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Zusammenfassung Ziele werden in Beratungen oft so konkret wie moglich auf
Verhaltensebene formuliert. Ist eine Person jedoch unsicher und besorgt, wenn sie
tiber ihr Ziel spricht, kann davon ausgegangen werden, dass die Identifikation mit
dem Ziel zu gering ist, als dass es handlungswirksam werden konnte. Eine Ursache
konnen Konflikte zwischen bewussten und unbewussten Bediirfnissen sein. Die vom
Ziircher Ressourcen Modell (ZRM) entwickelten MOTTO-Ziele bringen Bewusstes
mit Unbewusstem in Einklang. Sie stellen Zielidentifikation her und konnen so die
Zielverfolgung unterstiitzen. Identifiziert sich eine Person bereits mit ihrem Ziel,
kann sofort mit der konkreten Planung begonnen werden.

Schliisselworter Zielformulierung - MOTTO-Ziele - Anndherungsmotivation

SMART or MOTTO? Suitable goal setting to get from avoidance to the
ability to act

Abstract In consultancies, goals are often set very concrete on a behavioral level
which can increase one’s probability of success to attain the goal. However, if
people are anxious and worried when they talk about their goals, there seems to be
too little identification with the goals and attainment is impossible. The reason is
often a conflict between conscious and unconscious needs. The Ziircher Ressourcen
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Modell (ZRM) has developed MOTTO-goals which are defined on an attitudinal
level and bring into accordance consciousness and unconsciousness. They build
identification with goals and thus, support goal pursuit. If people already identify
with their goals, they can immediately start with concrete planning.

Keywords Goal setting - MOTTO-goals - Approach motivation

Fallbeispiel Es ist Neujahr, und Raketen fliegen in den Himmel. Die 32-jihrige
Erika ist verheiratet, hat zwei Kinder und arbeitet seit mehr als 5 Jahren in einem
Versicherungsunternehmen als Kundenberaterin. Heute nimmt sie sich fest vor, ihre
Chefin im kommenden Jahr endlich um eine Beforderung zu bitten. Sie mdchte im
Gesprdch selbstbewusst auftreten und ihre Argumente fiir einen beruflichen Aufstieg
selbstsicher prdsentieren. Ein halbes Jahr vergeht, und Erika verschiebt ihren Vorsatz
auf den spdten Sommer. Doch ehe sie sich versieht, ist das Jahr vorbei, und das
Gesprdch wird erneut zu ihrem Neujahrsvorsatz.

Wer kennt dies nicht? Die Plidne sind vorhanden, wir sind iiberaus motiviert,
diese umzusetzen, aber am Ende schaffen wir es doch nicht. Laut einer Umfrage der
University of Scranton aus dem Jahre 2014 brach ein Viertel der Befragten bereits
nach zwei Wochen ihre Neujahrsvorsitze. Sechs Monate spiter hielt sich nur noch
weniger als die Hilfte an ihre Vorsidtze. Woran kann es liegen, dass Menschen so
hiufig daran scheitern, ihre Ziele zu verfolgen? Die psychologische Forschung sagt,
dass es zum einen eine groBle Rolle spielt, wie wir Ziele formulieren, und zum
anderen wichtig ist, dass die Zielformulierung zur Personlichkeit passt.

1 Zielformulierung

Ziele konnen auf unterschiedlichen Ebenen formuliert werden (Storch 2008) — auf
der Ergebnis-, Verhaltens- und Haltungsebene. Auf der Ergebnisebene beschreibt
die Person, welches Ziel sie erreichen mochte. Erika, beispielsweise, mochte im
Gespriach mit ihrer Chefin eine Beforderung erreichen. Auf der Verhaltensebene
formuliert die Person ihr Ziel so spezifisch wie moglich und zerlegt dabei ihr Ziel
in viele konkrete Verhaltensweisen. Auf dieser Ebene wiirde sich Erika ganz genau
iiberlegen, wo sie im Gesprich mit ihrer Chefin sitzen wiirde, mit welchen Worten
sie das Gespriach beginnen und was sie wie sagen wiirde. Die Formulierung von
Zielen auf Verhaltensebene ist auch bekannt unter der SMART-Methode (Spezifisch,
Messbar, Attraktiv, Realistisch und Terminiert; Doran 1981; vgl. Locke und Latham
2002). Jahrzehntelange Forschung (z.B. Locke und Latham 2013) empfiehlt, Ziele
spezifisch zu formulieren (z. B. ,,Ich bitte meine Chefin diesen Mittwoch um 16 Uhr
um eine Beforderung in die Abteilung X*), weil damit die Wahrscheinlichkeit steige,
das Ziel auch tatsichlich zu erreichen. Bei unspezifisch und vage formulierten Zielen
(z.B. ,,Dieses Jahr spreche ich mit meiner Chefin iiber eine Beforderung*) sinke die
Erfolgswahrscheinlichkeit.

Ziele konnen jedoch auch auf der Haltungsebene formuliert werden. Diese sind
weniger spezifisch, dafiir sprechen sie stirker die Person als Ganzes an und steuern
damit das Handeln. Um eine Haltung zu entwickeln, formuliert die Person ihr Ziel
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nicht konkret, sondern abstrakt. Das heif3t, sie baut damit eine innere Einstellung zum
Ziel auf, die sie braucht, um ihr Ziel erreichen zu konnen (Storch und Krause 2014).
Erika wiirde sich auf dieser Ebene eine neue innere Haltung zum Gesprich mit ihrer
Chefin aufbauen, damit sie innerlich in der Lage ist, selbstsicher ihre Argumente
fiir eine Beforderung zu présentieren. Eine neue innere Haltung aufzubauen, ist
deshalb wichtig, weil dadurch unbewusste Bediirfnisse miteinbezogen werden, die
oft mit dem bewusst gefassten Ziel auf Verstandesebene in Konflikt stehen. So konnte
es beispielsweise sein, dass Erika sich zwar einen beruflichen Aufstieg wiinscht
(bewusstes Motiv — Verstand), gleichzeitig aber eigentlich mehr Zeit fiir ihre Familie
haben mochte (unbewusstes Bediirfnis).

Unterdriickt der Verstand das Unbewusste, spricht man von Selbstkontrolle (Bau-
meister 2012). Hier wird eine Absicht gegen unbewusste Impulse, Bediirfnisse und
Wiinsche durchgesetzt (Baumann und Kuhl 2013). Die Selbstkontrolle kann zwar
kurzfristige Erfolge bringen, ist auf Dauer jedoch sehr anstrengend und energieauf-
wendig und kann dadurch schnell abnehmen. Als Folge werden die bewusst gefass-
ten Absichten nicht umgesetzt. Stellen Sie sich vor, dass Erika bei ihrer Chefin um
eine Beforderung anfragt und tatséchlich eine hohere Position antritt. Thr bewuss-
tes Motiv ist erfiillt, und Erika ist zufrieden. Fiir die sehr fordernde neue Arbeit
muss sie jedoch viele Uberstunden machen, wodurch Erika kaum noch Zeit fiir ihre
Familie hat, d.h. ihr unbewusstes Bediirfnis nicht erfiillt ist und sie infolge ungliick-
lich wird. Daher beschlieBt sie, von der neuen Stelle zuriickzutreten und wieder als
Kundenberaterin zu arbeiten.

Um solchen negativen Folgen entgegenzuwirken, ist es wichtig, Verstand und
Unbewusstes miteinander zu synchronisieren. Dies geschieht durch Selbstregula-
tion. Selbstregulation beriicksichtigt und integriert alle fiir das Selbst relevanten
Erfahrungen, wie zum Beispiel Gefiihle, Einstellungen und Werte, und bringt diese
selbst- und zielrelevanten Informationen mit den eigenen Zielen in Einklang (Bau-
mann und Kuhl 2013; Baumeister und Vohs 2007; Carver und Scheier 1990). Eine
solche erfolgreiche Integration erlaubt es einer Person, im Einklang mit dem eige-
nen Selbst zu handeln, d.h. sich selbstkongruente Ziele zu setzen und umzusetzen
(Baumann und Kuhl 2013). Weil die Person in Ubereinstimmung mit ihrem Selbst
handelt, erlebt sie eine erhohte Selbstbestimmung, was sie wiederum zu intrinsisch
motiviertem Handeln bewegt (Deci und Ryan 2000).

2 Ziele auf der Haltungsebene: MOTTO-Ziele

Die Synchronisation von Verstand und Unbewusstem wird durch das Formulieren
von Haltungszielen erreicht. Diese Moglichkeit bietet das Ziircher Ressourcen Mo-
dell (ZRM; Storch und Krause 2014) mit seiner Vorgehensweise. Hier wird mit
zwei Systemen gearbeitet, liber die jeder Mensch verfiigt und die fiir die Bildung
von Motivation bedeutsam sind — das Intentions- und das Extensionsgedichtnis
(Kuhl 2001). Das Intentionsgeddchtnis ist das Gedichtnis fiir bewusste Absichten
und Handlungsplanung. Dieses arbeitet genau, aber langsam. Es kann Informatio-
nen nur seriell verarbeiten, bedient sich der verbalen Sprache und bewertet Infor-
mationen danach, ob sie richtig oder falsch sind. Normen spielen dabei eine grof3e
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Rolle. Beispielsweise sagt Erikas Intentionsgedichtnis ihr, dass es nach ein paar
Jahren im Unternehmen wichtig und richtig sei, eine hohere Stelle anzutreten. Das
Extensionsgeddchtnis enthélt autobiographische Erfahrungen, Gefiihle, Bediirfnisse,
Ziele, Normen und Werte einer Person. Es verarbeitet multikodiert, d.h. es spei-
chert parallel viele bewusste und unbewusste Informationen und Erlebnisse ab und
kann die parallel abgespeicherten Informationen auch wieder abrufen. Das Exten-
sionsgeddchtnis arbeitet sehr schnell und bewertet mit hoher Geschwindigkeit auf
Grundlage von diffusen Korpersignalen (z.B. positives Gefiihl), den sogenannten
somatischen Markern (Damasio 2003). Diese Bewertung ist entscheidend, ob eine
Absicht ausgefiihrt wird oder nicht. Erika mochte zwar eine Beforderung, hat aber
beim Gedanken an den Aufstieg ein mulmiges Gefiihl. So wiirde ihr ihr Korper
zeigen, dass ein Konflikt zwischen Bewusstem und Unbewusstem vorhanden ist.

Fiir das Haltungsziel im ZRM wird mit beiden Systemen gearbeitet. Einerseits
reflektieren die Teilnehmenden mithilfe der verbalen Sprache bewusst ihr Ziel, an-
dererseits gleichen sie es mithilfe der nonverbalen Sprache der somatischen Marker
laufend mit dem unbewussten System ab. Als Basis fiir diesen Prozess dient ein
Bild, das zu Beginn mit der Frage ausgewihlt wird, welches Bild aus einer Auswahl
von ressourcenvollen Bildern das stirkste positive Gefiihl auslost. Auf Grundlage
dieses Bildes wird dann das Haltungsziel aufgebaut, indem jeder bewusste Schritt
mit dem unbewussten System abgeglichen wird. Um das neu gebildete Haltungsziel
auch nachhaltig als Teil der eigenen Personlichkeit zu integrieren, wird es multi-
kodiert abgespeichert, d.h. es wird mithilfe von bestimmten Methoden mit allen
Sinnen abgespeichert. Beispielsweise wird das Ziel durch das Embodiment, eine
Verkorperung des Ziels, und durch Gegenstinde, den sogenannten Erinnerungshil-
fen, gefestigt. Durch diese Arbeit auf emotionaler, korperlicher, motivationaler und
kognitiver Ebene wird der Mensch ganzheitlich angesprochen, und somit wird ein
zielrealisierendes Handeln ermoglicht.

Erika wihlt das Bild eines hohen Baumes. Ihr Haltungsziel lautet: ,,Ich bin auf-
recht und stehe fest verankert durch die Kraft meiner Wurzeln“. Im Gegensatz zu
ihrem urspriinglichen, nie realisierten Silvesterwunsch bekommt sie durch diesen
Zielsatz die innere Einstellung und Motivation, ,,aufrecht” ihre Bediirfnisse sehen
zu konnen und ,,durch die Kraft ihrer Wurzeln* zu ihnen stehen zu konnen. Diese
Art von Ziel wird im ZRM MOTTO-Ziel genannt. Durch das Bilden des MOTTO-
Ziels wird sich Erika auch ihres unbewussten Bediirfnisses nach Vereinbarkeit von
Beruf und Familie bewusst. Dann kann sie dies ihrer Chefin gegeniiber kommuni-
zieren und moglicherweise Vorschldge machen, wie sie sich trotz fordernder neuer
Arbeit mehr Zeit fiir ihre Familie nehmen konnte. Beispielsweise konnte sie darum
bitten, einen Tag von zuhause aus zu arbeiten, um so auch fiir die Kinder da sein zu
konnen. Sie wiirde dann sowohl in der Arbeit als auch im Privaten zufriedener und
motivierter sein.

Die Forschung zeigt, dass MOTTO-Ziele im Gegensatz zu spezifischen Zielen
die Bindung an ein Ziel stirken (Biiche 2017; Weber 2013). Das heif3t, dass sich die
Person durch ihr MOTTO-Ziel stirker mit dem Ziel identifiziert und sich der Verfol-
gung dieses Ziels stirker verpflichtet fiihlt (Brunstein et al. 2008). Ein MOTTO-Ziel
erhoht im Vergleich zu einem spezifischen Ziel auch die erlebte Selbstbestimmung,
intrinsische Motivation und optimistisches Denken (Weber 2013) und reduziert das
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subjektive Stresserleben (Storch et al. 2007). Storch und Krause (2014) betonen je-
doch, dass MOTTO- und spezifische Ziele nicht als Gegensitze aufgefasst werden
sollten, sondern dass sich die beiden Zieltypen ergénzen. Spezifische Ziele eignen
sich allerdings eher dann, wenn bereits eine hohe Bindung an das Ziel vorhanden
ist, d.h. wenn ein starker Wille bzw. die Entschlossenheit vorhanden ist, das Ziel
tatsdchlich zu verfolgen, und dieser starke Wille nicht in einem Zielkonflikt mit
anderen Zielen in der Aulenwelt ist. Ist diese Entschlossenheit noch nicht vorhan-
den oder herrschen lihmende Zielkonflikte, dann eignen sich MOTTO-Ziele, um
diese ins Bewusstsein zu holen und die Zielbindung und damit die Entschlossenheit
herzustellen.

3 Annidherungsmotivation

Durch die Bildung von MOTTO-Zielen steigt bei Menschen also die Entschlossen-
heit, ihre Ziele tatsdchlich in Angriff zu nehmen. Diese Entschlossenheit wird in
der Psychologie auch als Anndherungsmotivation bezeichnet (Harmon-Jones et al.
2011, 2013). Annidherungsmotivation ist eine Motivation, die unser Verhalten auf
.Belohnungen®, wie z.B. positive Zielobjekte, Erfahrungen oder Moglichkeiten,
richtet (Elliot 2008). Sie entspringt dem Behavioral Approach System (BAS), das
menschliches Verhalten steuert und aktiviert, wenn wir die Mdoglichkeit haben, eine
Belohnung zu erhalten (Corr et al. 2013; Gray 1982; Gray und McNaughton 2000).
Wenn wir annidherungsmotiviert sind, sind wir voller Energie, fiihlen uns stark, fi-
hig und entschlossen und bewegen uns auf ein Ziel zu (Carver und White 1994;
Greenaway et al. 2015; Elliot 2008; Harmon-Jones et al. 2011).

Die der Anniherungsmotivation entgegengesetzte Motivation ist die Vermei-
dungsmotivation. Dies ist eine Motivation, die uns von ,,Bestrafungen®, wie z.B.
negativen Objekten, Erfahrungen oder Moglichkeiten, wegbewegt (Elliot 2008), uns
also erst einmal davon abhilt, ein Ziel zu verfolgen. Die Vermeidungsmotivation ent-
springt dem Behavioral Inhibition System (BIS), das durch Zielkonflikte aktiviert
wird — Konflikte zwischen etwas, das man erreichen, und etwas, das man vermeiden
mochte (Corr et al. 2013; Gray 1982; Gray und McNaughton 2000).

Wenn wir uns Ziele setzen, sind wir erst einmal mit einer Diskrepanz zwischen
dem Zustand, den wir anstreben, und dem momentanen Zustand, in dem das Ziel
noch nicht erreicht ist, konfrontiert (vgl. Higgins 1989; Jonas et al. 2014). Je nach
Zuversicht, diese Diskrepanz iiberwinden zu konnen, erleben wir einen Zustand
dngstlicher Gehemmtheit (BIS), der sich in dngstlicher Erregung, erhohter Vigi-
lanz und Hemmung des aktuellen Verhaltens duBlert (Corr et al. 2013; Gray und
McNaughton 2000; Jonas et al. 2014).
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Stellen Sie sich wieder Erika vor, die sich eine Beforderung wiinscht und hin-
und hergerissen ist, das Gesprédch mit ihrer Chefin zu fithren (Anndherung) oder es
zu vermeiden (aktive Vermeidung). Durch diesen Konflikt wird das BIS' aktiviert,
das sich in drei Reaktionen zeigt: (1) Erika wird nervos und édngstlich, wenn sie
ihrer Chefin iiber den Weg lduft (dngstliche Erregung). (2) Erika zeigt besondere
Aufmerksamkeit beziiglich riskanten Informationen, die ihre Beforderung geféhr-
den konnten; So hort sie z.B. genau hin, wenn ihre Kollegin und Konkurrentin
Karin erzihlt, dass sie von ihrer Chefin gelobt wurde (Vigilanz). (3) Erika ist wie
geldhmt, wenn es darum geht, einen Termin fiir das Gespridch mit ihrer Chefin zu
vereinbaren, und sie vermeidet jegliches Verhalten, das ihr Ziel gefihrden konnte;
sie geht also allen Moglichkeiten, ihre Chefin anzutreffen, aus dem Weg, um nicht
mit ihr sprechen zu miissen (Verhaltenshemmung). Wenn wir uns lidnger im BIS-
Zustand befinden und es nicht schaffen, aus der Hemmung in die Anniherung zu
kommen, steigt die Angst.

Anniherungs- und Vermeidungsmotivation lassen sich nicht nur im Erleben und
Verhalten von Menschen nachweisen, sondern auch im Korper messen. Mittels Elek-
troenzephalografie (EEG) kann die Reaktion des Gehirns auf positive Reize, wie z. B.
auf Bilder, in frontozentralen Bereichen gemessen werden (Hajcak et al. 2006). Dies
ist ein Indikator dafiir, in welchem Ausmalf} das Gehirn einen Reiz als Belohnung
verarbeitet, und damit ein Maf fiir Anndherungsmotivation (Angus et al. 2015; Bress
und Hajcak 2013; Proudfit 2015). Diese Reaktion wird in den Belohnungszentren
des Gehirns generiert (Carlson et al. 2011). Die Forschung zeigt, dass Personen,
die sich in einem annidherungsmotivierten Zustand befinden, eine hohere Beloh-
nungsreaktion aufweisen (Miihlberger et al. 2017a). AuBerdem zeigen Personen
mit anndherungsmotivierten Personlichkeitseigenschaften (z. B. Extraversion, BAS-
Eigenschaften) eine stirkere Belohnungsreaktion (Bress und Hajcak 2013; Cooper
et al. 2014; Lange et al. 2012; Smillie et al. 2011) und Personen mit vermeidungs-
motivierten Personlichkeitseigenschaften (z.B. Traurigkeit, depressive Symptome,
Angstlichkeit) eine geringere Belohnungsreaktion (Foti und Hajcak 2009, 2010;
Foti et al. 2011; Gu et al. 2010).

4 Situative und individuelle Unterschiede in der Aktivierung von BIS
und BAS

Bei der Steuerung menschlichen Verhaltens sprechen die beiden Systeme BIS und
BAS jeweils bestimmte Bediirfnisse an. Stellen Sie sich z.B. vor, dass Sie bald
eine Weltreise antreten. Das BAS wird aktiviert, weil Sie es kaum erwarten konnen,
sich in die vielen neuen Abenteuer zu stiirzen, fremde Kulturen kennenzulernen und
unbekannte Lander und Orte zu erkunden. Annéherungsmotivation und ein Gefiihl

I Das BIS, das einen passiven Vermeidungszustand auslost, der sich in dngstlicher Erregung, erhéhter Vi-
gilanz und Hemmung des aktuellen Verhaltens dufert, wird durch Zielkonflikte aktiviert. Neben dem BIS
nehmen Gray und McNaughton (2000) auch ein aktives Vermeidungssystem — das Fight, Flight, Freeze-
System (FFFS) — an, das durch aversive Reize aktiviert wird. Folglich kommt es zu einer Kampfhandlung,
einer Fluchtreaktion oder einem Erstarren, und Panik wird erlebt.
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der Vorfreude entsteht. Das BIS wird aktiviert, wenn Belohnungs- und Strafreize
gleichzeitig auftauchen. Das heift, dass Sie sich zwar auf die Reise freuen, aber
es konnten Risiken bzw. negative Erlebnisse eintreten. Thre Vermeidungsmotivation
teilt IThnen daher mit, dass diese moglichst verhindert werden sollten. Das bedeutet,
dass uns das BIS davor bewahren kann, Risiken einzugehen und damit Verluste zu
machen (Corr et al. 2013; McNaughton und Corr 2004). Die Konsequenz daraus
ist, dass Sie z.B. versuchen, die Reise im Vorhinein gut zu planen, eine Karte zur
Orientierung und gute Ausriistung dabeihaben.

Obwohl Menschen beide Motivationen in sich haben, gibt es sowohl individuelle
als auch situative Unterschiede in der Ausprigung der beiden Tendenzen (Carver
und White 1994; Jonas et al. 2014). Einerseits gibt es Situationen, die stirker das
BIS oder das BAS aktivieren. Das BIS wird z.B. dann stirker aktiviert, wenn sich
Personen in einer Situation bedroht fithlen und Angst verspiiren, etwa dadurch, dass
sie an ihre eigene Sterblichkeit erinnert wurden oder die Kontrolle verlieren, d.h.
insbesondere dann, wenn sie mit sogenannten existentiellen Bedrohungen konfron-
tiert werden (vgl. Jonas et al. 2014). So konnte z. B. eine drohende Kiindigung einen
Kontrollverlust und somit Angst hervorrufen. Sind Personen hingegen in einer Situa-
tion auf das Erreichen einer Belohnung hin ausgerichtet und antizipieren sie Freude,
sollte bei ihnen das BAS aktiviert sein. Das BAS ist jedoch ebenfalls aktiviert, wenn
Personen starken Arger verspiiren (E. Harmon-Jones et al. 2013).

Andererseits gibt es auch dispositionelle Unterschiede zwischen Personen. Anné-
herungsmotivierte Personen sind stirker handlungsorientiert, entschlossen, reagieren
sensibel auf Belohnungen und Gewinne und sehen daher meist die Chancen und
Moglichkeiten, die ihnen das Leben bietet. Thr BAS-System ist reagibler als das
von wenig anndherungsmotivierten Personlichkeiten. Vermeidungsmotivierte Perso-
nen reagieren sensibel auf Bestrafungen und Verluste und sehen daher meist die
Risiken und Fehler, die sie begehen konnten. Thr BIS-System ist reagibler als das
von wenig vermeidungsmotivierten Personen. Sie sind eher dngstlich und nervos
und kommen nur schwer aus diesem negativen Zustand heraus (Carver und White
1994; Stemmler et al. 2016). Diese dispositionellen Unterschiede beeinflussen, wie
sensibel Menschen auf Belohnungen und Bestrafungen reagieren und wie schnell
sie daher vom BIS-Zustand in den BAS-Zustand wechseln kdnnen.

Fortfiihrung des Fallbeispiels Sehen wir uns die Personlichkeit von Erika, die seit
mehr als 5 Jahren als Kundenberaterin tdtig ist, nun genauer an. Erika beschreibt
sich selbst als eine generell eher unsichere, besorgte Person, die Angst davor hat,
Fehler zu machen. Wenn ihr etwas Unangenehmes, wie z. B. das Gesprdch mit ihrer
Chefin, bevorsteht, ist sie ziemlich unruhig. Sie reagiert sehr sensibel auf potentiel-
le ,,Gefahren* und hat viele Angste. Kritik verletzt sie sehr stark, und sie schafft es
dann nur schwer, aus diesem negativen Erleben herauszukommen. Sie ist oft nervos,
eher passiv als handlungsorientiert und zeigt geringes Vertrauen in ihre eigenen Fi-
higkeiten, ihre Ziele zu erreichen. Erikas Kollegin Karin, die ebenfalls seit mehr als
5 Jahren in demselben Versicherungsunternehmen als Kundenberaterin tdtig ist, be-
schreibt sich selbst als eine sehr handlungsorientierte Person, die ihre Ziele hartnd-
ckig verfolgt. Sie reagiert sensibel auf potentielle Belohnungen und strengt sich dann
besonders an, diese zu erhalten. Sie ist voller Energie, wenn es darum geht, ihre Ziele
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zu verfolgen, und zeigt hohes Vertrauen in ihre eigenen Fiihigkeiten, diese auch tat-
sdchlich zu erreichen. Wdhrend Erika dem Prototypen der vermeidungsmotivierten
Personlichkeit zuzuordnen ist, ist Karin dem Prototypen der anndherungsmotivierten
Personlichkeit zuzuordnen.

Auch Erikas Kollegin Karin hat das Ziel, bei ihrer Chefin um eine Beforderung
anzufragen. Da Erika und Karin das Gesprich schon ldnger vor sich herschieben,
beschlieflen die beiden, an einem Training zu Gesprdchsfiihrung teilzunehmen. Nach
dem Training ist die vermeidungsmotivierte Erika sehr zufrieden, hat das Geffiihl,
ihrem Ziel ndher gekommen zu sein, und ist entschlossen, das Gesprich mit ihrer
Chefin zu fiihren. Die anndherungsmotivierte Karin hingegen ist nach dem Training
stark verunsichert und ahnt bereits jetzt, dass sie das Gesprdch nicht fithren wird.

Woran kann es nun liegen, dass das Training bei Erika erfolgreich, bei Karin
weniger erfolgreich war?

5 Ziele passend zur Personlichkeit formulieren — empirische
Uberpriifung

Die psychologische Forschung zeigt, dass eine Passung zwischen der Personlichkeit
und der Strategie zur Erreichung der eigenen Ziele zentral ist, da sich eine Passung
fiir Menschen stimmig anfiihlt und sie dann motiviert sind, ihr Ziel tatsidchlich in
Angriff zu nehmen (vgl. Bohm et al. 2017; Cesario und Higgins 2008). So wurden
in einer Studienreihe (Bohm et al., 2017) z.B. Handlungsstrategien entweder mit-
hilfe einer Anniherungsstrategie (,,Welche Handlungen sind notwendig, um deine
Ziele zu erreichen?*) oder mithilfe einer Vermeidungsstrategie formuliert (,, Welche
Handlungen solltest du vermeiden, um deine Ziele zu erreichen?*). Die zur jeweili-
gen Personlichkeit passende Zielformulierung fiihrte zu einer erhohten intrinsischen
Zielmotivation und zu mehr Selbstwirksamkeit. Um diese positiven Effekte zu errei-
chen, ist die Passung v. a. fiir Beratungsformate wie Coaching oder Training zentral,
und diese beginnt bereits bei der Formulierung des Ziels.

Dass nicht jede Art von Zielformulierung fiir jeden Personlichkeitstyp passend
ist, zeigt z. B. eine Studie, in der Studierende an einem Coaching zur Reduktion von
Prokrastination, d. h. Lernaufschiebeverhalten, teilnahmen (Miihlberger et al. 2017c).
Dabei formulierten die Studierenden ein lernbezogenes Ziel zuerst spezifisch, d.h.
sie zerlegten ihr Ziel in viele konkrete Verhaltensweisen (Formulierung des Ziels auf
Verhaltensebene). Danach besprachen sie ihr Ziel mit einem Coach. Obwohl alle Stu-
dierenden davon iiberzeugt waren, ihrem Ziel durch das Coaching niher gekommen
zu sein, berichteten nur anndherungsmotivierte Personen nach dem Coaching we-
niger Prokrastination. Vermeidungsmotivierte Personen berichteten hingegen mehr
Prokrastination. Dies war darauf zuriickzufiihren, dass die vermeidungsmotivierten
Studierenden ihre definierten Ziele nicht als ihre eigenen Ziele betrachteten, sondern
diese mehr fremd- als selbstbestimmt erlebten. Das bedeutet, dass sich die Ziele fiir
sie nicht stimmig anfiihlten und es daher zu keiner Passung zwischen ihrer Person-
lichkeit und der Strategie zur Zielerreichung kam. Um also Ziele so zu formulieren,
dass sie auch handlungswirksam werden, sollte die Zielformulierung zur Personlich-
keit passen. Die spezifische Zielformulierung auf Verhaltensebene scheint bei stark
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vermeidungsmotivierten Personen nicht effektiv zu sein. Welche Zielformulierung
braucht es bei diesen Personen, damit auch sie ihre Ziele verfolgen?

Wir untersuchten diese Fragestellung in einer Studie (Biiche 2017; Miihlberger
et al. 2017b), in der wir die Zielformulierung auf Verhaltensebene (SMART) mit
der Zielformulierung auf Haltungsebene (MOTTO) miteinander verglichen. Dazu
nahmen Personen an einem SMART- oder MOTTO-Training zur effektiven Ge-
spriachsfiihrung teil. Die Teilnehmenden formulierten ihre Ziele entweder nach den
SMART-KTriterien oder nach den Kriterien des ZRM. Beide Trainingsgruppen wihl-
ten sich passend zu ihrem Ziel ein Bild. Im MOTTO-Training wihlten sich die
Teilnehmenden zu Beginn ein Bild, um sich damit ihr Haltungsziel zu erarbeiten.
Im SMART-Training wihlten sie ein Bild, das ihr Ziel auf Verhaltensebene repri-
sentierte. Wir untersuchten, wie die selbstgewéhlten Bilder auf die Zielmotivation
der Trainingsteilnehmenden wirkten, wenn diese das Ziel hatten, ein schwieriges
Gesprich zu fiihren. Dafiir erfassten wir mittels Fragebogen, inwiefern die Teil-
nehmenden sich mit ihrem Ziel identifizierten (Zielbindung), inwiefern sie sich
erwarteten, aufgrund eigener Fihigkeiten gewiinschte Handlungen erfolgreich aus-
fiihren zu konnen (Selbstwirksamkeitserwartung), und inwiefern sie das Gesprich als
Herausforderung anstatt als Bedrohung wahrnahmen (Herausforderungserleben). Im
Vergleich zu Personen des SMART-Trainings zeigten Personen des MOTTO-Trai-
nings einen Monat nach dem Training mehr Zielbindung (vgl. Weber 2013), eine
hohere Selbstwirksamkeitserwartung und nahmen das schwierige Gesprich stirker
als positive Herausforderung wahr.

Mittels Elektroenzephalografie (EEG) erfassten wir auerdem die Hirnaktivitét in
frontozentralen Hirnbereichen, wenn die Teilnehmenden ihre selbstgewéhlten Bilder
betrachteten. Die Messung in diesen Bereichen gibt Aufschluss iiber die erlebte An-
niherungsmotivation (z.B. Becker et al. 2014; Carlson et al. 2015; Proudfit 2015),
d.h. die Entschlossenheit, ihr Ziel in Angriff zu nehmen. Dafiir kamen die Teil-
nehmenden ungefihr eine Woche nach den Trainings ins Labor und sahen auf dem
Computerbildschirm ihr selbstgewihltes Bild, das sie entweder an ihr MOTTO- oder
ihr SMART-Ziel erinnern sollte. Hier zeigte sich ein Unterschied zwischen Perso-
nen, die sich vor den Trainings im BIS befanden, d.h. stark verunsichert, gehemmt,
nervos, besorgt, unruhig und dngstlich waren, und Personen, die sich vor den Trai-
nings nicht im BIS befanden. Wihrend die stirker besorgten Teilnehmenden (hohes
BIS) zu mehr Annidherungsmotivation tendierten, wenn sie am MOTTO-Training als
wenn sie am SMART-Training teilgenommen hatten, tendierten die wenig Besorg-
ten (kein BIS) zum Erleben hoherer Annidherungsmotivation, wenn sie am SMART-
Training als wenn sie am MOTTO-Training teilgenommen hatten. Besonders inter-
essant war, dass Personen, die sich im BIS befanden und dann am MOTTO-Training
teilnahmen, nach dem Training mehr Anndherungsmotivation erlebten als Personen,
die sich nicht im BIS befanden und dann am MOTTO-Training teilnahmen. Das
heift, dass Besorgte vom MOTTO-Training stdrker profitierten als wenig Besorgte.
Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass Haltungsziele bei besorgten Personen stir-
ker wirken als bei wenig besorgten Personen. Bei wenig besorgten Personen scheint
SMART im Gegensatz zu MOTTO besser zu wirken.
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Zusammengefasst bedeutet dies, dass die Zielformulierung alleine nicht unbedingt
ausschlaggebend fiir Erfolg ist, sondern zusitzlich die Passung zur Personlichkeit
eine zentrale Rolle spielt. Ist eine Person grundsitzlich wenig besorgt und bereits
mehr im anndherungsmotivierten Zustand, ist sie bereits fest entschlossen und davon
iberzeugt, ihr Ziel in Angriff nehmen zu konnen. Sie identifiziert sich mit ihrem
Ziel, d.h. die Zielbindung ist bereits vorhanden. Eine SMARTe Zielformulierung
mit konkreter Planung des ,,Wann, Wo, Wie?* scheint bei dieser Person zielfiihrend
zu sein. Ist eine Person jedoch grundsitzlich eher vermeidungsmotiviert, d. h. steckt
sie noch in der Unsicherheit fest, ist sie wenig entschlossen und kommt nur schwer
ins Handeln. Die Zielbindung und damit die Entschlossenheit, das Ziel in Angriff
zu nehmen, muss erst hergestellt werden. Eine Zielformulierung mithilfe von MOT-
TO-Zielen scheint bei dieser Person erfolgversprechend zu sein. Erst dann ist eine
konkrete Planung des zu erreichenden Ziels, z.B. anhand der SMART-KTriterien,
sinnvoll.

6 Bedeutung fiir die Praxis und Fazit

Bleibt nun die Frage, was dies fiir die Coachingpraxis im Einzelsetting bedeutet,
wenn es so wichtig fiir die erfolgreiche Zielerreichung ist, dass die Zielformulierung
passend zur Personlichkeit ausgewdhlt wird. Stellen Sie sich vor, ein Coach hitte
mit Erika sofort fiir ihren ersten Wunsch SMART formulieren lassen und sie damit
zuriick ,,ins Leben geschickt®. Im besten Fall hitte sie das Gespridch mit ihrer Chefin
wieder nicht gefiihrt. Hétte sie es gefiihrt, wire sie sogar erfolgreich gewesen, konnte
den Erfolg aber nicht wirklich geniefen. Das Thema der Beforderung wire zwar
gelost, ihr inneres ,,Mutterherz* jedoch im Dauerkonflikt. Somit wére das eigentliche
unbewusste Thema, wie sie in der derzeitigen Lebenssituation die Balance zwischen
Arbeit und Familie schaffen kann, unbearbeitet geblieben.

Da die Formulierung des Ziels meist bereits zu Beginn eines Beratungsprozesses
stattfindet und Beratende ihre Klient/innen erst im Laufe des Beratungsprozesses
genauer kennenlernen, stellt sich die Frage, wie Beratende die motivationale Orien-
tierung am besten herausfinden. Unseres Erachtens ist gerade in der Phase der Auf-
tragskldrung eine hohe Sensibilitit fiir die Personlichkeit des Klienten bzw. dessen
besondere Situation und die damit verbundene motivationale Orientierung im Ge-
spriach notwendig. Zusitzlich konnten Beratende neben dem Einsatz diagnostischer
Instrumente (z.B. die BIS/BAS Skalen von Carver und White 1994), die im Be-
ratungssetting aber wohl eher selten angewendet werden, auch mit Ankertechniken
den Personlichkeitsstil und/oder die Zielbindung und die Anndherungsmotivation
der Person herausarbeiten. Dazu legt man mit Kértchen das Jetzt, das Ziel und die
Zeit unmittelbar nach dem erwiinschten Ziel auf. Der/die Klient/in fiihlt sich in die
entsprechende Situation ein. Wenn im Beispiel von Erika nach dem erreichten Ziel
ihre Mimik, Gestik und ihre Korperhaltung ressourcenvoll sind und ihre Beschrei-
bung vom erlebten Zustand positiv, kann man daraus schlieen, dass ihr erwiinschtes
Ziel kongruent zu ihrer Personlichkeit und ihrer derzeitigen Lebenssituation ist. In
diesem Fall konnte man sofort mit der spezifischen Handlungsplanung beginnen
und das Ziel SMART beschreiben und planen lassen. Ist Erika hingegen dngstlich
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und sorgenvoll zweifelnd auf dem Anker nach dem Ziel und scheint es noch keine
oder nur eine ambivalente Zielbindung zu geben, was sich wiederum an der Mi-
mik, an der Korperhaltung und ihren Aussagen ablesen lisst, dann kann fiir Erika
eine Zielformulierung auf der Haltungsebene entscheidend sein, um in die kongru-
ente Zielbindung und in die Anndherungsmotivation zu kommen. Hat Erika dann
eine neue Haltung dem Ziel gegeniiber aufgebaut und eventuelle Zielanpassungen
vorgenommen, kann das Ziel schlieBlich SMART vorbereitet werden.

So gesehen ist es fiir Coaches sehr wichtig, zuerst zu kldren, welchen Personlich-
keitsstil die Klient/innen haben und ob eine Zielbindung und Annéherungsmotivation
schon gegeben ist oder ob die Klient/innen noch in einer Vermeidungsmotivation
sind und/oder das Ziel noch nicht kongruent zur Personlichkeit ist. Wenn dies geklart
ist, hat man zwei Moglichkeiten: (1) Der/Die Klient/in kldrt mit Hilfe eines MOTTO-
Ziels sein erwiinschtes Ziel und baut durch die Erarbeitung einer neuen Haltung eine
hohe Zielbindung und Anniherungsmotivation fiir dieses auf. (2) Wenn offensicht-
lich die Anniherungsmotivation schon gegeben ist, kann man sofort SMART mit
der Vorbereitung fiir das Ziel beginnen. Die Zielformulierung passend zur Person-
lichkeit auszuwihlen, spielt also eine entscheidende Rolle dabei, ob wir frithzeitig
aufgeben oder unsere Ziele auch tatsichlich weiterverfolgen.
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