zettelt Eiche Privatgespräche 
an anstatt die Zeit für weitere 
Analyse zu verwenden (wäh-
rend gleichzeitig noch sämtli-
che Funktionen des Spiels 
unklar sind!) 

 Im Verlauf der Simulation 
zieht sich Linde mehr und 
mehr in seine Zahlenblätter 
und in die Unterdiskussio-
nen mit dem Botschafter zu-
rück 

 „Ich mach lieber mal ein 
Protokoll. Aufschreiben 
hilft.“ 

 Zeigt seinem MD-Mitspieler 
seinen Taschenrechner und 
erklärt irgendeine offenbar 
besondere Funktion 

10  AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer kom-plexen Prob-
lemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges be-findet, lässt sich gemäß der 
Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den über-geordneten kompetenzdienlichen Tenden-
zen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb dieser sechs Tendenzen 
einordnen. 
 
Zuordnungen erfolgen gemäß Tabelle X, Kaptel 4.2 als Protokollvorlage: 

 
Ungenaue Interpretation  Auf die Nachfrage eines 

Gruppenmitglieds zum Ge-
sundheitszustand hin (wel-
cher sich in den vergangenen 
Jahren rapide verschlechtert 
hatte): „das ist immer unge-
fähr gleich.“ 

  
 
 
 
 
 
 

 Führt genau Buch über die 
eigene Kapitalentwicklung, 
aber fragt nicht nach Zahlen 
bei den anderen 

 Fragt den Kontaktmann 
nach Aussagen der DF, wel-
che Auswirkung das Queck-
silber hat. Dieser will ausho-
len, Linde schneidet ihn aber 
ab: „Jaja, ist es jetzt so 
schlimm oder nicht?“ 

 Bemüht sich zwar einerseits 
um Genauigkeit in den Be-
reichen, die ihn interessieren 
oder die ihm relevant er-
scheinen (Medikamente, 
Kapital), behandelt die an-
deren aber auffallend unde-
tailliert 

Planungsoberflächlichkeit  Während seines ‚Maßnah-
menalleingangs‘ am Anfang 
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der Simulation agiert Eiche 
aus dem Bauch heraus. 

 „Das mit den Trägern passt 
schon immer ungefähr.“ 

 Nachfrage Linde: Weißt du, 
ob die das liefern können?“; 
Eiche: „Das interessiert mich 
jetzt gar nicht.“ 

 
 
 
 
 
 

Übermäßige Externalisierung  Geht erst auf anstehende 
Themenbereiche ein, als diese 
zu offensichtlichen Proble-
men führen 

 „Oh, was ist das schon wie-
der? Schau mal hier“ 

 „Was will mir der Bildschirm 
sagen?“ 

 „Solange die nicht schimp-
fen, brauchen wir am Queck-
silber nix machen.“ 

 
 
 
 
 
 

 

Abschirmung gegen Ineffizienzsig-
nale 

 „sonst wird es denen doch 
auch langweilig – und uns.“ 

 
 
 
 
 
 

 

Ausweichen in Refugien  
 
 
 
 

 Beschäftigt sich lange Stre-
cken nur für sich mit seinen 
Aufzeichnungen, ohne die 
Ergebnisse seiner Überle-
gungen irgendwie einzu-
bringen. 

 „Warte, ich rechne was.“ 
 Zieht sich auch körperlich 

viel zurück, läuft im Raum 
umher, spielt mit seinem Ta-
schenrechner 

Konformitätsstreben  Viele Rückversicherungen 
bei seinen Aussagen: 
Stimmts? Gell? Oder? 

 „Wenigstens haben wir 
Spaß.“ 

 „Was machen wir denn? Das 
ist ja wie Vereinsausflug.“ 

 „Hauptsache, die Mountain-
digger mögen uns noch. Oder 
eigentlich lieber die Del-
tafarmer!“ 

 Äußert, nachdem seine Re-
duzierung bei den Medika-
menten nicht gut ausging: 
„Naja, Hauptsache ihr seid 
euch einig.“ 

 

106) Protokoll zu Versuch 2: Mein Magen ist mir der Nächste 
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Kategorie AD und Ankerbeispiele Beobachtungen Kiefer Beobachtungen Föhre 
1 AD 1) Versuchspersonen, die mit dem 

komplexen Szenario DeltaClash kon-
frontiert werden, erleben eine unspezi-
fische Aktivierung, welche sich darin 
äußert, dass sie sich entweder dem 
Problembereich oder aber einem ande-
ren Aktionsbereich zuwenden, auf je-
den Fall aber zu Handeln beginnen. 
Der Begriff ‚Handeln‘ sei hier im wei-
testen Sinne verstanden und schließt 
sich orientieren, sich informieren, Aus-
tausch suchen oder auch das flapsige 
Scherzen mit dem Sitznachbarn über 
die anstehende Aufgabe mit ein. 
 Beim Lesen der Instruktion stei-

gert sich das Gefühl, unzu-
reichend Bescheid zu wissen und 
damit der Wille, sich auf die Si-
mulation einzulassen, merklich. 

 Zu Beginn (solange die Entschei-
dungen noch in weiter Ferne sind) 
nimmt die Auseinandersetzung 
mit der Spieloberfläche viel Zeit 
ein und die Spieler wollen alles 
genau erfassen. 

 Die Spieler tauschen sich unterei-
nander über ihr Verständnis des 
Problems aus und streben dabei 
danach, einen Konsens zu finden. 

 Das Erforschen von Unklarheiten 
wird dann beendigt, wenn jemand 
anderer die eigene Meinung teilt. 

 Liest die Instruktion 
gründlich, unterstreicht 
viel 

 Lässt sich auf Diskussio-
nen ein, stimmt vorge-
brachten Ideen 
schnell/ohne Rückfragen 
zu 

 Redet während der Einführung 
ständig mit seinen Nachbarn, 
um sich schon jetzt zu ‚ver-
bünden’ 

 „Huch, ist das viel zu lesen. 
Das kann ich mir nicht mer-
ken!“ (fasst dann zusammen) 

 Tauscht sich beim Lesen der 
Instruktion gleich über Klei-
nigkeiten aus 

 Sucht nach Zustimmung, 
Rückversicherung, dass die an-
deren die Dinge genauso ver-
stehen  

 Bleibt das ganze Szenario hin-
durch sehr aktiv und auf das 
Geschehen konzentriert 

2 AD 2) Individuen trachten grundsätz-
lich danach, Unklarheiten oder einen 
gefühlten Verlust von Kontrolle aufzu-
lösen. Das heißt, sie werden in der Si-
mulation DeltaClash nicht nur gemäß 
D1) unspezifisch aktiviert, sondern 
streben darüber hinaus danach, diese 
Aktivierung in ein spezifisches Erleb-
nis von Handlungserfolg, also das 
Wiedererlangen des aktuellen Kom-
petenzempfindens münden zu lassen. 
Bei einem solchen Erfolg erleben die 
Spieler gemäß der dieser Arbeit zu-
grundeliegenden Bedürfnistheorie (vgl. 
Kapitel 3.2.1) Lust und antizipieren 
diese auch. 
 Es herrscht gelöste Stimmung bis 

Vorfreude beim Start in die Simu-
lation. 

 Die Spieler äußern sich selbst und 
andere antreibende ‚Motivations-
sprüche‘ 

 Erfolge rufen positive Emotionen 
hervor. 

 Misserfolge, anhaltender Kon-
trollverlust oder das Gefühl, der 
anderen Gruppe hilflos ausgelie-
fert zu sein, ziehen Versuche der 
Kompetenzregulation (vgl. Hypo-
thesen 4 bis 8) nach sich. 

 Verbringt viel Zeit hinter 
dem Bildschirm und be-
trachtet diesen aufmerk-
sam 

 An den Bediener: „hast 
du schon gesehen, was 
wir alles machen kön-
nen?“ 

 „Wir müssen die auf je-
den Fall besser versor-
gen.“ 

 „Wir sollten auf jeden Fall 
schauen, dass es denen erstmal 
gut geht.“ 

 Startet in eine sehr aktive Dis-
kussion mit den anderen, die 
sich um Handlungsmöglichkei-
ten (wenn auch fiktive) dreht 

 „Na also, so wollten wir das ja 
haben.“ 

 „Was wollen unsere Bäuerlein 
wohl sonst noch?“ 

  „Nein, komm, wir kriegen das 
schon hin.“ 

  „Also die Frage ist, was das 
mit dem Wasser ist.“ 

 „Zumindest die Preise machen 
wir, solange wir noch nichts 
anderes verstehen.“ 

 

4 AD 4) Bei der Absichtsauswahl 
schöpft sich die Erfolgserwartung der 
Versuchspersonen aus einer individu-

 Kiefer bringt keine eige-
nen Ideen ins Geschehen 
ein 

 „ich sag’s ja, die brauchen Es-
sen, dann geht’s denen gut.“ 

 „Das haben wir ja jetzt gese-
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ellen Prognose, wie wahrscheinlich 
ihnen die Zielerreichung erscheint – sie 
schöpfen diese erstens aus ihrem ange-
sammelten Wissen über das Problem 
und zweitens aus ihrem situationsüber-
dauernden Selbstbild bezüglich ihrer 
eigenen Erfolgsfähigkeit, das heißt 
aus der Bilanz erfolgreicher Lösungen 
bei früheren Problemsituationen. 
 Äußerungen, die angeben, ein 

Problem jetzt/erst später anzuge-
hen, weil inzwischen/noch nicht 
ausreichend Informationen vorlie-
gen 

 Zögerliches Verhalten, kein Mut 
zu Entscheidungen und Maßnah-
men aufgrund des gefühlten Man-
gels an detaillierten Informationen 

 Beobachtbare Diskrepanzen zwi-
schen dem inzwischen generierten 
Wissen und der Absichtsauswahl: 
viel Wissen generiert, aber zöger-

i-
scher Anteil in der Abschätzung 
der aktuellen Kompetenz nicht 
ausreichend erfüllt; wenig Wissen 
generiert, aber problemlose Ab-

i-
scher Anteil in der Abschätzung 
der aktuellen Kompetenz vorhan-
den 

 Die Zuversicht bei der Absichts-
auswahl wächst mit dem Erleben 
von Einzelerfolgen in der Simula-
tion an. 

 Murmelt: „die sind im-
mer noch krank“; bringt 
diese Beobachtung aber 
nicht in der Gruppe an 

 Kiefer scheint nicht zu 
erwarten, dass seine 
Meinung gehört würde 

 Pflichtet immer dem bei, 
der momentan Erfolg hat 

hen, dass das Ding wohl nicht 
die Deiche sind, das geht ja gar 
nicht.“  

 Die Maßnahme die Nahrung 
zunächst für die Eigenversor-
gung zu nutzen, zahlt sich an-
fangs gleich für die DF aus; in 
der Folge wird das zu DER 
Methode 

 Der genaue Zusammenhang 
zwischen Medikamentengabe, 
Ernährungslage und Gesund-
heit wird nie erörtert; dement-
sprechend wird den Medika-
menten wenig Aufmerksamkeit 
geschenkt. 

 „Jetzt haben wir uns damit ei-
nen Smiley hochgearbeitet. 
Dann müssten wir ja jetzt dahin 
kommen (deutet auf den 
Nächsthöheren), wenn uns 
niemand ärgert.“ 

5 AD 5) Versuchspersonen bemerken, 
wenn sie in der Simulation tatsächlich 
nicht so erfolgreich sind, wie sie dies 
in ihrer Erfolgsabschätzung zunächst 
von sich erwartet hätten. Sie verspüren 
dann eine Abweichung zwischen ih-
rem erwarteten und tatsächlichen Zu-
gewinn an Wissen und/oder ihrem er-
warteten und tatsächlichen Erfolgsge-
fühl. 
 Äußerungen von Unglauben über 

negative Entwicklungen im Sinne 
von ‚das gibt es doch nicht, dass 
das schon wieder nicht klappt‘. 

 Verhaltensweisen, die Unzufrie-
denheit mit sich selbst und der Si-
tuation anzeigen. 

 Bei andauernden Schwierigkeiten 
in der Simulation wird eine deut-
liche Verhaltensänderung sicht-
bar. 

 Anzeichen von Enttäuschung 
 Anzeichen von Frustration 

 „Ich find’s schon etwas 
aufreibend.“ 

 „Wer braucht auch so viel Es-
sen.“ 

 Wird im zweiten Drittel immer 
lauter und lacht viel über eige-
ne Kommentare (es lacht aber 
keiner mit) 

 „Also ich will schon, dass die 
am Ende nicht klagen. Und 
jetzt jammern sie uns die Oh-
ren voll.“  

6 AD 6) Versuchspersonen, bei denen 
gemäß AD 5) eine Abweichung zwi-
schen aktueller Kompetenz und ak-
tuellem Kompetenzempfinden auf-
tritt, wenden sich zuweilen vom mo-
mentan vorherrschenden Problembe-
reich ab und konzentrieren ihre Akti-
vität auf andere Bereiche – erzielen 

 Verteilt Snacks an den 
Tischen; als er damit fer-
tig ist: „so, wo stehen 
wir jetzt?“ 

 Föhre verlegt sich, als die Le-
bensqualität sinkt, umso stärker 
darauf, Zustimmung von den 
anderen Gruppenmitgliedern zu 
erwirken 

 Als ganz am Schluss die Le-
bensqualität wieder steigt: 
„Zeig mal die Smileys – na al-
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sie dort erwünschte Effekte, so steigt 
ihr aktuelles Kompetenzempfinden an 
(wenn auch nicht anhand erreichter 
Erfolge im eigentlichen Problembe-
reich). 
 Äußerungen im Sinne von ‚das 

klappt nicht, jetzt machen wir zu-
nächst mal etwas anderes‘. 

 ‚Herumblödeln‘, Pause machen, 
Kaffee trinken, ganz andere The-
men auf den Tisch bringen… und 
dann wieder deutlich konzentrier-
ter als vorher das Problem ange-
hen 

 Versuchspersonen werden von 
einem umgrenzten Teilbereich des 
Problems absorbiert, verlieren den 
Blick auf das Ganze, sind dabei 
aber relativ stabil der Meinung, 
ganz gut voranzukommen. 

so, das kann sich doch sehen 
lassen.“ 

10  AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer kom-plexen Prob-
lemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges be-findet, lässt sich gemäß der 
Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den über-geordneten kompetenzdienlichen Tenden-
zen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb dieser sechs Tendenzen 
einordnen. 
 
Zuordnungen erfolgen gemäß Tabelle X, Kaptel 4.2 als Protokollvorlage: 

 
Ungenaue Interpretation   

 
 
 
 
 

 „Wir züchten also Rinder. Wer 
kann Rinder züchten?“ (um das 
Züchten geht es im Szenario 
gar nicht) 

 „Ok, auf das Wasser müssen 
wir aufpassen, sehe ich das 
richtig?“  

 „Das Essen ist zwar schon mal 
zentral, kann es aber allein 
noch nicht sein.“ 

 „Das A und O ist das Essen“ 
 Ist maßgeblich daran beteiligt, 

die Analyse der Deichproble-
matik vorschnell abzubrechen 

 Kappt Diskussion über die Me-
dikamentengabe: „wenn das 
Essen stimmt, brauchen wir 
wohl ein paar Medikamente, 
aber das können wir dann im-
mer noch sehen.“ 

Planungsoberflächlichkeit  
 
 
 
 
 

 „Jetzt setzen wir halt mal die 
(Preise) etwas hoch, dann se-
hen wir mal.“ 

Übermäßige Externalisierung  „Naja, du bist der Jungs-
pund, dir liegt’s be-
stimmt am besten.“ 

 „Da kann ja sonst was 
kommen, also sollten wir 
was (Anm.: im Lager) 
übrig haben.“ 

 „Die Lebensqualität ist 
das Problem“ (als der 
Indikator-Smiley sich 
verschlechterte) 

 Nach dem ‚Kapital-

 „Das brauchen wir doch erst, 
wenn die was wollen.“ (auf den 
Vorstoß eines Gruppenmit-
glieds, man könnte ein Treffen 
mit den anderen veranlassen, 
hin) 
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schock’ in Jahr 1975: 
„Das ist alles zu teuer, da 
zwingt uns die Bilanz 
von weg.“ 

 
 
 
 
 

Abschirmung gegen Ineffizienzsigna-
le 

 Geht zum Treffen mit 
den MD als einziger 
nicht mit 

 
 
 
 
 

 

Ausweichen in Refugien  Verteilt Tellerchen mit 
den Snacks in der Grup-
pe und kümmert sich 
sorgfältig darum, dass 
diese stets voll bleiben 

 
 
 
 

 

Konformitätsstreben  Greift ständig andere 
Meinungen auf und 
pflichtet diesen bei: 
„wenn ihr meint“; „Gut, 
ja“; „ok, ok“; „Finde ich 
auch“; „Sowieso!“ 

 Bringt selbst keine eige-
nen Themen auf den 
Tisch 

 Schließt sich dem mo-
mentan erfolgreichen 
Gruppenteil an 

 „Aber wir haben ja gese-
hen, dass das Essen 
stimmen muss“ 

 „machen wir zusammen, o-
der?“  

 „komm, wir machen ein 
Team.“ 

 „Das seht ihr doch auch so?“ 
 „Das haben wir doch jetzt 

schon herausgefunden!“ 
 „Sollen wir das jetzt so ma-

chen, oder nicht?“ 
 „Da sind wir uns einig, ja?“ 
 Hat ganz klar seine Vorstellung 

von den Dingen, will die ande-
ren aber stets darauf verpflich-
ten 
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107) Protokoll zu Versuch 3: Wie schlecht ist eigentlich schlecht? 

 
Kategorie AD und Ankerbeispiele Beobachtungen Fichte Beobachtungen Tanne 
1 AD 1) Versuchspersonen, die mit dem 

komplexen Szenario DeltaClash kon-
frontiert werden, erleben eine unspezifi-
sche Aktivierung, welche sich darin 
äußert, dass sie sich entweder dem 
Problembereich oder aber einem ande-
ren Aktionsbereich zuwenden, auf jeden 
Fall aber zu Handeln beginnen. Der 
Begriff ‚Handeln‘ sei hier im weitesten 
Sinne verstanden und schließt sich ori-
entieren, sich informieren, Austausch 
suchen oder auch das flapsige Scherzen 
mit dem Sitznachbarn über die anste-
hende Aufgabe mit ein. 
 Beim Lesen der Instruktion steigert 

sich das Gefühl, unzureichend Be-
scheid zu wissen und damit der 
Wille, sich auf die Simulation ein-
zulassen, merklich. 

 Zu Beginn (solange die Entschei-
dungen noch in weiter Ferne sind) 
nimmt die Auseinandersetzung mit 
der Spieloberfläche viel Zeit ein 
und die Spieler wollen alles genau 
erfassen. 

 Die Spieler tauschen sich unterei-
nander über ihr Verständnis des 
Problems aus und streben dabei 
danach, einen Konsens zu finden. 

 Das Erforschen von Unklarheiten 
wird dann beendigt, wenn jemand 
anderer die eigene Meinung teilt. 

 „Jetzt wird gespielt!“ 
 Wirkt sehr aktiviert durch 

die anstehende Aufgabe, 
legt sich gleich Stifte und 
Taschenrechner zurecht 

 Hantiert dann eifrig mit 
der Instruktion herum, 
verteilt alle Blätter vor 
sich, verteilte sie wieder 
um, unterstreicht Dinge 

 Er blickt immer wieder in 
die Runde und prüfte, wie 
weit seine Kollegen mit 
dem Lesen waren 

 

 Liest die Instruktion sehr 
abgeschottet und aufmerk-
sam, unterstreicht dabei viele 
Dinge 

2 AD 2) Individuen trachten grundsätzlich 
danach, Unklarheiten oder einen ge-
fühlten Verlust von Kontrolle aufzulö-
sen. Das heißt, sie werden in der Simu-
lation DeltaClash nicht nur gemäß D1) 
unspezifisch aktiviert, sondern streben 
darüber hinaus danach, diese Aktivie-
rung in ein spezifisches Erlebnis von 
Handlungserfolg, also das Wiederer-
langen des aktuellen Kompetenzemp-
findens münden zu lassen. Bei einem 
solchen Erfolg erleben die Spieler ge-
mäß der dieser Arbeit zugrundeliegen-
den Bedürfnistheorie (vgl. Kapitel 
3.2.1) Lust und antizipieren diese auch. 
 Es herrscht gelöste Stimmung bis 

Vorfreude beim Start in die Simu-
lation. 

 Die Spieler äußern sich selbst und 
andere antreibende ‚Motivations-
sprüche‘ 

 Erfolge rufen positive Emotionen 
hervor. 

 Misserfolge, anhaltender Kontroll-
verlust oder das Gefühl, der ande-
ren gruppe hilflos ausgeliefert zu 
sein, ziehen Versuche der Kompe-
tenzregulation (vgl. Hypothesen 4 
bis 8) nach sich. 

 „Woran entscheidet sich 
denn nachher, wie erfolg-
reich wir in den Gruppen 
jeweils waren?“ 

 „Wir wollen ja jetzt erst-
mal was erreichen.“ 

 „Los geht’s“ 
 „Tot? Nee, oder?“ 
 „So wird das aber nichts.“ 
 „Wir müssen aus diesem 

Schlamassel raus.“ 
 „Die produzieren nichts 

mehr. Das müssen wir 
klären.“ 

 „Beim nächsten Mal frage 
ich die, wie viele sie sind 
und wie viele verhungert 
sind.“ 

 „Was soll denn das jetzt 
sein?“ 

 Beginnt ab den ersten Miss-
erfolgsanzeichen den Rück-
zug aus Spiel und Gruppe 

4 AD 4) Bei der Absichtsauswahl schöpft  Wartet die letzten Minu-  „Das passt schon. Die sind 
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sich die Erfolgserwartung der Ver-
suchspersonen aus einer individuellen 
Prognose, wie wahrscheinlich ihnen die 
Zielerreichung erscheint – sie schöpfen 
diese erstens aus ihrem angesammelten 
Wissen über das Problem und zwei-
tens aus ihrem situationsüberdauernden 
Selbstbild bezüglich ihrer eigenen Er-
folgsfähigkeit, das heißt aus der Bilanz 
erfolgreicher Lösungen bei früheren 
Problemsituationen. 
 Äußerungen, die angeben, ein 

Problem jetzt/erst später anzuge-
hen, weil inzwischen/noch nicht 
ausreichend Informationen vorlie-
gen 

 Zögerliches Verhalten, kein Mut zu 
Entscheidungen und Maßnahmen 
aufgrund des gefühlten Mangels an 
detaillierten Informationen 

 Beobachtbare Diskrepanzen zwi-
schen dem inzwischen generierten 
Wissen und der Absichtsauswahl: 
viel Wissen generiert, aber zögerli-

Anteil in der Abschätzung der ak-
tuellen Kompetenz nicht ausrei-
chend erfüllt; wenig Wissen gene-
riert, aber problemlose Absichts-

Anteil in der Abschätzung der ak-
tuellen Kompetenz vorhanden 

 Die Zuversicht bei der Absichts-
auswahl wächst mit dem Erleben 
von Einzelerfolgen in der Simula-
tion an. 

ten bis Spielstart ab, da 
(im Konsens mit der 
Gruppe) keine Betätigung 
gefunden wurde, die jetzt 
als sinnvoll erscheint 

 „Lass uns mit denen re-
den. Wir müssen reden, 
reden, reden.“ 

 „Naja, klar kostet das 
Geld, ist aber notwendig.“ 

 „Wir kriegen uns schon 
geeinigt.“ 

 „Wir müssen einfach was 
MACHEN. Warten bringt 
uns auch nicht weiter.“ 

 „Wenn der Smiley 
schlechter wird, dann ist 
das ein Zeichen, die Nah-
rung zu verbessern.“ 

 „Wir müssen uns ums 
Geld kümmern, sonst be-
kommen wir ein ernsthaf-
tes Geldproblem.“ 

jetzt genauso überfordert wie 
wir.“ 

 Verlagert seine Aktivität aus 
dem Gruppengeschehen auf 
eine Einzelarbeit 

5 AD 5) Versuchspersonen bemerken, 
wenn sie in der Simulation tatsächlich 
nicht so erfolgreich sind, wie sie dies 
in ihrer Erfolgsabschätzung zunächst 
von sich erwartet hätten. Sie verspüren 
dann eine Abweichung zwischen ihrem 
erwarteten und tatsächlichen Zugewinn 
an Wissen und/oder ihrem erwarteten 
und tatsächlichen Erfolgsgefühl. 
 Äußerungen von Unglauben über 

negative Entwicklungen im Sinne 
von ‚das gibt es doch nicht, dass 
das schon wieder nicht klappt‘. 

 Verhaltensweisen, die Unzufrie-
denheit mit sich selbst und der Si-
tuation anzeigen. 

 Bei andauernden Schwierigkeiten 
in der Simulation wird eine deutli-
che Verhaltensänderung sichtbar. 

 Anzeichen von Enttäuschung 
 Anzeichen von Frustration 

 „Naja, das war ja nicht der 
Plan.“ (dass Leute ster-
ben) 

 „die haben totale Einbrü-
che bei der Lebensquali-
tät. Denen passt das gar 
nicht. Die brauchen unbe-
dingt wieder mehr Nah-
rungsmittel. Wir vergei-
gen das noch.“ 

 „ich bringe nur an, was 
die sagen. Wenn wir das 
lassen sollen, müsst ihr es 
sagen.“ 

 „wir verlieren nach wie 
vor zu viel Geld.“ 

 Murmelt nach den ersten 
paar Jahren in der Krise zu 
sich selbst: „Mich würde mal 
interessieren, wer sich das 
ausgedacht hat.“  

6 AD 6) Versuchspersonen, bei denen 
gemäß AD 5) eine Abweichung zwi-
schen aktueller Kompetenz und aktu-
ellem Kompetenzempfinden auftritt, 
wenden sich zuweilen vom momentan 
vorherrschenden Problembereich ab und 
konzentrieren ihre Aktivität auf an-
dere Bereiche – erzielen sie dort er-
wünschte Effekte, so steigt ihr aktuel-

 Verlagert seine Aufmerk-
samkeit bei anhaltenden 
Schwierigkeiten mit dem 
Kapital und gleichzeitig 
unzureichender Wert-
schätzung durch seine 
Gruppe auf die Seite der 
MD und deren Bedürfnis-
se 

 Zieht sich mit Auftreten der 
Misserfolge völlig aus dem 
Spiel zurück 

 Vergräbt sich in seine ‚intui-
tive’ Modellbildung 

 Taucht aus dieser nur selten 
auf; wenn, dann öfter um un-
angenehme Entwicklungen 
entschärfend zu kommentie-
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les Kompetenzempfinden an (wenn 
auch nicht anhand erreichter Erfolge im 
eigentlichen Problembereich). 
 Äußerungen im Sinne von ‚das 

klappt nicht, jetzt machen wir zu-
nächst mal etwas anderes‘. 

 ‚Herumblödeln‘, Pause machen, 
Kaffee trinken, ganz andere The-
men auf den Tisch bringen… und 
dann wieder deutlich konzentrierter 
als vorher das Problem angehen 

 Versuchspersonen werden von ei-
nem umgrenzten Teilbereich des 
Problems absorbiert, verlieren den 
Blick auf das Ganze, sind dabei 
aber relativ stabil der Meinung, 
ganz gut voranzukommen. 

ren 
 Macht in seiner Tätigkeit 

einen zufriedenen, selbstver-
gessenen Eindruck 

10  AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer kom-plexen Prob-
lemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges be-findet, lässt sich gemäß der 
Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den über-geordneten kompetenzdienlichen Tenden-
zen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb dieser sechs Tendenzen 
einordnen. 
 
Zuordnungen erfolgen gemäß Tabelle X, Kaptel 4.2 als Protokollvorlage: 
 

Ungenaue Interpretation  Hört den Ausführungen der 
eigenen Gruppe kaum zu; 
scheint sie nur abzuwarten, 
um dann die eigenen Inputs 
loszuwerden 

 
 
 
 
 

 „Aha. Denen sterben die 
Leute auch weg.“ (was nie-
mand gesagt hatte und was 
de Facto ja auch nicht so 
war) 

 Liest am Anfang sehr kon-
zentriert, bringt die Informa-
tionen aber nicht konkret in 
seine Diagramme ein. 

 Ergänzt sein Wissen durch 
Vorstellungen und Voran-
nahmen 

 Entwirft Grafen und Über-
sichten nach ästhetischen 
Gesichtspunkten 

 Integriert neue Erkenntnisse, 
die er im Team aufschnappt, 
ohne Nachfragen nach Gut-
dünken 

Planungsoberflächlichkeit  „wenn die Nachfrage zu 
hoch ist, macht man’s teu-
rer“ 

 „Die Mittel sind schon so 
ein Faktor, der mehr beach-
tet werden muss“   

 „stimmt mal die Medika-
mente auf die Krankheits-
fälle ab“  

 „die Deiche nicht aus den 
Augen verlieren“ 

 Gibt sich in den Treffen mit 
den MD mit sehr ungenauen 
Ansagen zufrieden; konkre-
tisiert nicht 

 Spiegelt die Ungenauigkei-
ten überzeugt im eigenen 
Kreis wieder: „denen geht’s 
schlecht, so können wir das 
nicht weiter machen.“ 
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Übermäßige Externalisierung  „Ach so, da unten sterben 
die.“ 

 „die haben totale Einbrüche 
bei der Lebensqualität. De-
nen passt das gar nicht. Die 
brauchen unbedingt wieder 
mehr Nahrungsmittel.“ 

 Anstoß für seinen Aktivitä-
ten stammen kaum aus 
Überlegungen, sondern 
meist aus äußeren Anstö-
ßen/Vorstößen des MD 

 Konzentriert sich sehr stark 
auf die Lebensqualität-
Smileys und die Kapitalbi-
lanz. Immer, wenn sich hier 
etwas ändert, bringt er ir-
gendeinen ‚wir müssen was 
tun’-Satz 

 
 
 
 
 

 

Abschirmung gegen Ineffizienzsig-
nale 

 
 
 
 
 

 „Jaja, das ist jetzt erstmal 
so.“ 

 „Lass die erstmal sterben, 
damit wir das System verste-
hen.“ 

 Als die erste Krise beginnt, 
startet er seinen Rückzug 

 Bei späteren Problemdiskus-
sionen nimmt er nicht teil, 
sondern bleibt in seine Kärt-
chen absorbiert. 

 „Na, wir haben ja hohe Prei-
se, wenn die keine Nah-
rungsprobleme haben, kön-
nen die das ja offenbar be-
zahlen.“ 

Ausweichen in Refugien  Ist (auch durch die Abwe-
senheiten) in seiner eigenen 
Gruppe mehr und mehr au-
ßen vor und verlegt sich 
immer mehr auf die Interes-
sen der MD 

 
 
 

 Beginnt mit Einsetzen der 
Probleme, sich einen Neben-
schauplatz aufzubauen 

 Erstellt umfangreiche Dia-
gramme 

 Bastelt offenbar zum Selbst-
zweck, da er seine Ergebnis-
se nicht in das Geschehen 
einbringt 

 Bessert detailliert nach, ohne 
seine Diagramme irgendei-
nem Zweck im Spiel zuzu-
führen 

Konformitätsstreben   
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108) Protokoll zu Versuch 4: Geld macht nicht satt 

 
Kategorie AD und Ankerbeispiele Beobachtungen Birke  Beobachtungen Esche 
1 AD 1) Versuchspersonen, die mit 

dem komplexen Szenario DeltaClash 
konfrontiert werden, erleben eine 
unspezifische Aktivierung, welche 
sich darin äußert, dass sie sich ent-
weder dem Problembereich oder aber 
einem anderen Aktionsbereich zu-
wenden, auf jeden Fall aber zu 
Handeln beginnen. Der Begriff 
‚Handeln‘ sei hier im weitesten Sin-
ne verstanden und schließt sich ori-
entieren, sich informieren, Austausch 
suchen oder auch das flapsige Scher-
zen mit dem Sitznachbarn über die 
anstehende Aufgabe mit ein. 
 Beim Lesen der Instruktion 

steigert sich das Gefühl, unzu-
reichend Bescheid zu wissen 
und damit der Wille, sich auf 
die Simulation einzulassen, 
merklich. 

 Zu Beginn (solange die Ent-
scheidungen noch in weiter 
Ferne sind) nimmt die Ausei-
nandersetzung mit der Spiel-
oberfläche viel Zeit ein und die 
Spieler wollen alles genau er-
fassen. 

 Die Spieler tauschen sich unter-
einander über ihr Verständnis 
des Problems aus und streben 
dabei danach, einen Konsens zu 
finden. 

 Das Erforschen von Unklarhei-
ten wird dann beendigt, wenn 
jemand anderer die eigene Mei-
nung teilt. 

 „siehste, jetzt geht’s schon 
los!“ 

 Setzt sich sofort von sich aus 
an den Rechner (trotz seines 
Au weia-Zitats eingangs; s.u.) 

 Nach dem ersten Einbruch im 
dritten Jahr deutliche Aktivi-
tätssteigerung, Durcheinander-
reden und mutmaßen 

 „wartet auf mich, da muss 
ich ja jetzt noch Urlaub be-
antragen“  

 „denen stellen wir erstmal 
‚ne Kneipe hin“ 

 Greift viele Einzelheiten aus 
der Instruktion auf, kom-
mentiert sie und stachelt die 
Gruppe zum Austausch an 
(allerdings auf oberflächli-
cher, nicht zielgerichteter 
Ebene) 

 Nach dem ersten Einbruch 
im dritten Jahr deutliche 
Aktivitätssteigerung, 
Durcheinanderreden und 
mutmaßen  

 Birke wird auf der Oberflä-
che herumkommandiert, al-
les wird hinterfragt 

2 AD 2) Individuen trachten grund-
sätzlich danach, Unklarheiten oder 
einen gefühlten Verlust von Kontrol-
le aufzulösen. Das heißt, sie werden 
in der Simulation DeltaClash nicht 
nur gemäß D1) unspezifisch akti-
viert, sondern streben darüber hinaus 
danach, diese Aktivierung in ein 
spezifisches Erlebnis von Hand-
lungserfolg, also das Wiedererlan-
gen des aktuellen Kompetenzemp-
findens münden zu lassen. Bei ei-
nem solchen Erfolg erleben die Spie-
ler gemäß der dieser Arbeit zugrun-
deliegenden Bedürfnistheorie (vgl. 
Kapitel 3.2.1) Lust und antizipieren 
diese auch. 
 Es herrscht gelöste Stimmung 

bis Vorfreude beim Start in die 
Simulation. 

 Die Spieler äußern sich selbst 
und andere antreibende ‚Moti-
vationssprüche‘ 

 Erfolge rufen positive Emotio-
nen hervor. 

 „wer bedient denn dann bei 
denen und uns den Laptop?“ 
(Antwort: die Gruppen selbst); 
„Au weia“ 

 „hier können wir bestimmen, 
wie viele Lastenträger wir 
schicken“ 

 „hey, jetzt schaut mal hier, 
jetzt geht’s los mit dem Sze-
nario!“ 

 „ok, wir brauchen ein Tref-
fen.“ 

 „Das nervt mich, dass das 
Ding keine Zahlen aus-
spuckt“; beginnt, zu protokol-
lieren 

 „Tu mal überall ein biss-
chen was reinmachen.“  

 „also wenn die Frauen ar-
beiten und die Jugendlichen 
auch, dann können wir den 
Männern ja freigeben“ 

 „mit der Malaria ist das 
doch so, dass die zwischen 
dem Fieber leistungsfähiger 
sind. Also ist das mal gar 
nicht so verkehrt.“ 

 „Bin ja mal gespannt, wohin 
das führt.“ 
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 Misserfolge, anhaltender Kon-
trollverlust oder das Gefühl, der 
anderen gruppe hilflos ausgelie-
fert zu sein, ziehen Versuche 
der Kompetenzregulation (vgl. 
Hypothesen 4 bis 8) nach sich. 

4 AD 4) Bei der Absichtsauswahl 
schöpft sich die Erfolgserwartung 
der Versuchspersonen aus einer in-
dividuellen Prognose, wie wahr-
scheinlich ihnen die Zielerreichung 
erscheint – sie schöpfen diese erstens 
aus ihrem angesammelten Wissen 
über das Problem und zweitens aus 
ihrem situationsüberdauernden 
Selbstbild bezüglich ihrer eigenen 
Erfolgsfähigkeit, das heißt aus der 
Bilanz erfolgreicher Lösungen bei 
früheren Problemsituationen. 
 Äußerungen, die angeben, ein 

Problem jetzt/erst später anzu-
gehen, weil inzwischen/noch 
nicht ausreichend Informationen 
vorliegen 

 Zögerliches Verhalten, kein 
Mut zu Entscheidungen und 
Maßnahmen aufgrund des ge-
fühlten Mangels an detaillierten 
Informationen 

 Beobachtbare Diskrepanzen 
zwischen dem inzwischen gene-
rierten Wissen und der Ab-
sichtsauswahl: viel Wissen ge-
neriert, aber zögerliche Ab-

n-
teil in der Abschätzung der ak-
tuellen Kompetenz nicht ausrei-
chend erfüllt; wenig Wissen ge-
neriert, aber problemlose Ab-

s-
tischer Anteil in der Abschät-
zung der aktuellen Kompetenz 
vorhanden 

 Die Zuversicht bei der Ab-
sichtsauswahl wächst mit dem 
Erleben von Einzelerfolgen in 
der Simulation an. 

 „Das war doch schon mal in-
teressant“ (über die Ergebnis-
se des ersten Treffens) 

 „Doch doch, ich denke mal 
schon, dass das was bringt, da 
drüber zu reden.“ 

 Beschäftigt sich kaum mit den 
Problemen des Spiels, von da-
her ist er an der Absichtsaus-
wahl in Bezug auf die Spiel-
steuerung kaum beteiligt 

 Verlegt sich (trotz seiner an-
fänglichen Zweifel) auf die 
PC-Bedienung, in welcher er 
anfangs offenbar im Beant-
worten der Fragen der anderen 
Kompetenz erlebt 

 Verlegt sich außerdem ganz 
auf die Erstellung seiner Gra-
fen, was ihm auch leicht von 
der Hand zu gehen schein 

 „Na also, so machen wir 
halt weiter.“ 

 beschäftigt sich ebenfalls 
kaum mit dem Problem, von 
daher ist er an der Absichts-
auswahl in Bezug auf die 
Spielsteuerung kaum betei-
ligt. ABER: er entscheidet 
bzgl. seiner eigenen Betäti-
gung offenbar stets zu 
Gunsten des ‚munteren, 
ziellosen Herumkommentie-
rens’; als dies im Lacher 
einbringt, verlegt er sich 
mehr und mehr vollständig 
auf diese Betätigung 

5 AD 5) Versuchspersonen bemerken, 
wenn sie in der Simulation tatsäch-
lich nicht so erfolgreich sind, wie 
sie dies in ihrer Erfolgsabschätzung 
zunächst von sich erwartet hätten. 
Sie verspüren dann eine Abwei-
chung zwischen ihrem erwarteten 
und tatsächlichen Zugewinn an Wis-
sen und/oder ihrem erwarteten und 
tatsächlichen Erfolgsgefühl. 
 Äußerungen von Unglauben 

über negative Entwicklungen 
im Sinne von ‚das gibt es doch 
nicht, dass das schon wieder 
nicht klappt‘. 

 Verhaltensweisen, die Unzu-
friedenheit mit sich selbst und 
der Situation anzeigen. 

 Bei andauernden Schwierigkei-

 Bemerkt den Absturz der Le-
bensqualität im dritten Jahr: 
„hm, was ist denn jetzt pas-
siert?“ 

 Kümmert sich ab hier im wei-
teren Verlauf nicht mehr um 
die Spielplanung 

 „Och, so hatten wir nicht 
gewettet“ 

 „Die haben ja nur Rinder 
und Getreide-Zeugs. Ich 
denke, das gehört erst ein-
mal so“ (dass sich das Spiel 
am Anfang für beide Völker 
schlecht entwickelt) 
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ten in der Simulation wird eine 
deutliche Verhaltensänderung 
sichtbar. 

 Anzeichen von Enttäuschung 
 Anzeichen von Frustration 

6 AD 6) Versuchspersonen, bei denen 
gemäß AD 5) eine Abweichung 
zwischen aktueller Kompetenz und 
aktuellem Kompetenzempfinden 
auftritt, wenden sich zuweilen vom 
momentan vorherrschenden Prob-
lembereich ab und konzentrieren 
ihre Aktivität auf andere Bereiche 
– erzielen sie dort erwünschte Ef-
fekte, so steigt ihr aktuelles Kompe-
tenzempfinden an (wenn auch nicht 
anhand erreichter Erfolge im eigent-
lichen Problembereich). 
 Äußerungen im Sinne von ‚das 

klappt nicht, jetzt machen wir 
zunächst mal etwas anderes‘. 

 ‚Herumblödeln‘, Pause machen, 
Kaffee trinken, ganz andere 
Themen auf den Tisch brin-
gen… und dann wieder deutlich 
konzentrierter als vorher das 
Problem angehen 

 Versuchspersonen werden von 
einem umgrenzten Teilbereich 
des Problems absorbiert, verlie-
ren den Blick auf das Ganze, 
sind dabei aber relativ stabil der 
Meinung, ganz gut voranzu-
kommen. 

 Verlegt seine Aktivität ab der 
zweiten Spielphase auf das 
PC-Bedienen und Protokollie-
ren, zieht sich aus der Spiel-
steuerung zurück 

 Verlegt seine Aktivität in 
der zweiten Spielphase ste-
tig mehr auf seine alberne 
Klüngelei mit den Kollegen 
sowie seine Uminterpretati-
on der eigenen Misserfolge 

10  AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer kom-plexen Prob-
lemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges be-findet, lässt sich gemäß der 
Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den über-geordneten kompetenzdienlichen Tenden-
zen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb dieser sechs Tendenzen 
einordnen. 
 
Zuordnungen erfolgen gemäß Tabelle X, Kaptel 4.2 als Protokollvorlage: 

 
Ungenaue Interpretation  „naja, das zeigt uns, wie viel 

die anderen aus dem Fluss 
rausleiten“ 

 „Medikamente sind einfach zu 
teuer, aber man muss sie eben 
alle paar Jahre geben, um die 
Leute bei Laune zu halten“ 

 Protokolliert zwar das Kapital, 
aber ohne die (eigentlich rele-
vanten) Hintergründe der 
Schwankungen 

 Rundet die Bevölkerungszahl 
auf Hunderter (bei insgesamt 
ca. 200 MD) 

 
 
 
 

 „Gold, Schafe, das war’s“ 

Planungsoberflächlichkeit  
 
 
 
 

 Plant gar nicht… 
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Übermäßige Externalisierung  Wird durch den Kapitalverlauf 
zu seinen Protokollierungsak-
tivitäten angestoßen (nicht, 
weil er das generell für sinn-
voll erachten würde) 

 
 
 
 

 

Abschirmung gegen Ineffizienzsig-
nale 

 Übernimmt neben seinen 
‚Dienstleistungen’ keine Ver-
antwortung für den Szenari-
enverlauf 

 
 
 
 

 Beteiligt sich nicht an der 
Steuerung des Szenariover-
laufs 

 „Ist doch alles, prima, dann 
verteilen wir halt noch mal 
paar Zuckerl, aber nur vo-
rübergehend.“ 

 „das muss ja nicht sein, bist 
du immer gesund, oder dei-
ne Frau, hä?“  

 „ich glaube nicht, dass man 
das unbedingt so viel besser 
haben muss.“ 

 „Wir essen halt Fleisch, 
wenn die uns ärgern und das 
andere Zeug so teuer ma-
chen.“ 

 Bestimmt ohne Absprache 
mit den anderen oder Be-
gründung, dass kein weite-
res Treffen stattfinden muss 

 „ist doch prima, wir sind 
reich!“ 

Ausweichen in Refugien  Wird ganz zum ‚Bediener’ des 
Rechners, ohne sich in den 
Szenarioverlauf einzuschalten 

 Wird zusätzlich ganz zum 
‚Protokollanten’ (der ihn inte-
ressierenden Bereiche), ohne 
dies in den Szenarioverlauf 
einzubringen 

 Nutzt seine Protokolle nicht, 
um einen Überblick über den 
Gesamtzusammenhang zu be-
kommen 

 Stellt keine fragen 
 Beteiligt sich an keiner Dis-

kussion 
 Verwendet sehr viel Zeit auf 

das Ausgestalten seiner Gra-
fen 

 
 

 „ha, einen toten Pharao 
gibt’s auch“ 

 „du machst den Diplomaten, 
du hast das schönste Lä-
cheln von uns!“ 

 Er betätigt sich fast aus-
schließlich als Gruppen-
clown, geht darin auf, hin 
und her zu laufen, Dinge zu 
kommentieren und sich wit-
zige Bemerkungen auszu-
denken 

 Wenn er einen Lacher er-
zielt, scheint er sehr zufrie-
den und wird für ein paar 
Minuten ruhiger! 

 Will am Ende noch mal Ka-
pital anhäufen, damit die Bi-
lanz gut aussieht 

 „mit der Linie gewinnen wir 
doch eh!“ 

Konformitätsstreben   „Den Gürtel enger schnal-
len…Jungs, jeder ein 
Loch!“ 

 „eben, das denke ich doch 
auch.“ 

 Äußert keine Meinungen, 
sondern fragt immer nach 
der der anderen und pflich-
tet dann bei 

 „Das haben wir doch gut 
hingekriegt.“ 

 „Jungs, war super mit 
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euch.“ 
 

 

 

 
109) Protokoll zu Versuch 5: Besser geht’s nicht, oder doch? 

Kategorie AD und Ankerbeispiele Beobachtungen Buche (‚der 
Fundamentalist’) 

Beobachtungen Weide (‚der Ge-
triebene’) 

1 AD 1) Versuchspersonen, die mit dem 
komplexen Szenario DeltaClash kon-
frontiert werden, erleben eine unspezi-
fische Aktivierung, welche sich darin 
äußert, dass sie sich entweder dem 
Problembereich oder aber einem ande-
ren Aktionsbereich zuwenden, auf je-
den Fall aber zu Handeln beginnen. 
Der Begriff ‚Handeln‘ sei hier im wei-
testen Sinne verstanden und schließt 
sich orientieren, sich informieren, Aus-
tausch suchen oder auch das flapsige 
Scherzen mit dem Sitznachbarn über 
die anstehende Aufgabe mit ein. 
 Beim Lesen der Instruktion stei-

gert sich das Gefühl, unzu-
reichend Bescheid zu wissen und 
damit der Wille, sich auf die Si-
mulation einzulassen, merklich. 

 Zu Beginn (solange die Entschei-
dungen noch in weiter Ferne sind) 
nimmt die Auseinandersetzung 
mit der Spieloberfläche viel Zeit 
ein und die Spieler wollen alles 
genau erfassen. 

 Die Spieler tauschen sich unterei-
nander über ihr Verständnis des 
Problems aus und streben dabei 
danach, einen Konsens zu finden. 

 Das Erforschen von Unklarheiten 
wird dann beendigt, wenn jemand 
anderer die eigene Meinung teilt. 

 „Jetzt gibt’s das Szenario!“ 
 Orientiert sich sehr gründ-

lich in der Instruktion; ver-
teilt die für ihn relevanten 
Blätter gut einsehbar auf 
seinem Tisch 

 Ist rege an der Kurzdiskus-
sion zum weiteren Verfah-
ren vor Spielbeginn betei-
ligt 

 Liest nach Einteilung der 
Themen seinen Bereich 
noch mal genau 

 Geht von sich aus gleich 
zum ersten Treffen mit 

 „Ich bin schon gespannt!“ 
 „Diese Simulation verwen-

den Sie auch in Ihren Trai-
nings, richtig? Ich habe 
schon mal ein wenig recher-
chiert…“ 

 „Solche Sachen interessieren 
mich ja!“ 

 Ist rege an der Kurzdiskussi-
on zum weiteren Verfahren 
vor Spielbeginn beteiligt 

 Verschafft sich nach Eintei-
lung der Themenfelder, wo-
bei er zum Bediener des 
Rechners ernannt wird und 
somit kein Thema hat, noch 
mal einen grundsätzlichen 
Überblick über die Instrukti-
on.  

2 AD 2) Individuen trachten grundsätz-
lich danach, Unklarheiten oder einen 
gefühlten Verlust von Kontrolle auf-
zulösen. Das heißt, sie werden in der 
Simulation DeltaClash nicht nur ge-
mäß D1) unspezifisch aktiviert, son-
dern streben darüber hinaus danach, 
diese Aktivierung in ein spezifisches 
Erlebnis von Handlungserfolg, also 
das Wiedererlangen des aktuellen 
Kompetenzempfindens münden zu 
lassen. Bei einem solchen Erfolg erle-
ben die Spieler gemäß der dieser Ar-
beit zugrundeliegenden Bedürfnistheo-
rie (vgl. Kapitel 3.2.1) Lust und anti-
zipieren diese auch. 
 Es herrscht gelöste Stimmung bis 

Vorfreude beim Start in die Simu-
lation. 

 Die Spieler äußern sich selbst und 
andere antreibende ‚Motivations-
sprüche‘ 

 Beginnt noch vor Spielstart 
mit einer Tabellenerstel-
lung auf Flipchart 

 Erklärt diese auch kurz: 
„Damit ihr gleich wisst, 
was ich hier mache…“ 

 Will auf die Gruppeneintei-
lung einwirken 

 Startet zuversichtlich: „Los 
geht’s!“ 

 „Endlich klappt mal was!“ 
 „Also, das habe ich jetzt im 

Griff“ 
 Nimmt, nach dem Ernäh-

rungsproblem, die Kom-
munikation mit den MD 
selbst in die Hand 

  „Achtung, jetzt kommen die 
Zahlen!“ 

 „Ich möchte echt wissen, wo-
ran das lag“ 

 „So macht das doch schon 
mal Spaß.“ 

 „Frag die, was da los ist!“ 
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 Erfolge rufen positive Emotionen 
hervor. 

 Misserfolge, anhaltender Kon-
trollverlust oder das Gefühl, der 
anderen gruppe hilflos ausgelie-
fert zu sein, ziehen Versuche der 
Kompetenzregulation (vgl. Hypo-
thesen 4 bis 8) nach sich. 

4 AD 4) Bei der Absichtsauswahl 
schöpft sich die Erfolgserwartung der 
Versuchspersonen aus einer individu-
ellen Prognose, wie wahrscheinlich 
ihnen die Zielerreichung erscheint – 
sie schöpfen diese erstens aus ihrem 
angesammelten Wissen über das 
Problem und zweitens aus ihrem situ-
ationsüberdauernden Selbstbild bezüg-
lich ihrer eigenen Erfolgsfähigkeit, 
das heißt aus der Bilanz erfolgreicher 
Lösungen bei früheren Problemsituati-
onen. 
 Äußerungen, die angeben, ein 

Problem jetzt/erst später anzuge-
hen, weil inzwischen/noch nicht 
ausreichend Informationen vor-
liegen 

 Zögerliches Verhalten, kein Mut 
zu Entscheidungen und Maßnah-
men aufgrund des gefühlten 
Mangels an detaillierten Informa-
tionen 

 Beobachtbare Diskrepanzen zwi-
schen dem inzwischen generier-
ten Wissen und der Absichtsaus-
wahl: viel Wissen generiert, aber 

u-
ristischer Anteil in der Abschät-
zung der aktuellen Kompetenz 
nicht ausreichend erfüllt; wenig 
Wissen generiert, aber problemlo-

heuristischer Anteil in der Ab-
schätzung der aktuellen Kompe-
tenz vorhanden 

 Die Zuversicht bei der Absichts-
auswahl wächst mit dem Erleben 
von Einzelerfolgen in der Simula-
tion an. 

 „Essen ist mein Ding. Viele 
Zahlen auch. Ich nehm’ die 
Ernährung.“ 

 Er fokussiert sich zuneh-
mend auf seine Nahrungs-
zahlen und zwar nachdem 
er damit Erfolg hatte und 
Lob geerntet hat: seine Ab-
sichtsauswahl schießt sich 
komplett darauf ein! 

 Mit zunehmdem Daten-
Record über die eigenen 
und die MD-
Nahrungszahlen, wird er 
immer lockerer, entspann-
ter und fordert immer mehr 
Aufmerksamkeit für sein 
Thema ein 

 Wird am Rechner eingeteilt: 
„Ok, das kann ich.“ 

 Nach der ersten Verbesse-
rung im 3. und 4. Takt: „Gut, 
wir halten fest: Abstimmen 
und auf die Gesundheit ach-
ten. Und die Zahlen genau 
nehmen.“ Auf letzteres ver-
legt er sich dann. 

 Er wird ein richtiger ‚Daten-
heini’, aber nicht als Analyst, 
sondern als ‚Wiedergabeka-
nal’; er professionalisiert sich 
da richtig und die Gruppe er-
kennt es ihm auch an. 

 Gruppenmitglied: „wie war 
das noch mal?“ Weide  wie-
derholt aus dem Gedächtnis 
die gefragten Zahlen und 
kommentiert: „So, das ist 
jetzt mein Ding, ich mach’ 
euch den Experten.“ 

 „Wir hauen unsere Maßnah-
men raus und wenn das Ding 
tut, was es will, dann können 
wir auch nichts machen.“ 

5 AD 5) Versuchspersonen bemerken, 
wenn sie in der Simulation tatsächlich 
nicht so erfolgreich sind, wie sie dies 
in ihrer Erfolgsabschätzung zunächst 
von sich erwartet hätten. Sie verspüren 
dann eine Abweichung zwischen ih-
rem erwarteten und tatsächlichen Zu-
gewinn an Wissen und/oder ihrem er-
warteten und tatsächlichen Erfolgsge-
fühl. 
 Äußerungen von Unglauben über 

negative Entwicklungen im Sinne 
von ‚das gibt es doch nicht, dass 
das schon wieder nicht klappt‘. 

 Verhaltensweisen, die Unzufrie-
denheit mit sich selbst und der Si-
tuation anzeigen. 

 Bei andauernden Schwierigkeiten 

 Buche zeigt deutlichen 
Unwillen in 1966/1967 und 
ändert ab da sein ganzes 
Spielverhalten! 

 „das ist doch jetzt Verarsche. 
Ich hab’ doch alles hier. Da 
gibt’s keinen weiteren Hin-
weis.“ 

  „Du meine Güte, was ist das 
denn?“ 

 „Warum nur ärgert uns das 
Ding?“ 

 „O Mann, jetzt geht das 
schon wieder so!“  

 „Das gefällt mir noch nicht 
so.“ 
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in der Simulation wird eine deut-
liche Verhaltensänderung sicht-
bar. 

 Anzeichen von Enttäuschung 
 Anzeichen von Frustration 

6 AD 6) Versuchspersonen, bei denen 
gemäß AD 5) eine Abweichung zwi-
schen aktueller Kompetenz und ak-
tuellem Kompetenzempfinden auf-
tritt, wenden sich zuweilen vom mo-
mentan vorherrschenden Problembe-
reich ab und konzentrieren ihre Ak-
tivität auf andere Bereiche – erzielen 
sie dort erwünschte Effekte, so steigt 
ihr aktuelles Kompetenzempfinden an 
(wenn auch nicht anhand erreichter 
Erfolge im eigentlichen Problembe-
reich). 
 Äußerungen im Sinne von ‚das 

klappt nicht, jetzt machen wir zu-
nächst mal etwas anderes‘. 

 ‚Herumblödeln‘, Pause machen, 
Kaffee trinken, ganz andere The-
men auf den Tisch bringen… und 
dann wieder deutlich konzentrier-
ter als vorher das Problem ange-
hen 

 Versuchspersonen werden von 
einem umgrenzten Teilbereich 
des Problems absorbiert, verlieren 
den Blick auf das Ganze, sind da-
bei aber relativ stabil der Mei-
nung, ganz gut voranzukommen. 

 Kein Blick mehr über den 
Tellerrand, Festfahren der 
Strategie, aber deutliche 
Zufriedenheit im letzten 
Drittel 

 Kein Blick mehr über den 
Tellerrand, Festfahren der 
Strategie, aber deutliche Zu-
friedenheit im letzten Drittel 

10  AD 10) Jedwede Aktion oder Äußerung einer Versuchsperson, die sich innerhalb einer kom-plexen Prob-
lemlösung unter dem Eindruck von Unsicherheit bzgl. des eigenen Erfolges be-findet, lässt sich gemäß der 
Zuordnung von erfolgskritischen Verhaltensweisen zu den über-geordneten kompetenzdienlichen Tenden-
zen der Handlungsregulation, so wie sie in Kapitel 4.2 erarbeitet wurde, innerhalb dieser sechs Tendenzen 
einordnen. 
 
Zuordnungen erfolgen gemäß Tabelle X, Kaptel 4.2 als Protokollvorlage: 

 
Ungenaue Interpretation   „Rinder brauchen Hirten, 

Hirten bauen keine Kartof-
feln an.“ 

 „paar mehr Leute sind 
wurscht, z.B. beim Öl ha-
ben wir schon Lagerbe-
stände.“ 

 „Ich glaube jetzt mal nicht, 
dass am Wasser die Ge-
sundheit so sehr hängt.“  

 „Also gut, dann machen 
wir’s billig und ihr schürft 
wenig Gold.“ 

 
 
 
 
 

 „Wir machen’s schon richtig, 
entweder das Spiel oder die 
Anderen veräppeln uns.“ 

Planungsoberflächlichkeit  Sieht nur den Teil der Pla-
nungen als wichtig an und 
räumt ihnen Zeit ein, die er 
selbst für zentral hält 

 
 
 

 „Komm wir machen jetzt 
weiter wie bisher.“ 

 „Gut, machen wir unseren 
Kruscht und dann schlachten 
wir halt wie immer.“ 

 „Paar mehr Leute für Obst 
und Gemüse, weniger für 
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 Reis und Öl, so mach ich’s 
mal.“ 

 „Ok, in den nächsten Jahren 
aufs Geld aufpassen.“ 

Übermäßige Externalisierung  
 
 
 

 Gelangt nicht ‚vor die Lage’: 
reagiert ausschließlich auf 
die Dinge, die ihm auf der 
Bedienoberfläche auffallen 

 „ich will, dass man das sieht, 
das was passiert!“ 

 „das System meldet ja kaum 
was zurück, das ist das, was 
nervt.“ 

Abschirmung gegen Ineffizienzsig-
nale 

 
 
 
 

 

Ausweichen in Refugien  Lenkt das Gespräch be-
ständig auf das Thema, wo 
er sich auskennt 

 

 

Konformitätsstreben  „Also gut, wenn euch die 
so am Herzen liegen – ich 
verprelle ja mein Team 
nicht.“ 

 „Da könnt ihr euch ent-
spannen und auf mich ver-
lassen.“ 

 „Ne, sag jetzt nicht ‚gut’, 
damit das Thema abge-
schlossen ist. Ich will 
schon, dass du das auch 
richtig findest!“ 

 „Oder? Ist noch was? Du 
sagst nichts!“ 

 

 
 




