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Dieses Kapitel wird sich eingehend mit dem Kopfbereich auseinan-
der setzen: Ziele und Zielkonflikte (vgl. Abb. 4).

Zielkonflikte

Explizite Ziele

Abb. 4: Ziele und Zielkonflikte (nach: Kehr 2004)

Ziele sind fiir viele Menschen etwas Selbstverstidndliches. Schon in
jungen Jahren werden Kinder von Eltern und Erziehern angehalten,
Ziele zu entwickeln, und selbst hohere Manager miissen sich an der
Erreichung ihrer Ziele messen lassen. Gerade deshalb sollte man
sich einmal fragen, was genau Ziele sind und welche Vorziige sie
besitzen.
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Ubung g

Bevor Sie sich weiter mit diesem Kapitel beschaftigen, beantworten
Sie bitte die folgenden Fragen. Schreiben Sie die Antworten bitte in
die daflir vorgesehenen Zeilen.

Was sind Ziele?

Ziele konnen als zukiinftige, positiv bewertete und angestrebte Er-
gebnisse des eigenen Handelns verstanden werden. Ziele sind in der
Psychologie gut erforscht. Das liegt auch daran, dass man Men-
schen verhiltnismiflig leicht iiber ihre Ziele befragen kann. So las-
sen sich Vergleiche anstellen, ob zum Beispiel Menschen mit
schwierigen Zielen mehr erreichen oder zufriedener sind als andere
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mit leichten Zielen. Aus den Ergebnissen dieser Studien sind ver-
schiedene Modelle entwickelt worden, aus denen jeweils Empfeh-
lungen zum Umgang mit Zielen abgeleitet werden. Diese Empfeh-
lungen betreffen unter anderem die folgenden Bereiche:

Zielsetzungsverhalten: Welchen Kriterien haben Ziele zu genii-
gen?

Auswahl von Zielen: Welche Ziele sollten ausgewihlt werden?
Zielkonflikte: Wann entstehen Zielkonflikte und wie lassen sie
sich vermindern?

Bevor wir uns diesen Bereichen zuwenden, ist vorab zu kliren, wes-
halb tiberhaupt Ziele gebildet werden sollten. Lésst sich nicht ohne
Ziele auch vieles erreichen? Kennen wir nicht — etwa aus der Wer-
bung — eindringliche Bilder von Menschen, die in einem offensicht-
lich ziellosen Zustand selbstzufriedenen in den Tag hineinleben?
Gibt es nicht auch das Sprichwort: »Der Weg ist das Ziel«? Muss al-
les, was wir tun, einem Ziel und damit dem Joch der Effizienz un-
tergeordnet sein?

% Ubung: Finden Sie Argumente gegen Ziele

Gibt es lhrer Meinung nach Argumente dafir, sich (wenigstens manch-
mal) absichtlich nicht auf bestimmte Ziele festzulegen?
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Ob man nicht vielleicht in manchen Bereichen auch ohne Ziele
auskommen kann, ist letztlich eine philosophische Frage, iiber die
man lange nachdenken, kontrovers diskutieren und vielleicht auch
streiten kann. Nur: Richtige und fiir alle verbindliche Antworten
wird man hier nicht erwarten kénnen.

Die Forschung hat gezeigt, dass konkrete Ziele im Vergleich zu
einem ziellosen Zustand diverse Vorziige besitzen:

Ziele lenken Energien und helfen, Ressourcen zu biindeln (Rich-
tung).

Ziele motivieren, vor allem bei Durststrecken (Antrieb).
Gemeinsame Ziele fordern kooperatives Handeln (Koordinati-
on).

Ziele geben Auskunft dartiber, welche Fortschritte erreicht wor-
den sind (Feedback).

Ziele helfen, Handlungsergebnisse zu bewerten (Bewertung).

Insgesamt ergibt sich daraus, dass Ziele insbesondere dann, wenn
etwas Bestimmtes erreicht werden soll, zu besseren Resultaten und
zu hoherer Zufriedenheit fithren als ein zielloser Zustand. Aller-
dings basieren solche Forschungsergebnisse natiirlich immer auf
Durchschnittsbetrachtungen. Der Einzelfall kann erheblich von
solch generalisierenden Befunden abweichen. Vielleicht ist der ziel-
lose Fischer, um ein Klischee zu bemtihen, tatsichlich gliicklicher
als der von engen Zielvorgaben geplagte Verkaufsmanager. Viel-
leicht hat der Werbetexter, der ohne ausdriickliche Zielvorgaben
iiber sein Produkt nachdenkt, einen glinzenden Einfall, wihrend
ein anderer, der verbissen die Werbeerfolgskontrollkennziffern ver-
folgt, keine brauchbaren Ideen liefert.

Aus diesem Grund halten sich viele Unternehmen fiir ihre als
kreativ verstandenen Aufgaben — zum Beispiel Werbung, Design
oder Entwicklung — einen »Goldfischteich«, in dem anstelle von
Restriktionen und Formalititen ein maximales Maf3 an Freiheit ge-
wihrt wird.

In diese Richtung zielt das Argument, dass viele Entdeckungen
der Menschheit eher zufillig und spontan gekommen sind und
nicht durch konkrete Ziele vorgegeben waren.
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Als Beispiel wird hier die Entdeckung des Benzol-Ringes
(Kekulé sah den Ring in einer Vision) oder die Ent-
deckung der Fallgesetze (Newton sah, wie ein Apfel zu
Boden fiel) genannt.

)

Allerdings zieht dieses Argument nicht wirklich als Einwand gegen
die Vorziige von Zielen. Zwar ist richtig, dass, wenn man sich allzu
stark auf eine Sache konzentriert und das erstrebte Ergebnis mit
Gewalt erzwingen will, die Kreativitit gehemmt sein kann. Ande-
rerseits sind die beiden angefithrten Entdeckungen ja nicht wirklich
zufillig und ziellos entstanden. Auf geistig hoch aktive Phasen, in
der immense Informationsmengen gezielt gesammelt, aufbereitet
und gespeichert wurden, folgten in beiden angefithrten Beispielen
kontemplative Ruhephasen (Rast unter dem Baum bzw. Halbschlaf
vor dem Kamin), in der die aufgenommenen Informationen im
Unbewussten weiterverarbeitet und verkniipft wurden und dabei
das erstrebte Ergebnis »wie zufillig« gewahr wurde. Beide Forscher
hitten sich und ihre Arbeit allerdings wohl kaum als ziellos be-
zeichnet.

Und, um diese Thematik abzuschlieflen: Wenn es wirklich ein-
mal um den »ganz groflen Wurf« gehen sollte und jemand meint,
ohne konkrete Zielvorgaben unbeschwerter voranzukommen, dann
lasst sich diesem Wunsch vielleicht auch einmal entsprechen. Nur
ist der »ganz grof3e Wurf« ja wohl doch eher die Ausnahme ...

Nicht alle Ziele sind gleichermaflen brauchbar. Es gibt eine Reihe
von Kriterien, denen Ziele nach Moglichkeit gentigen sollten, um
ihre positive Wirkung auf Leistung und Zufriedenheit entfalten zu
konnen.
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Ubung Z%

Bevor Sie weiterlesen, beantworten Sie bitte die folgenden Fragen.
Wie sollten Ziele Ihrer Ansicht nach formuliert sein, bzw. wodurch un-
terscheiden sich brauchbare von unbrauchbaren Zielen?

Bitte schreiben Sie einmal lhre wichtigsten Ziele auf und vergeben Sie
fur jedes Ziel ein Kennwort. Wie viele Ziele Sie auflisten, bleibt Ihnen
Uberlassen. Sie kénnen diese auch auf einem separaten Blatt notieren.

Ziele Kennworte
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% Betrachten Sie nochmals Ihre Ziele: Sind alle Bereiche abgedeckt (zum
Beispiel berufliche Sachziele, berufliche Entwicklungs- und Karrierezie-
le, Familie, Freizeit, Urlaub, Hobby, persénliche Entfaltungsziele). Fehlen
manche Bereiche? Woran kénnte das liegen?

Locke und Latham (1990) haben die Wirkung von Zielen und das
Zielsetzungsverhalten eingehend untersucht. Diverse Experimente
und Feldstudien haben dabei immer wieder bestitigt, dass ins-
besondere zwei Bedingungen erfiillt sein sollten, damit Ziele ihre
leistungssteigernde Wirkung (s.o.) entfalten konnen:

Ziele sollten schwierig und herausfordernd, zugleich aber realis-
tisch und erreichbar sein.
Ziele sollten konkret und spezifisch sein.

Ziele, die allzu leicht zu erreichen sind, fithren nicht dazu, dass
man sich wirklich anstrengt und seine Energien mobilisiert. Unrea-
listisch hoch gesteckte Ziele wiederum koénnen dazu fithren, dass
man sein Bestes gibt und trotzdem frustriert wird. Diffus oder glo-
bal formulierte Ziele haben den Nachteil, dass Kriterien fehlen, wel-
che Schritte auf dem Weg zum Ziel zuriickgelegt werden miissen,
wie weit man schon gekommen ist und wann das Ziel erreicht ist.
Mit spezifisch formulierten und schwierigen (aber noch erreich-
baren) Zielen indes lassen sich zumeist deutliche Leistungsvorteile
erzielen. Das gilt gerade im Vergleich zu leichten Zielen oder zu
Zielen, die zwar schwierig, aber diffus formuliert wurden (»Errei-
che dein Bestes!«).
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Die Forschung hat aber auch gezeigt, dass schwierige und spezi-
fische Ziele vor allem dann von Vorteil sind, wenn die Aufgabe ver-
hiltnismiflig einfach und gut strukturiert ist; dringt man dagegen
in ginzlich neues Terrain vor und hat es auflerdem mit einem
kaum strukturierbaren Problemfeld zu tun, dann kann es von Vor-
teil sein, statt konkreter und spezifischer Ziele etwas unkonkretere
Maximalziele zu formulieren (»Versuche, das Beste aus dieser un-
klaren Situation zu machen!«). Man ist weniger festgelegt und kann
deshalb flexibler auf Unvorhergesehenes reagieren. Solche Situatio-
nen ergeben sich zum Beispiel beim Wechsel des Betitigungsfeldes,
bei vollig neuartigen beruflichen Herausforderungen oder auch am
Anfang einer neuen Partnerschaft.

In der Literatur werden verschiedentlich weitere Kriterien ge-
nannt, denen Ziele geniigen sollten (vgl. Nerdinger 1995):

Ziele sollten reprisentativ fiir die Aufgabe sein.
Ziele sollten zeitlich fixiert sein.

Ziele sollten nicht zu detailliert sein.

Ziele sollten sich nicht gegenseitig behindern.

Die Forderung, dass Ziele sein soll-
ten, weist auf Folgendes hin: Oft werden zwar fiir diejenigen Tétig-
keitsbereiche, die sich leicht quantifizieren lassen (zum Beispiel
durch Verkaufszahlen oder Trainingszeiten) Ziele formuliert, wih-
rend fur andere Bereiche, in denen eine Quantifizierung schwerer
fallt (beispielsweise bei innovativen Projekten oder im familidren
Bereich), keine expliziten Ziele gebildet werden. Hier besteht die
Gefahr, dass die Bereiche, in denen Ziele fehlen, vernachlissigt wer-
den. Zum Beispiel berichten Verkaufsmanager regelmif3ig davon,
dass vor allem in dem Monat, in dem die erfolgsabhingigen Pro-
visionen festgelegt werden (das spezifische Ziel), alles andere ver-
nachléssigt wird, vor allem die Familie und andere diffusere Ziel-
bereiche wie die Mitarbeiterfiihrung.

Weiterhin ist wichtig, dass Ziele einen zeitlichen Rahmen haben.
Ziele mit einem weit gespannten Zeitrahmen sollten weniger detail-
liert formuliert sein als Ziele mit einem engen Zeitrahmen. Die
Forderung, dass Ziele sein sollten, widerspricht
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nur scheinbar der Forderung nach konkreten und spezifischen Zie-
len: Ziele sollten immer so konkret wie méglich und so detailliert
wie notig sein. Bei allzu detaillierten Zielvorgaben fehlt es dagegen
hiufig an der nétigen Flexibilitit. Auf die Problematik, dass Ziele

sich nach Moglichkeit sollten, werden
wir im Zusammenhang mit Zielkonflikten gesondert eingehen (s.
S. 41ff).

% Ubung

Betrachten Sie nochmals die Ziele, die Sie weiter oben aufgeschrieben
haben. Prifen Sie fur jedes Ziel, inwieweit es den hier aufgefiihrten An-
forderungen entspricht. Die wichtigste Frage sollte sein, ob lhre Ziele
wirklich spezifisch formuliert sind, d.h., ob sich aus diesen Zielen MaB3-
nahmen ableiten lassen und ob sich Kriterien dafiir angeben lassen,
wann das Ziel erreicht ist bzw. wie weit man noch davon entfernt ist.

Beispiel: Das Ziel, gestinder zu leben, ist reichlich unspezifisch. Kon-
krete MalBnahmen kénnten hier sein: Jeden zweiten Tag 30 Minu-
ten joggen, in Pausen Obst statt StuRigkeiten essen, nur noch funf
Zigaretten am Tag rauchen. Kriterien fur die Zielerreichung waren
etwa: Senkung des Cholesterinspiegels um 30 Prozent, Lob vom
Hausarzt, die alte Lieblingshose passt wieder usw.

Leiten Sie nun aus lhren Zielen MalBnahmen und Kriterien ab. Falls n6-
tig, prézisieren Sie lhre Ziele entsprechend.

Kennworte der Ziele | MaBnahmen Kriterien fiir die
(von Seite 35 Zielerreichung
Ubernehmen)
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Bei welchen Zielen fiel es Ihnen besonders schwer, MaBnahmen zu be- g
stimmen und Kriterien abzuleiten? Handelt es sich hier vielleicht um

schlecht strukturierte, schwierige und neuartige Aktionsfelder? Ist hier

der zeitliche Rahmen besonders weit gespannt?

Antworten auf die Frage, nach welchen Kriterien man aus verschie-
denen Zieloptionen oder Handlungsalternativen eine Auswahl tref-
fen sollte, verspricht die VIE-Theorie von Vroom (1964). Dieser
Ansatz, der zu den traditionellen Arbeitsmotivationstheorien zihlt,
hat in der Praxis starke Verbreitung gefunden. Wofiir stehen die
Buchstaben des Akronyms VIE? Beginnen wir in der umgekehrten
Reihenfolge:

E steht fiir die , eine Handlung (zum Beispiel Teil-
nahme an einem Golfwettbewerb, Hausbesuch bei Versiche-
rungskunden) erfolgreich ausfithren und ein bestimmtes Ergeb-
nis erreichen zu kénnen (zum Beispiel Handicap unterbieten,
Versicherungsabschluss).

I steht fur , also dem Beitrag des Handlungs-
ergebnisses zu den erstrebten Konsequenzen (zum Beispiel
Platzzutrittberechtigung, Uberschreitung einer Umsatzschwelle
zur Primienzahlung).
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V steht fiir , also dem Wert oder Nutzen der Konsequen-
zen einer Handlung (zum Beispiel sozialer Status, finanzielle
Unabhingigkeit etc.).

Gemifl der VIE-Theorie sollte diejenige Handlungsoption aus-
gewihlt werden, bei der das Summenprodukt aus der Erwartung,
die Handlung ausfiihren zu konnen (E), der Instrumentalitit dieses
Handlungsergebnisses fiir die erstrebten Handlungsfolgen (I) und
dem Nutzen dieser Handlungsfolgen (V) moglichst hoch ist. Kon-
kret sollte eine Handlungsoption dann gewéhlt werden, wenn die
Erwartung, diese Handlung erfolgreich ausfithren zu kénnen, hoch
ist, das Handlungsergebnis moglichst positive und direkte Kon-
sequenzen im Hinblick auf die erstrebten Handlungsfolgen hat und
wenn die Handlungsfolgen besonders hoch bewertet werden: Kri-
tisch wird hiufig gegeniiber der VIE-Theorie angemerkt, dass

sie sehr rationalistisch ist und den emotionalen Bereich ver-
nachlassigt,

sehr hohe Anforderungen an den Informationsstand und die
menschlichen Informationsverarbeitungsfihigkeiten gestellt
werden, die bei komplexeren Entscheidungen kaum zu erfiillen
sind,

diese Theorie stark auf die Folgen einer Handlung fixiert ist
und den Befriedigungswert der Handlung selbst ignoriert sowie
dass die Grolen V, I, E, von denen das Ergebnis der Berechnung
abhingt, letztlich nur willkiirlich bestimmt werden konnen.

Insgesamt steht die VIE-Theorie daher einer betriebswirtschaftli-
chen Entscheidungshilfe (die vorgibt, wie man sich, einen optima-
len Informationsstand vorausgesetzt, verhalten sollte) in vieler Hin-
sicht niher als einer psychologischen Theorie (die beschreibt, was
wirklich passiert). Wenn es aber gilt, den sprichwortlichen Spatz in
der Hand (E und I sind hoch, V niedrig) mit der Taube auf dem
Dach zu vergleichen (E ist niedrig, I und V sind hoch), kann die
VIE-Theorie durchaus von Nutzen sein und eine allzu frithe Fest-
legung auf die durch das Sprichwort nahe gelegte Losung verhin-
dern.
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Auf Seite 36ft. werden zusitzliche Aspekte behandelt, an der man
sich bei der Auswahl von Zielen orientieren kann, und die weiter
gehen als rein rationale Entscheidungshilfen wie die VIE-Theorie.
So wird sich das Kapitel 5 (Uberkontrolle) mit der Gratwanderung
zwischen Selbstbestimmung und Fremdkontrolle auseinander set-
zen (hier geht es darum, in welchem Ausmaf} man sich bei der Ziel-
setzung und -verfolgung durch andere leiten lassen sollte), und das
Kapitel 6 (intrinsische Motivation) wird aufzeigen, wie sich bei der
Bildung von Zielen neben rationalen Erwidgungen auch Emotionen
und Gefiihle beriicksichtigen lassen.

Menschen verfolgen in aller Regel nicht blof3 ein, sondern mehrere
Ziele gleichzeitig. Werden mehrere Ziele zugleich betrachtet, dann
gewinnen die Beziehungen, die zwischen diesen Zielen bestehen, an
Bedeutung. Ziele konnen unabhingig voneinander sein, sie konnen
sich aber auch gegenseitig fordern oder sich im Wege stehen.

=\ Bei Zielen, die (weitgehend) unabhingig voneinander sind, wire

== etwa das eine Ziel, im Beruf neu gelernte Fithrungstechniken er-
proben zu wollen, und das andere Ziel, seine Freizeit aktiver zu ge-
stalten: Beide Ziele beriihren sich nicht niher. Ein Beispiel fiir Zie-
le, die sich gegenseitig unterstiitzen, wire das Ziel, im Ausland zu
arbeiten, das mit dem Ziel, eine Fremdsprache zu erlernen, einher-
geht. Sich gegenseitig behindernde Ziele wiren dann gegeben,
wenn parallel zu dem Ziel, im Ausland zu arbeiten, das Ziel ver-
folgt wird, die sozialen Beziehungen innerhalb des bestehenden Ar-
beitsteams zu verbessern. Hier setzt das Festhalten an einem der
beiden Ziele voraus, dass das jeweils andere aufgegeben oder zu-
riickgestellt wird.

Wenn sich Ziele gegenseitig behindern oder ausschlieflen, spricht
man von Zielkonflikten. Die Zielkonflikte einer Person sind umso
starker, je mehr sich ihre Ziele widersprechen.
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% Ubung

Welche Gefahren sind bei (starken) Zielkonflikten zu befurchten?

Die Forschung hat gezeigt, dass Zielkonflikte diverse Nachteile ha-
ben konnen (vgl. Emmons/King 1988). Zielkonflikte

werden hiufig als belastend erlebt (Stress),

sind fiir Motivationslécher verantwortlich,

erschweren oder verhindern die Erreichung der Ziele,
beeintrichtigen die Lebenszufriedenheit und das Wohlbefinden.

Andererseits hat sich auch gezeigt, dass das Wohlbefinden keinen
Schaden zu nehmen braucht, wenn es trotz anfinglicher Zielkon-
flikte letztlich doch gelingt, seine Ziele zu erreichen (Kehr 2001b).
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Offenbar haben Zielkonflikte einen januskopfigen Charakter: Ei-
nerseits beeintrichtigen sie das Wohlbefinden, und zwar vor allem
dann, wenn die gesetzten Ziele nicht erreicht werden. Wem es aber
gelingt, seine Ziele trotz anfinglicher Zielkonflikte zu erreichen,
der fiihlt sich danach besonders gut. Das mag damit zusammen-
hingen, dass Zielkonflikte dazu beitragen koénnen, verstirkt nach
neuen Losungen zu suchen und so tatsichlich innovative Losungen
zu entdecken. Auflerdem mogen Zielkonflikte fiir manche Men-
schen eine Herausforderung bedeuten. Das wire etwa dann anzu-
nehmen, wenn jemand versucht, in verschiedensten, scheinbar un-
vereinbaren Bereichen zugleich erfolgreich zu sein, etwa ein guter
Sportler, Familienvater, Verkdufer und Vorgesetzter zu sein, und
ihm diese Anforderungsvielfalt Ansporn und Genugtuung bedeu-
tet.

Insofern wire es sicherlich tiberzogen (und unrealistisch), dem
Ideal einer vollkommenen Konfliktfreiheit nachzustreben. Wie bei
Konflikten im menschlichen Miteinander auch wohnt Zielkonflik-
ten ein schopferisches Potenzial inne, das entdeckt und genutzt
werden kann. Dariiber sollte aber nicht vergessen werden, dass ge-
rade bei starken Zielkonflikten die negativen Konsequenzen in der
Regel deutlich tiberwiegen. Insofern kann es sich lohnen, dort, wo
besonders starke Zielkonflikte bestehen, nach Losungsmaoglichkei-
ten zu suchen.

Es geht also um die Frage, welche Konsequenzen einzelne Ziele
fiir die tibrigen Ziele haben. Wird dies sorgfiltig analysiert, so las-
sen sich oft typische Rollen identifizieren:

Storenfried: Ein Ziel, das sich besonders ungiinstig auf die
iibrigen Ziele auswirkt.

Beispiel: Das Ziel, die Kosten zu reduzieren, wirkt sich haufig
negativ auf Ziele wie die Steigerung von Qualitit, Kunden- oder
Mitarbeiterzufriedenheit aus.

Verbiindeter: Ein Ziel, das sich besonders giinstig auf die iib-
rigen Ziele auswirkt.

Beispiel: Das Ziel, eine gliickliche Beziehung zu fiihren, gibt
langfristig betrachtet vielen anderen beruflichen und privaten
Zielen Energie und Riickhalt.
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Opfer: Ein Ziel, das von den iibrigen Zielen stark behindert
wird.

Beispiel: Bei einem Start-up-Unternehmen nimmt das Ziel einer
finanzwirtschaftlichen Unabhingigkeit oft wegen der zur Griin-
dung erforderlichen Investitionen eine Opferrolle ein.
Begiinstigter: Ein Ziel, das von den iibrigen Zielen mit getra-
gen und von ihnen unterstiitzt wird.

Beispiel: Das Ziel, seine Fremdsprachenkenntnisse zu verbes-
sern, kann sich im Zuge eines Auslandsprojekts »wie von selbst«
realisieren.

% Ubung

Welche MaBnahmen empfehlen sich lhrer Meinung nach, sobald man
bei seinen Zielen solche Rollen erkannt hat? Bitte notieren Sie lhre Vor-
schlage:

Storenfried:
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Kapitel 2: Ziele setzen, Zielkonflikte erkennen und reduzieren

Grundsitzlich lassen sich folgende Empfehlungen geben:

Storenfried: Dieses Ziel behindert die iibrigen Ziele. Hier sollte
erwogen werden, die Prioritit des Storenfrieds zu vermindern:
Ist es moglich, dieses Ziel weniger stark als bisher zu gewichten?
Lisst es sich vielleicht zurtickstellen?

Verbiindeter: Dieses Ziel unterstiitzt die tibrigen Ziele. Lisst
sich der Stellenwert dieses Zieles erhohen? Kénnte man mehr
Ressourcen (zum Beispiel Zeit, Kapital, Aufmerksamkeit, An-
strengung usw.) auf dieses Ziel verwenden? Dies wird sich ver-
mutlich multiplikativ auf die anderen Ziele auswirken.

Opfer: Es kostet viel Kraft, dieses Ziel gegen alle Widerstinde
umzusetzen. Moglicherweise ist es angebracht, seine Prioritdt zu
verringern. So ldsst sich dem Druck am leichtesten ausweichen.
Vielleicht mochte man aber auch an der Prioritit 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 de-
nen sich das Opfer gegen die iibrigen Ziele schiitzen lésst.
Begiinstigter: Dieses Ziel profitiert von den tibrigen Zielen. Um
es zu erreichen, braucht es voraussichtlich weniger Energien, als
urspriinglich vorgesehen. Vielleicht spricht dies dafiir, sich nicht
mehr so stark auf dieses Ziel zu konzentrieren, es einfach »mit-
schwimmen« zu lassen. Die frei werdenden Energien lassen sich
dann in andere Kanile lenken. Vielleicht lohnt es sich aber
auch, dieses Ziel moglichst bald zu realisieren und sich dann
wieder anderen Aufgaben widmen zu kénnen.

Nicht immer werden sich diese Empfehlungen auch realisieren las-
sen. Aber es wird jeweils die Richtung aufgezeigt, in die es sich
lohnt, nach Mafinahmen zur Verringerung von Zielkonflikten zu
suchen. Geht man immer dann, wenn dies méglich ist, nach diesen
Empfehlungen vor, so wird sich nach und nach eine Zielstruktur
herausbilden, die sich gegenseitig maximal férdert und nur noch
wenig Konfliktpotenzial trigt. Dann wird man letzten Endes mehr
erreichen und sich auch besser dabei fithlen.
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