GUTE VORSATZE

~Von der Kunst,
sich selbst zu bewegen

Was wdre, wenn? Die Antwort geben
wir uns oft selber: Das Leben wdre
besser und schéner. Doch wie setzen
wir unsere Wiinsche um?

MAURO MINELLI

Einem Neujahrsvorsatz entsprechend mochten Sie
mehr Sport treiben. Sie sind zwar dazu in der Lage, tun
es dann aber doch nicht. Verstehen Sie Thr Verhalten?
Nein? Genauin dieser Situation befanden sich gut zwan-
zig Fithrungskrifte aus unterschiedlichen Branchen.
Im Sommer 2014 organisierte die Universitit Neuen-
burg ein Selbstmanagement-Programm des «Institut
de Psychologie du Travail et des Organisations» (IPTO)
in Jongny, eine Ortschaft auf einer Anhodhe {iber dem
Genfersee. Das Ziel der Fiihrungskrifte: Umsetzungs-
kompetenz respektive Umsetzungsstiarke zu gewinnen.
«Ich gebe meinen Mitarbeitenden selten negatives
Feedback, obwohl ich weiss, wie wichtig dies wire und
ich auch dazu in der Lage wire», sagt Chantal (Namen
im Text gedndert), Direktorin einer Privatbank. «Ich
erledige alles auf den letzten Driicker. Ich habe schon
immer so funktioniert, obwohl ich sehe, dass ich da-
mit meine Mitarbeitenden in Schwierigkeiten bringe»,
fligt Bernd hinzu, ein Kadermitarbeiter aus der Luxus-
gliterindustrie. Umsetzungskompetenz ist zwar in-
dividuell und muss auf die jeweilige berufliche Her-
ausforderung abgestimmt werden. Ziel und Metho-

de aber sind identisch fiir alle Berufsleute, es geht
um Selbstmotivation: Lernen, «sich aus sich selbst»
in Bewegung zu setzen, um damit die eigenen Zie-
le zu erreichen. Alle Teilnehmenden des Workshops
hatten vorgidngig einen Test zu ihren «Selbststeu-
erungs-Kompetenzen» ausgefiillt. Dank der Resul-
tate verstehen sie, weshalb ihnen die Umsetzung
ihrer Projekte schwerfillt. In einem Vorbereitungsge-
spriach schirfen sie ihren Vorsatz. Aber wie konnen
sie es schaffen, ihre Vorhaben auch zu realisieren?
Das Thema der Zielrealisierung blieb in der Motivati-
onspsychologie lange unbeachtet, gemiss dem Motto:
Fiihrt jemand eine Handlung nicht aus, die er sich vor-
genommen hat, und wozu er grundsétzlich in der Lage
wire, dann fehlt ihm schlicht die Motivation. Ein Trug-
schluss, vor dem im Jahr 1984 allen voran Julius Kuhl,
Professor an der Universitat Osnabriick, warnte: « This
view has (...) hampered our understanding of (...) behavior
because it ignores (...) the role of volitional processes.» Julius
Kuhl forderte schon friih, die Motivationsforschung
moge zwischen den Prozessen der Zielwahl und den
Prozessen der Zielrealisierung unterscheiden: also
zwischen motivationalen und volitionalen Prozessen.
Bei der Zielrealisierung sind fast immer unangenehme
Gefiihle im Spiel, die das Handeln behindern. Deshalb
reicht es hiufig nicht, dem neuen Vorsatz nur einen po-
sitiven, rationalen Grund abzugewinnen, es bedarf der
aktiven Arbeit an den eigenen Gefiihlen. Dieser Prozess
wird als «Selbststeuerung» bezeichnet, wobei sich die
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Menschen innerhalb dieses Prozesses bei der Zielreali-
sierung unterscheiden. Kuhl konnte zeigen, dass diese
Unterschiede auf die Fihigkeit zur Emotionsregulati-
on zuriickgehen. Damit hat er eine ganzlich neue Per-
spektive in der Selbststeuerungs-Forschung eroffnet.
Aktive Arbeit an unseren Gefiihlen heisst: Fiihrungs-
krifte miissen positive Gefiihle zum Vorsatz aufbau-
en, wenn sie an Umsetzungsstiarke gewinnen moéchten,
denn positive Emotionen entfesseln Energie und 16sen
Handlungen aus. Sich etwa vorzustellen, wie gut man
sich nach dem Sport fiihlen wird, und sich vergegen-
wartigen, wie gesund man sich fiihlen wird, nachdem
man sich bewegt hat, geniigen nicht, um den inneren
Widerstand zu iiberwinden. Oder anders formuliert:
Die an die Handlung gekoppelten negativen Gefiihle
verschwinden deswegen nicht. Deshalb heisst aktive
Arbeit an den eigenen Gefiihlen auch: Den negativen
Gefiihlen Halt gebieten, sind sie doch fiir die Hem-
mung der Handlungsausfiihrung verantwortlich. Was
bedeutet das fiir Fiihrungskrifte konkret? Positive Ge-
fiihle aufbauen, negative {iberwinden und zwischen
den beiden Welten pendeln.

Am Anfang steht das positive Gefiihl

Im Jahr 2001 fasste Julius Kuhl seine Erkenntnisse zur
Selbstregulation in seiner «Personlichkeits-System-In-
teraktionen-Theorie», kurz PSI-Theorie, zusammen.
Darin postuliert er ein komplexes Zusammenspiel af-
fektiver und kognitiver Funktionssysteme, welches
erwiinschtes Verhalten fordert und unerwiinschtes
unterbindet. Dieser Theorie zufolge bestimmt die af-
fektive Farbung von Gefiihlen die Aktivierung und
das Zusammenspiel der Funktionssysteme. Wer also
fahig ist, seine Gefiihle zu steuern, wer seinen Arger
bindigen oder seine Angst liberwinden kann und es
fertigbringt, iiber seine Ohnmacht oder Zaghaftigkeit
hinwegzukommen, fiihlt sich nicht nur besser, sondern
schafft es, das psychische System zu aktivieren, das es
zur Handlungsausfiihrung braucht. Schaltstelle der
Gefiihle ist das «Selbst», ein System, das Kuhl iiberwie-
gend in der rechten Hirnhemisphare lokalisiert, also
im «intelligenten Unbewussten», das die im Verlauf
der Zeit zusammengetragenen Erfahrungen enthilt.
Deshalb spricht er im Buch «Die Kraft aus dem Selbst»,
das er mit der Psychotherapeutin Maja Storch im Jahr
2012 veroffentlichte, von einem ganzheitlich-intuitiven
Erfiihlen der Innen- und Aussenwelt. Denn im Unter-
schied zu anderen Funktionssystemen speichert das
Selbst autobiografische Episoden ganzheitlich-fiih-
lend, indem es Erfahrungen an Emotionen und an
Korperwahrnehmungen koppelt und zu assoziativen
Netzwerken formt. In seiner Ausdehnung liegt be-
griindet, weshalb eine einzige Information aus diesem
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Netzwerk wie ein Geruch, etwa des Rasierwassers des
Grossvaters, eine Vielzahl von Assoziationen aktiviert
und dadurch eine vollstindige autobiografische Epi-
sode abzurufen vermag. Ein paralleler Abrufprozess
ermoglicht es dem Selbst, in komplexen Situationen
in sehr kurzer Zeit einen Uberblick iiber eine Vielzahl
fiir menschliche Handlungen relevante Informationen
zu gewinnen. Zudem bildet dieser Prozess die Grund-
lage fiir flexibles Handeln. Das Selbst vermag auch bei
unangenchmen Titigkeiten immer wieder positive
Gefiihle hervorzurufen, welche wiederum die notige
Energie zur Handlungsauslosung freisetzen.

Zuriick zum Fiihrungskrifte-Workshop: Um den Ma-
nager(inne)n einen besseren Zugang zum Netzwerk
der emotions- und korperbezogenen Selbstwahrneh-
mung zu verschaffen und sie damit handlungsfdhiger
zu machen, habe ich sie zu Beginn des Seminars ge-
beten, sich an zwei Situationen zu erinnern. Die erste,
in denen es ihnen gelungen war, ihre Absicht in einem
dhnlichen Kontext umzusetzen. Die zweite Situation
betraf die Umsetzung in einem ganz anderen Kontext.
Chantal berichtete davon, wie leicht es ihr fillt, bei
der Erziehung ihrer Kinder negative Verhaltenswei-
sen anzusprechen. Ich forderte sie dazu auf, aus ihrem
Fundus an Lebenserfahrungen zu schopfen und nach
Episoden zu suchen, die fiir die Bewiltigung der an-
stehenden Herausforderungen hilfreich sein konnten.
Weiter habe ich die Teilnehmenden dazu angehalten,
ihre positiven Gefiihle aufzuschreiben, die an diese
Erfahrungen gekoppelt sind, und sie gebeten, nach
Bildern zu suchen, welche ihre Emotionen am besten
zum Ausdruck bringen. Chantal suchte aus ihrer Fo-
tosammlung eine Winterlandschaft aus; ein Bild von
Spuren im Schnee, wihrend Bernd ein Bild aus seinen
guten alten Leichtathletik-Zeiten ausgrub, einen Start-
block am Ausgangspunkt der Laufbahn.

In einem nichsten Schritt empfahl ich den Fiihrungs-
kréften, ihrem Bild ein Leitmotiv zu geben, um die
emotionale Verankerung zu intensivieren. Wir haben
uns dabei eines speziellen Zielformats bedient, den
«Motto-Zielen», entwickelt von Maja Storch und dem
Sozialwissenschaftler Frank Krause in den 1990er-Jah-
ren. Sie haben diesen Zieltypus im Rahmen theoreti-
scher Reflexionen und praktischer Erfahrungen mit
dem Selbstmanagement-Training nach dem «Ziircher
Ressourcen Modell» eigens dafiir kreiert. Im Unter-
schied zu spezifischen Zielformaten, in der Praxis etwa
als «Smart-Ziele» bekannt, fokussieren Motto-Ziele
weniger auf konkret beobachtbares und messbares
Verhalten, sondern bringen vielmehr innere Einstel-
lungen und Haltungen der Zielsetzenden zum Aus-
druck. Da diese Ziele aus dem Selbst gespeist werden,
bezeichnet sie Julius Kuhl auch als «Life Goals». Ins-
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besondere die Klinischen Psychologen Martin Gros-
se Holtforth und Klaus Grawe streichen hervor, wie
zentral dieser Zieltypus fiir das psychische Wohlbe-
finden und fiir die motivationale Kraft sei, mit welcher
menschliche Handlungen ausgefiihrt werden. Chantal
gab ihrem Bild das Leitmotiv fais ta frace, hinterlasse
deine Spuren, wihrend Bernd ready steady go fiir sich
gewihlt hat, sinnbildlich fiir seinen Vorsatz «Achtung,
fertig, los!» In Anlehnung an das Ziircher Ressourcen
Modell bat ich die Teilnehmenden ferner, das Bild und
den Leitsatz als Erinnerungshilfe zu nutzen, indem sie
etwa ihr Foto als Bildschirmschoner auf ihrem Com-
puter installieren oder als Bildhintergrund auf ihrem
Smartphone einrichten. Damit wird der neue Vorsatz
durch stindiges «Sich-In-Erinnerung-Rufen» des Ziels
«gebahnt».

Wider die schlechten Gefiihle

Wir wissen, wie schnell uns der Alltag und seine Rou-
tine-Arbeiten wieder einholt, wie schnell gute Absich-
ten Wiinsche bleiben. Auch Fiihrungskrifte sind nicht
dagegen gefeit. Listen Sie doch einmal all Thre Vorsit-
ze auf, die Sie im letzten Jahr gefasst hatten und dann
doch nicht realisierten. Waren Thnen die Vorsitze etwa
zu anspruchsvoll und haben Sie darum erst gar nicht
mit deren Umsetzung begonnen? Oder waren Thnen
die an die Vorsitze gebundenen Umsetzungs-Hand-
lungen so unangenehm, dass Sie sich nicht dazu iiber-
winden konnten? Im Moment, in welchem wir unsere
Vorsitze fassen, liberwiegen die negativen Gefiihle.
Wie gehen wir damit um? Um uns gegen diese Tiicken
des Alltags zu wappnen, entwickelte der Motivations-
psychologe Peter Gollwitzer die «Wenn-Dann-Pline»,
ein wirkungsvolles Instrument, das uns bei der Ziel-
realisierung gute Dienste erweist. Er nennt diese Plidne
«Implementierungs-Intentionen». Sie funktionieren
wie folgt: In einem ersten Schritt beschreibt man den
«Wenn-Teil», ndmlich die kritische Situation mit den
damit einhergehenden negativen Gefiihlen. In einem
zweiten den «Dann-Teil» in Form einer zielfiihrenden
Handlung. Diese beiden Teile verkniipft man zu einem
«Wenn-Dann-Plan». Wenn diese kritische Situation
auftaucht, brauchen wir uns nicht mehr zu iiberlegen,
wie wir handeln wollen oder sollen, da wir uns schon
zu einem friitheren Zeitpunkt festgelegt haben. Die Bil-
dung von reizgebundenen Ausfiihrungsabsichten auto-
matisiert den Beginn des zielrealisierenden Handelns.
Die Fiihrungskrifte haben diese Wenn-Dann-Pline
mit Hilfe des sogenannten «Stressdetektivs» erarbei-
tet, einem Hilfsmittel, das der Gesundheitspsychologe
Gert Kaluza im Rahmen seines Stressbewiltigungs-
programms entwickelte und das die drei folgenden
Schritte umfasst: Zunachst werden die Situationen be-
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schrieben, in denen es uns nicht gelingt, eine Hand-
lung auszulosen. Danach finden wir mit Hilfe eines
einfachen Fragebogens heraus, welche Gedanken uns
zur Zielerreichung im Weg stehen. Schliesslich werden
wir ermuntert, die negativen Gefiihle und korperlichen
Reaktionen zu beschreiben. Nach dem Stressdetektiv
folgt als abschliessende Vorbereitungsarbeit die Bil-
dung einer neuen Ausfiihrungs-Intention. Das Ganze
fligt man schliesslich zu einem Wenn-Dann-Plan zu-
sammen. Die Direktorin Chantal: «Wenn ich einem
meiner Mitarbeiter etwas Negatives mitteilen soll und
mich dabei unwohl fiihle, dann wihle ich einen mir ge-
legeneren Zeitpunkt, um mich auf das Gesprich vor-
zubereiten.»

Mentales Kontrastieren

Nach dem Aufbau positiver Emotionen und der Aus-
arbeitung von Plinen zur Uberwindung von ausfiih-
rungshinderlichen Emotionen nutzten wir im Selbst-
Management-Seminar zu guter Letzt das «Mentale
Kontrastieren», eine Methode, welche die Pidago-
gik- und Motivations-Psychologin Gabriele Oettin-
gen und der Sozial- und Motivationspsychologe Peter
Gollwitzer in ihrem 2010 erschienen Artikel wie folgt
beschreiben: «Specifically, in mental contrasting, people
imagine the attainment of a desired future (...) and then re-
flect on the present reality that stands in the way of attaining
the desired future.» Man pendelt also zwischen den po-
sitiven Fantasien der vollbrachten Absicht und den
unangenehmen Hindernissen, die der Handlungsaus-
fiihrung im Weg stehen. Man stellt sich vor, wie schon
es wire, das Ziel bereits erreicht zu haben, und badet
in positiven Gefiihlen. Dann pendelt man zuriick, stellt
sich die herausfordernden ersten Schritte vor und
nutzt zur Uberwindung der Hindernisse den eigenen
Wenn-Dann-Plan. Dies steigert die Umsetzungsstirke
erheblich. Getreu dem Motto des Motivationstrainers
Zig Ziglar: «Erwarte das Beste, bereite dich auf das
Schlimmste vor und mache das, was kommt, zu deinem
Kapital.» &
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