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Ziele generieren. Im Rahmen von Beratung und Therapie gibt es nach Schmelzer

(1986) fur Klienten drei Moglichkeiten zur Generierung von Zielen:

(1) Explizites Erfragen potentieller Ziele im Gespriach (»Was streben Sie an? Was
mochten Sie dndern? Was mdochten Sie erreichen? Welche Anliegen haben Sie?«)

(2) Erarbeiten von Ziel-Wert-Indikatoren durch Reflexion von zielrelevanten Hin-
weisen aus dem Alltag der Klienten (z. B. das Explorieren von Dingen, die jemand
héufig tut, denkt, fiihlt.)

(3) Das Generieren von Anliegen, Wiinschen und Zielen mit Hilfe einer Imaginati-
onsiibung und deren Auswertung (vgl. Abschn. 6.2.3, Modul 1)

Diese drei Moglichkeiten kénnen auch nebeneinander eingesetzt werden. Sie bewir-

ken eine Aktivierung von Zielvorstellungen und setzen Zielkldrungsprozesse in Gang.

3.1 Zielsetzung

Im ZAZO-Training beschiftigen sich die Module 1 (Generieren von Anliegen) und
2 (Formulieren beruflicher Ziele) mit der Zielsetzung. In diesem Abschnitt sind einige
Befunde zur Forschung hinsichtlich der Zielsetzung beschrieben. Verschiedene Fak-
toren und psychische Prozesse beeinflussen die Zielsetzung. Wesentliche Bedingungs-
faktoren sind Set (Person) und Setting (Situation), d. h., sowohl durch die Person,
die sich ein Ziel gesetzt hat, als auch durch die Situation, in welcher die Zielsetzung
stattfindet, wird die Zielsetzung entscheidend beeinflusst. Unterscheiden lassen sich
fremdgesetzte Ziele von Zielen, die sich eine Person selbst gesetzt hat.

Fremdgesetzte Ziele werden meistens durch Bezugspersonen bestimmt, wie bei-
spielsweise Eltern, Lehrer oder Arbeitgeber, die auf ihre spezifische Weise »einfluss-
reich« sind. Ob aus einem fremdgesetzten Ziel eine verbindliche Zielsetzung resultiert,
hingt vom Einflussnehmer (z. B. dessen Legitimation und Vertrauenswiirdigkeit) und
dem Rezipienten (Motivation, Wiinschbarkeit und Realisierbarkeit des Ziels) ab (Can-
tor & Fleeson, 1994). Selbstgesetzte Ziele konnen unter Umstianden auch dem Einfluss
anderer Personen unterliegen, z. B. wenn sie von respektierten Personen iibernom-
men oder im Rahmen von Gruppenprozessen gebildet werden. Ebenso sind personli-
che Ziele sensitiv gegeniiber dem normativen Kontext, den Erwartungen anderer und
dem oben erwihnten Setting.

3.1.1 Inhalte und Arten der Zielsetzung

In der Motivations- und Zielforschung unterscheidet man Theorien dahingehend,
ob sie beschreiben, welche Zielinhalte eine Person motivieren, oder ob sie die
Dynamik und erfolgreiche Regulation des Zielstrebens in den Mittelpunkt stel-
len (Gollwitzer & Moskowitz, 1996). Erstere werden als Inhaltstheorien bezeichnet,
nachfolgende als Prozesstheorien. In der Motivationsforschung herrscht Uneinig-
keit iiber die Reichweite der unterschiedlichen Theorien. Die Inhalte gesetzter
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Ziele sind vielseitig. Sie konnen sich auf unterschiedlichste Lebensbereiche bezie-
hen (Arbeit, Familie etc.) und werden von individuellen Bedurfnissen, Wiinschen
oder iibergeordneten Zielen bestimmt. Sind bereits iibergeordnete Ziele vorhan-
den, so haben diese den grofiten Einfluss auf den Inhalt einer untergeordneten
Zielsetzung (Oettingen & Gollwitzer, 2000). Die individuellen Bediirfnisse kon-
nen Zielsetzungen, die ihrerseits einen Einfluss auf das Wohlbefinden austiben,
fordern oder auch unterdriicken (Ryan et al., 1996).

Strukturmerkmale bei Zielsetzungen. Es lassen sich bei Zielsetzungen verschiedene
Strukturmerkmale unterscheiden. So kann in den Extremen zwischen schwierigen,
herausfordernden und einfachen, anspruchslosen Zielen (Schwierigkeitsgrad), spezi-
fischen und vagen Zielen (Grad der Differenzierung) oder proximalen und distalen
Zielen (Distanz zur Zielerreichung) unterschieden werden. Die Handlungsidentifi-
kationstheorie (Vallacher & Wegner, 1987) unterscheidet zwischen abstrakten und
konkreten Zielsetzungen. Dabei wird angenommen, dass man zuerst in allgemeiner
Form iiber notwendige Handlungen der Zielsetzung nachdenkt und beim Auftreten
von Hindernissen wihrend der Handlungsausfithrung dazu tbergeht, konkretere
Handlungskonzepte anzuwenden. Konkrete Zielvorstellungen werden demzufolge
insbesondere dann gebildet, wenn Probleme bei der Zielumsetzung auftauchen. Eine
dhnliche Unterscheidung nehmen Carver und Scheier (1998) vor. Sie differenzieren
zwischen libergeordneten »Sein-Zielen« (Be-Goals, z. B. ein erfolgreicher Abteilungs-
leiter sein), darunterliegenden, etwas konkreteren »Tun-Zielen« (Do-Goals, z. B.
monatliche Verkaufszahlen) und den konkreten, in der Zielhierarchie weiter unten
angelegten motorischen Zielen (Motor-control-Goals, z. B. mindestens drei Mitarbei-
tergesprache an einem Tag fithren).

Entscheidend fiir die nachfolgende Zielumsetzung ist die Unterscheidung zwischen
positiv und negativ formulierten Zielsetzungen. Bezieht sich die Zielsetzung auf die
Erreichung und den Erhalt positiver Zustdnde, so spricht man von Anndherungszielen.
Bezogen auf die Vermeidung und Reduzierung von negativen Zustidnden spricht man
von Vermeidungszielen (Carver, 1996).

3.1.2 Prozesse der Zielsetzung

Handlungsphasen. Nach Bandura (1997) férdert die durch Erfolg in der Zielerreichung
gestarkte Selbstwirksamkeitserwartung das Setzen von immer anspruchsvolleren Zie-
len. Heckhausen und Kuhl (1985) gehen davon aus, dass sich ein Wunsch, fiir den an-
fangs eine geringe Verpflichtung besteht, durch ein wachsendes Verbundenheitsgefiihl
in eine verbindliche Zijelsetzung verwandeln kann. Wird der Wunsch als realisierbar
bewertet und sind die notwendigen Ressourcen fiir die Realisierung vorhanden, so
wird die Zielsetzung intensiv angestrebt. Im Handlungsphasenmodell, auch Rubikon-
modell genannt (Gollwitzer, 1990; Heckhausen & Gollwitzer, 1987), wird der zeitliche
Ablauf der Zielsetzung und Zielrealisierung beschrieben. Bei der Verwirklichung eines
Waunsches werden vier aufeinander folgende Handlungsphasen durchlaufen:

3 Zielpsychologische Konzepte
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(1) In der Vorentscheidungsphase wird zwischen verschiedenen Wiinschen, die ver-
schiedenen Motiven entspringen, abgewogen (motivationale Phase des Ab-
wigens). Aufgrund begrenzter Ressourcen werden von den konkurrierenden
Wiinschen einige ausgewdhlt, wobei diejenigen mit hoher Attraktivitdt (Wiinsch-
barkeit) und hoher Realisierbarkeit als Zielsetzungen favorisiert werden.

(2) In der Vorhandlungsphase (volitionale Phase der Planung) werden die Umsetzung
des gewihlten Wunsches geplant und einzelne Schritte vorbereitet. Die Umwand-
lung eines Wunsches in ein verbindliches Ziel wird als eine Entscheidung gesehen,
die eine Handlungsintention hervorruft.

Der Ubergang von der motivationalen Phase des Abwiégens unter verschiedenen Wiin-

schen zu der volitionalen Phase der Planung wird im Rubikonmodell als das »Uber-

schreiten des Rubikon« beschrieben.

(3) In der volitionalen Handlungsphase werden zielgerichtete Handlungen eingeleitet
und reguliert, damit der gewiinschte Endzustand erreicht werden kann.

(4) In der Bewertungsphase, die wiederum motivational ist, wird der erreichte End-
zustand bewertet und mit dem urspriinglich angestrebten Ziel verglichen. Je nach
Beurteilung wird das Zielstreben beendet, fortgesetzt oder von neuem gestartet.

Im motivationalen Geschehen folgen nach der Zielsetzung das Verfolgen der Ziele

und die Zielumsetzung. Darauf geht der folgende Abschnitt ein.

3.2 Zielverfolgung und -umsetzung

Die ersten Zielanalyseschritte (ZA) in Modul 2 und die Schritte der Zieloperationali-
sierung (ZO) in Modul 3 des Trainings dienen der Unterstiitzung der Zielverfolgung
und -umsetzung. Diese Prozesse werden im Folgenden hinsichtlich ihres theoretischen
Hintergrundes vorgestellt. Ebenso wie bei der Zielsetzung beeinflussen verschiedene
Faktoren die Zielverfolgung und -umsetzung, wobei wiederum sowohl die Person, die
sich ein Ziel gesetzt hat, als auch die Situation, in welcher die Zielumsetzung stattfin-
det, wesentliche Einflussfaktoren sind. Auf dem Weg zu einer erfolgreichen Zielum-
setzung konnen unterschiedliche Schwierigkeiten auftreten. Verfolgt jemand ein Ziel,
so muss er die sich bietenden Gelegenheiten zum Handeln wahrnehmen, potentiellen
Hindernissen ausweichen, sich vor Ablenkungen schiitzen, flexibel in der Anstren-
gungsbereitschaft sein, Misserfolge verkraften und Zielkonflikte (vgl. Abschn. 3.5)
auflosen.

3.2.1 Inhalte und Arten der Zielverfolgung und -umsetzung

Die Umsetzung eines Ziels wird durch den Inhalt und die Struktur eines gesetzten
Ziels beeinflusst. Eine wesentliche Einflussgrofie auf den Zielumsetzungsprozess ist
die Zeitperspektive. Zeitnahe (proximale) Ziele beeinflussen die Motivation, das per-
sonliche Interesse und die subjektive Selbstwirksamkeitsiiberzeugung positiver als

3.2 Zielverfolgung und -umsetzung
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zeitferne (distale) Ziele und fordern dadurch eine erfolgreiche Zielumsetzung (Ban-
dura & Schunk, 1981).

Der Schwierigkeitsgrad und der Grad der Differenzierung beeinflussen ebenfalls
die Zielumsetzung. Ist die Zielverpflichtung und die eingeschatzte Realisierbarkeit bei
vorhandener Riickmeldung tiber den Grad der Zielanndherung hoch, begiinstigen
anspruchsvolle und spezifisch formulierte Ziele die Zielrealisierung im Vergleich zu
mittelschweren und vage formulierten Zielen (Locke & Latham, 1990).

Auch im Risikowahl-Modell (Atkinson, 1957) hat der Schwierigkeitsgrad eines
gesetzten Ziels unter Beriicksichtigung der Personlichkeitseigenschaft »erfolgsmo-
tiviert« (Hoffnung auf Erfolg) bzw. »misserfolgsvermeidungsmotiviert« (Furcht vor
Misserfolg) einen Einfluss auf die Anstrengungsbereitschaft bei der Zielrealisierung.
Zudem konnen unterschiedliche Vorhersagen fiir Personen mit Hoffnung auf Erfolg
und Personen mit Angst vor Misserfolg getroffen werden. Erfolgsmotivierte Personen
wihlen Ziele mit mittlerem Schwierigkeitsgrad und strengen sich dabei besonders an,
wohingegen misserfolgsvermeidungsmotivierte Personen leichte und schwere Aufga-
ben wihlen, und sich aus Angst vor Rickmeldung beziiglich ihrer Leistungsfihigkeit
bei mittelschweren Aufgaben am wenigsten anstrengen. Fiir ihre Misserfolge ziehen
sie dann die fehlende Anstrengung als alternative Erkldrung heran.

3.2.2 Prozesse der Zielverfolgung und -umsetzung

Zu den prominentesten Theorien, die den Prozess der Zielverfolgung und -umsetzung
beschreiben, gehort das bereits weiter vorn beschriebene Rubikonmodell der Hand-
lungsphasen (Gollwitzer, 1990; Heckhausen & Gollwitzer, 1987). Ausgehend vom Ru-
bikonmodell kann der Zielrealisierungsprozess dadurch gefordert werden, dass die
Bewiltigungsmoglichkeiten der einzelnen Handlungsphasen gestérkt werden. Die da-
rin unterschiedenen motivationalen und volitionalen Phasen und die damit einherge-
henden Bewusstseinslagen der Zielverfolgung und -umsetzung bieten Ansatzpunkte
fiir spezifische Unterstiitzungen. Das Bilden von Vorsitzen (Intentionen) und Plianen
kann in der willentlichen Vorhandlungsphase die Zielverfolgung positiv beeinflussen
(Gollwitzer & Bayer, 1999; Gollwitzer, 1996, 1999). Die Zielumsetzung wird von Um-
setzungsvorsitzen, die sich auf Handlungen beziehen, giinstiger beeinflusst als von
Zielintentionen (Gollwitzer & Brandstitter, 1997).

Handlungskontrolle. In der Theorie der Handlungskontrolle (Kuhl, 1987; Kuhl &
Goschke, 1994) wird zwischen einer Selektionsmotivation (die Motivation, sich auf ein
bestimmtes Ziel festzulegen) und einer Realisationsmotivation unterschieden. Die er-
folgreiche Zielumsetzung hingt dabei u. a. vom Modus der Handlungskontrolle ab,
wobei zwischen Personen unterschieden wird, die eher handlungs- oder eher lage-
orientiert sind. Wihrend handlungsorientierte Personen ihre Aufmerksamkeit auf die
Handlungspldne und Handlungsalternativen richten, fokussieren sich lageorientierte
Personen eher gedanklich auf eine vergangene oder zukiinftige Lage, ohne dass es ihnen
effektiv gelingt, sich von Gedanken und Gefiihlen zu 16sen, um anstehende Aufgaben

3 Zielpsychologische Konzepte



Leseprobe aus: Fiedler, Forderung beruflicher Motivation, ISBN 978-3-621-28008-2
© 2012 Beltz Verlag, Weinheim Basel

anzugehen. Demzufolge wirkt sich Handlungsorientierung positiv auf die Zielverfol-
gung und -umsetzung aus. Lageorientierung unterstiitzt hingegen nur dann die Zielre-
alisierung, wenn ein Ziel zu iiberdenken und moglicherweise zu verandern ist. Ansons-
ten ist eine Lageorientierung fiir die Zielverfolgung und -umsetzung eher ungiinstig.

Auch die Wiinschbarkeit (erwartete positive und negative Konsequenzen des Hand-
lungsergebnisses) und Realisierbarkeit (Erwartung, dass das Handlungsergebnis ein-
trifft) der potentiellen Zielsetzungen spielen eine wichtige Rolle. Je hoher die (positive)
Wiinschbarkeit und Realisierbarkeit eines Ziels beurteilt werden, umso wahrscheinli-
cher wird die Wahl auf dieses Ziel fallen (Gollwitzer, 1990). Neben der Zielsetzung
und der Zielverfolgung spielen noch weitere Aspekte eine wichtige Rolle, auf die im
folgenden Abschnitt eingegangen wird.

3.3 Commitment und Selbstwirksamkeit

Generell wird erwartet, dass durch das Setzen und intensive Bearbeiten personlicher
Ziele im Rahmen des ZAZO-Trainings auch das Commitment verbessert wird. Im
Modul 4 erfolgt die Zielanndherungsplanung, d. h., Zwischenschritte werden defi-
niert, die bei der Zielverfolgung erste Erfolge deutlich machen sollen und damit die
Selbstwirksambkeit stirken. Die Begriffe Commitment und Selbstwirksamkeit werden
daher hier kurz vorgestellt.

Commitment. Allgemein bezeichnet Commitment das Ausmaf, in dem sich eine Person
mit einer gewissen Sache identifiziert. Auf Ziele bezogen spricht man hierbei auch
von Ziel-Commitment (goal commitment), wodurch wiederum definiert wird, wie
ausgepragt die Bindung einer Person an ein bestimmtes Ziel ist. Somit impliziert
Ziel-Commitment, dass eine Person ihr Ziel entschlossen verfolgen wird und es auch
bei Hindernissen oder Riickschldgen nicht aufgeben wird (Klinger, 1977; Locke &
Latham, 1990). Solche Schwierigkeiten bei der Zielverfolgung kénnen sogar einen re-
aktiven Anstieg der Tendenz (oder Volitions- bzw. Willensstéirke) auslosen, das betref-
fende Ziel zu erreichen (Heckhausen, 1989; Brunstein & Maier, 1996). Voraussetzung
dafiir ist die Selbstverpflichtung, d. h., dass die Entscheidung, ein Ziel zu verfolgen,
verbindlich ist. Erst die Verpflichtung auf ein Ziel lasst es handlungsleitend werden.
Diese Zielverpflichtung wird in der Motivationspsychologie meist als Commitment
oder Zielbindung bezeichnet.

Commitment bestimmt die Intensitit, mit der die Zielumsetzung angestrebt wird,
die Anstrengungsbereitschaft, auch iiber lingere Zeit Einsatz zu zeigen, und die Auf-
rechterhaltung des Zieles, d. h., das Ziel trotz Misserfolgen weiter zu verfolgen. Es
fithrt zudem dazu, dass jemand sein Ziel intensiv kognitiv verarbeitet hat und sich
der mit dem Ziel verbundenen Werte bewusst geworden ist (Locke & Latham, 1990).

Auf der anderen Seite konnen sich zu viel Anstrengungs- bzw. Leistungsbereitschaft
auch negativ auswirken. In diesem Falle spricht man von Overcommitment (Nolte,
2009). Overcommitment beschreibt die Auswirkungen einer gesteigerten oder zu ho-
hen beruflichen Verausgabungsbereitschaft und kann entstehen, wenn etwa ein Ar-

3.3 Commitment und Selbstwirksamkeit
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beitnehmer dem Anforderungsprofil seiner Arbeitsstelle nicht gerecht wird oder wenn
er eine zu stark ausgepragte Leistungsbereitschaft fiir die Arbeit entwickelt (a. a. O.).
Im beruflichen Kontext kann eine iiberméflig stark ausgepragte Leistungsbereitschaft
vorliegen, wenn beispielsweise ein hohes Bediirfnis nach Anerkennung oder die Angst
vor Misserfolgen besteht. Es konnen auch ein erhohtes Wettbewerbsstreben, ein ge-
steigertes Zeitdruck-Erleben oder die Unfihigkeit zur Distanz gegeniiber beruflichen
Leistungsanspriichen als weitere Ursachen genannt werden (a. a. O).
Selbstwirksamkeit. In der Selbstregulationstheorie stellt die Wahrnehmung einer Dis-
krepanz zwischen Ist- und Sollzustand die zwingende Voraussetzung fiir die Planung
und Initiierung von Zielhandlungen dar (Bandura, 1986). Beziiglich der Diskrepanz
ist das Commitment von entscheidender Bedeutung. Zielfiihrendes, d. h. diskrepanz-
reduzierendes Verhalten wird bei einer Person nur ausgefiihrt, wenn die Selbstwirk-
samkeitserwartung stark genug ist. Bei dem Selbstwirksamkeitskonzept werden zwei
Erwartungen unterschieden: die Ergebniserwartung und die Wirksamkeitserwartung.
Bei der Ergebniserwartung wird iiberpriift, ob das Verhalten auch zur Zielerreichung
beitrigt. Die Wirksamkeitserwartung priift, ob die zielfithrende Handlung selbst aus-
gefithrt werden kann. Nach erfolgreichem Umsetzen des Ziels konnen hohe Einschit-
zungen beziiglich der Selbstwirksamkeit dazu fithren, dass neue, herausfordernde Zie-
le gesetzt und mit Ausdauer und Anstrengung verfolgt werden (Bandura, 1986).

Selbstwirksamkeitserwartungen nehmen eine zentrale Rolle in der sozial-kogniti-
ven Theorie von Bandura (1977, 1997) ein. Unter Selbstwirksamkeitserwartung ver-
steht man die subjektive Uberzeugung, eine neue oder schwierige Aufgabe aufgrund
eigener Kompetenzen erfolgreich bearbeiten zu konnen. Selbstwirksamkeit spielt eine
wichtige Rolle bei selbstregulativen Zielerreichungsprozessen. Bei der Bildung von
Handlungsvorsitzen setzen sich die Personen, die sich als selbstwirksam erleben, ho-
here Ziele als solche, die sich als nicht selbstwirksam erleben.

Positive Selbstwirksamkeitserwartungen beeinflussen die Zielsetzung und erhéhen
die Motivation, Anstrengungsbereitschaft und Persistenz bei der Verfolgung eines
Ziels. Dadurch wird die Erfolgswahrscheinlichkeit hinsichtlich der Zielerreichung
positiv beeinflusst. Nur wenn die eigenen Fihigkeiten als ausreichend angesehen wer-
den, scheint es lohnenswert, ein schwieriges Ziel in Angriff zu nehmen. Je konkreter
die Selbstwirksamkeitserwartungen dabei auf eine spezifische Situation bezogen sind,
desto hoher ist die Erfolgswahrscheinlichkeit der Zielerreichung. Durch erfolgreiche
Zielumsetzungen werden Selbstwirksamkeitserwartungen wiederum stabilisiert. Es
liegt somit eine wechselseitige Beeinflussung zwischen der Selbstwirksamkeit und der
Zielumsetzung vor. Hohe Selbstwirksamkeitserwartung fiithrt dazu, eher anspruchs-
vollere, herausfordernde Ziele zu setzen.

3.4 Wohlbefinden und (personliche) Ziele

Das ZAZO-Training soll Menschen nicht nur unterstiitzen, Ziele zu verfolgen. Es wer-
den noch weiter reichende Effekte erwartet. Dass personliche Ziele auch das Wohl-
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befinden beeinflussen, wird anhand der Befunde von Studien wie der Brunstein et al.
(2007) oder Klinger (1977) verdeutlicht. Das Erreichen eines Zieles, welches man mit
Anstrengung ausdauernd verfolgt hat und dessen Realisierung lange herbeigesehnt
wurde, ist ein Erfolgserlebnis, das sich normalerweise auch positiv auf das Wohlbe-
finden auswirkt. Was war das fiir ein Gefiihl, als Sie nach jahrelanger Ausbildungszeit
oder Studium endlich den Gesellenbrief, das Diplom oder Ihr Examen erhielten? Ziel-
strebiges und auf die Zukunft gerichtetes Verhalten ist von zentraler Bedeutung fir
emotionales Befinden, Lebenszufriedenheit und psychische Gesundheit (Brunstein
et al., 1999; Schmuck & Sheldon, 2001). Dabei fithlen sich Menschen nicht automa-
tisch wohler, wenn sie ein angestrebtes Ziel erreicht haben (z. B. Brunstein et al., 2007;
Brunstein et al., 1998; Klinger, 1977). Es gibt bestimmte Voraussetzungen, die den
Zusammenhang zwischen personlichen Zielen und subjektivem Wohlbefinden beein-
flussen. Vor allem durch die strukturellen und inhaltlichen Merkmale von Zielen wird
dieser Zusammenhang moderiert.

Hinsichtlich der Art und Weise, wie Ziele strukturiert sind, fordert ein optimiertes
Zielsystem im Vergleich zu einem Zielsystem aus abstrakten Vorsitzen neben besseren
Fortschritten bei der Zielumsetzung auch eine hohere Zufriedenheit. Dass Menschen
mehrere Ziele parallel verfolgen und diese sich wechselseitig beeinflussen, ist eher die
Regel als die Ausnahme (vgl. Abschn. 3.5). Positiv wirken sich hier hierarchische Ziel-
strukturen aus, bei denen sich die Ziele sowohl auf der gleichen als auch auf iiberge-
ordneten Ebenen nicht gegenseitig behindern.

Weiterhin ist die inhaltliche Unterscheidung zwischen extrinsischen und intrin-
sischen Zielen und Anndherungs- bzw. Vermeidungszielen von Bedeutung (Dargel,
2005). Intrinsische, selbstgesetzte Ziele (z. B. neue Qualifikationen erlernen, Selbst-
verwirklichung) zu verfolgen, ist fiir das subjektive Wohlbefinden giinstiger als das
Verfolgen von extrinsischen, fremdgesetzten Zielen (z. B. hoheres Einkommen,
Ruhm). Das subjektive Wohlbefinden hingt ebenfalls davon ab, ob die gesetzten Ziele
mit positiven oder negativen Anreizen verkniipft sind.

In Studien wurde gezeigt, dass Personen, deren Ziele auf die Vermeidung uner-
wiinschter Zustande ausgerichtet sind (Vermeidungsziele), im Vergleich zu Personen,
deren Gedanken um das Erreichen eines angestrebten Ziels kreisen (Annaherungszie-
le), hdufiger iiber Angstgefiihle und kérperliche Beschwerden klagen sowie weniger
mit ihrem Leben zufrieden sind (Emmons, 1999; Emmons & Kaiser, 1996). Erklart
wird dies damit, dass beim Setzen bzw. Verfolgen von Vermeidungszielen im Prin-
zip keine Fortschritte bei der Realisierung der Ziele wahrgenommen werden. Daraus
resultieren eine weniger gute Stimmung und erhdhte Angst, die Zufriedenheit sinkt
und es kann zu negativer Selbstbewertung kommen. Es wurde zudem herausgefun-
den, dass Personen mit Vermeidungszielen sich weniger kompetent fithlen, wenn es
um die Handlungsplanung bei der Zielverfolgung geht (Elliot & Sheldon, 1997). Das
reduzierte Kompetenzerleben hat wiederum negative Auswirkungen auf das psychi-
sche Wohlbefinden (a. a. O.).

Zielbindung. Neben diesen strukturellen und inhaltlichen Faktoren spielen auch die
Zielbindung, die Zielrealisierbarkeit und die Bediirfniskongruenz eine Rolle bei der
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Beziehung zwischen personlichen Zielen und menschlichem Wohlbefinden (Brun-
stein & Maier, 2002). Mit Zielbindung ist das Ausmaf’ gemeint, mit dem sich eine
Person mit ihren Zielen identifiziert und an diesen festhilt (a. a. O.). Eine sehr ent-
schlossene Person fiihlt sich ihrem jeweiligen Ziel stark verpflichtet, hat eine konkrete
Vorstellung dariiber, was sie erreichen oder auch vermeiden méchte, und erhéht beim
Auftreten von Schwierigkeiten bzw. Hindernissen die Anstrengung, um ihr angestreb-
tes Ziel zu verwirklichen (vgl. Abschn. 3.3).

Zielrealisierbarkeit. Je nach dufleren Umstédnden und den Rahmenbedingungen wih-
rend der Zielverfolgung ergibt sich die Realisierbarkeit eines verfolgten Zieles. Giinsti-
ge Realisierungsbedingungen fithren zu einer Zunahme des Wohlbefindens, wohinge-
gen ungiinstige Bedingungen (z. B. fehlende Unterstiitzung; keine Gelegenheiten) und
die damit verbundenen Risiken, ein betreffendes Ziel nicht verwirklichen zu konnen,
das subjektive Wohlbefinden beeintrachtigen.

Bediirfniskongruenz. Die Zielerreichung wird schliefllich dann als sehr positives Er-
folgserlebnis erlebt und fiihrt zu subjektivem Wohlbefinden, wenn die jeweiligen Ziele
mit eigenen inneren Bediirfnissen (impliziten Motiven) tibereinstimmen. Je mehr die
verfolgten Ziele die personlichen Grundbediirfnisse befriedigen, desto hoher ist die
Bediirfniskongruenz (Brunstein & Maier, 2002).

Die Zielumsetzung allein gewéhrleistet kein verbessertes Wohlbefinden. Die Ziel-
verfolgung und -realisierung férdern nur in dem Mafle das subjektive Wohlbefinden,
wie die betreffenden Ziele grundlegende Bediirfnisse einer Person befriedigen (Brun-
stein, 1995). Beinhalten Ziele keine Anreize, die fiir die Befriedigung von grundle-
genden personlichen Bediirfnissen einer Person (beispielsweise Anschluss, Leistung,
Macht) geeignet sind, wird die Zielerreichung sich nur wenig effektiv auf das Wohlbe-
finden auswirken.

Allgemein kann festgehalten werden, dass das Erreichen eines persénlich wichtigen
Anngherungszieles das Wohlbefinden positiv beeinflusst, wobei dieser Einfluss von
der Art des Zieles mitbestimmt wird. Selbstgesetzte Ziele, die kongruent mit Grund-
bediirfnissen einer Person sind, fithren zu vermehrter Anstrengung bei der Zielverfol-
gung und das Erreichen des Zieles bewirkt ein vergleichsweise hoheres Wohlbefinden
als bei solchen Zielen, die nicht mit den inneren Bediirfnissen der Person iiberein-
stimmen.

3.5 Zielkonflikte

Im vierten Modul des Trainings wird genauer auf das Thema Zielkonflikte eingegangen.
Einige theoretische Uberlegungen hierzu werden an dieser Stelle vorgestellt. Werden
Ziele mit unterschiedlicher Ausrichtung als interessant und erstrebenswert erachtet,
so konnen daraus Konflikte resultieren. Bereits Freud (1923) betonte, dass Konflikte,
auch wenn sie nicht bewusst sind, sich im psychischen Wohlbefinden des Menschen
niederschlagen. Mitunter kann das Streben nach konfligierenden Bestrebungen so-
gar zu korperlichen Erkrankungen fiithren. In verschiedenen Untersuchungen konnte

3 Zielpsychologische Konzepte
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gezeigt werden, dass sich bei Personen, deren Ziele miteinander im Konflikt standen,
neben hohen Werten fiir Neurotizismus, Depression, negativem Affekt und psychoso-
matischen Beschwerden auch eine hohe Anzahl an Arztbesuchen und verschiedenen
Krankheiten nachweisen lassen. Man nimmt an, dass Personen mit konfligierenden
Zielen viel Zeit mit griiblerischen Gedanken iiber ihre Ziele verschwenden, statt an
deren Umsetzung zu arbeiten. Das fithrt wiederum dazu, dass die betreffende Person
bestehende Zielkonflikte nicht 16sen kann und keine Fortschritte bei der Umsetzung
ihrer Ziele erreicht. Ebenso zeigen sich negative Effekte auf das Wohlbefinden durch
das Vermeidungsverhalten und seine Folgeprobleme.

Sind Ziele voneinander unabhingig, so sind die Beziehungen zueinander weniger
von Bedeutung. Die wechselseitigen Einfliisse zwischen verschiedenen Zielen, die von-
einander abhéngig sind, konnen positiv (sie fordern sich gegenseitig) oder negativ (sie
behindern sich gegenseitig) sein. Verfolgen Sie z. B. die Ziele, ein besseres Verhaltnis
mit den Arbeitskollegen aufzubauen und piinktlich zu Hause zu sein, um mehr Zeit
fiir die Familie zu haben, so beeinflussen sich die Ziele relativ wenig untereinander.
Streben Sie allerdings einerseits das kollegialere Verhéltnis im Team an und mdchten
andererseits die Abteilungsleitung iibernehmen (womdglich noch als fremdgesetztes
Ziel auf Drangen Thres/r Partners/Partnerin), dann wire zu iiberlegen, eines der Ziele
zu verdndern, da sich die beiden Ziele gegenseitig nicht optimal fordern. In diesem
Falle lage ein Zielkonflikt vor. Von der Perspektive ausgehend, welche wechselseitigen
Konsequenzen einzelne Ziele fiir die tibrigen Ziele haben, hat Kehr (2008) im Rahmen
seines Selbstmanagementtrainings (vgl. Abschn. 4.3) vier typische Rollen identifiziert:
» Storenfried: Ein Ziel, das sich besonders ungiinstig auf die iibrigen Ziele auswirkt
» Verbiindeter: Ein Ziel, das sich besonders giinstig auf die tibrigen Ziele auswirkt
» Opfer: Ein Ziel, das von den {ibrigen Zielen stark behindert wird
» Begiinstigter: Ein Ziel, das von den iibrigen Zielen mit getragen und von ihnen

unterstiitzt wird
Kehr (2008) zeigt im Folgenden fiir jede dieser beschriebenen Konstellationen Mog-
lichkeiten auf, um nach MafSnahmen zur Verringerung von Zielkonflikten zu suchen.
Storenfried. Dieses Ziel behindert die {ibrigen Ziele. Hier sollte erwogen werden, die
Prioritét des Storenfrieds zu vermindern: Ist es moglich, dieses Ziel weniger stark als
bisher zu gewichten? Lisst es sich vielleicht zuriickstellen?

Verbiindeter. Dieses Ziel unterstiitzt die iibrigen Ziele. Lasst sich der Stellenwert die-
ses Zieles erhohen? Konnte man mehr Ressourcen (z. B. Kapital, Aufmerksamkeit,
Anstrengung usw.) auf dieses Ziel verwenden? Dies wird sich wahrscheinlich multi-
plikativ auf die anderen Ziele auswirken.

opfer. Es kostet viel Kraft, dieses Ziel gegen alle Widerstinde umzusetzen. Mogli-
cherweise ist es angebracht, seine Prioritat zu verringern. So ldsst sich dem Druck am
leichtesten ausweichen. Vielleicht mdchte man aber auch an der Prioritét des Opfers
festhalten. Dann sollte man sich jedoch dariiber im Klaren sein, wie schwer es sein
wird, dieses Ziel gegen alle iibrigen Ziele zu behaupten. Das kann sehr viel Energie
kosten. Man sollte sich in jedem Falle geeignete Abschirmstrategien iiberlegen, mit
denen sich das Opfer gegen die {ibrigen Ziele schiitzen lasst.

3.5 Zielkonflikte

33



34

Leseprobe aus: Fiedler, Forderung beruflicher Motivation, ISBN 978-3-621-28008-2
© 2012 Beltz Verlag, Weinheim Basel

Begiinstigter. Dieses Ziel profitiert von den tibrigen Zielen. Um es zu erreichen,
braucht es voraussichtlich weniger Energie als urspriinglich vorgesehen. Vielleicht
spricht dies dafiir, sich nicht mehr so stark auf dieses Ziel zu konzentrieren, es einfach
»mitschwimmen« zu lassen. Die frei werdenden Energien lassen sich dann in andere
Kanle lenken. Vielleicht lohnt es sich aber auch, dieses Ziel moglichst bald zu reali-
sieren, um sich dann wieder anderen Aufgaben widmen zu kénnen.

Da wir normalerweise mehrere Ziele gleichzeitig verfolgen, sollten nach Mdglich-
keit Konflikte zwischen Zielen, die sich gegenseitig im Wege stehen und behindern,
vermieden werden. Bei der Vielzahl von Zielen, die wir gleichzeitig verfolgen, von
denen uns zudem noch ein Teil nicht bewusst ist, ist es nicht permanent méglich, sich
nur Ziele auszuwihlen und zu setzen, die v6llig unabhingig voneinander sind. Umso
wichtiger ist es, sich dariiber im Klaren zu sein, welches die wichtigsten personlichen
Ziele sind und auf welche Art und Weise sie miteinander in Wechselbeziehung stehen.
Eine Hilfestellung bei der Bewusstmachung und Aufdeckung von Zielkonflikten bie-
ten die hier oben aufgefithrten Konstellationen.

3.6 Ressourcenaktivierung

Das ZAZO-Training wurde als ressourcenorientiertes Programm konzipiert. Ziele
sind das beste Beispiel fiir Ressourcen. Zudem beschiftigt sich ein Modul explizit mit
der Aktivierung der personlichen Ressourcen der Teilnehmer (s. Kap. 9, Modul 4).
Dabher soll an dieser Stelle die Bedeutung der Ressourcenaktivierung hervorgehoben
werden. Die ressourcenorientierte Sichtweise kann auf eine langjihrige Tradition
psychotherapeutischer Interventionen zuriickgreifen und fand in den vergangenen
Jahren insbesondere im Zuge der Positiven Psychologie wieder vermehrte Aktualitit
(Fliickiger, 2009). Bei der therapeutischen Veridnderung von psychischen Problemen
lasst sich hier auf verschiedene Konzepte, klinische Erfahrungsberichte und Wirk-
samkeitsstudien zurtickgreifen. Zentraler Ausgangspunkt des Ressourcenansatzes ist,
dass der Therapeut den Klienten und der Klient sich selbst stirker mit Ressourcen
als mit Defiziten sieht. Ressourcen sind wichtig fiir die Bewdltigung alltidglicher und
besonderer Anforderungen bzw. Lebensaufgaben. Die psychische und physische Ge-
sundheit und das Wohlbefinden werden davon beeinflusst, ob Ressourcen verfiigbar
sind und eingesetzt werden koénnen. Bereits die Empowermentbewegung (Rappaport,
1985; Stark, 1996) und die Gemeindepsychologie (Keupp & Rerrich, 1982; Bohm et
al., 1992) wiesen darauf hin, neben pathogenen Anteilen auch die gesundheitsunter-
stiitzenden Ressourcen zu beriicksichtigen. In der psychosozialen Versorgung gewinnt
das Thema Ressourcen in der letzten Zeit zunehmendes Interesse (Grawe, 2004). Im
psychotherapeutischen Prozess gilt die Aktivierung von Ressourcen als einer der ent-
scheidenden Wirkfaktoren (Grawe, 1998). Grawe ging davon aus, dass diejenigen
Patienten bei einer Therapie besser abschneiden, welche die ausgeprigteren spezifi-
schen Ressourcen fiir die entsprechende Intervention mitbringen (Grawe & Grawe-
Gerber, 1999).

3 Zielpsychologische Konzepte



