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„Die Herren Ornithologen“, versetzte Goethe, „sind wahrscheinlich froh, 
wenn sie irgendeinen eigentümlichen Vogel nur einigermaßen schicklich 
untergebracht haben; wogegen aber die Natur ihr freies Spiel treibt und sich 
um die von beschränkten Menschen gemachten Fächer wenig kümmert.“

Aus Johann Peter Eckermann: Gespräche mit Goethe 

Goethes Äußerung erfolgte anlässlich einer Diskussion mit Eckermann 
über die ornithologisch korrekte Klassifizierung des Kuckucks.
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Vorwort zur siebten Auflage

In der 7. Auflage wurden etliche Änderungen vorgenommen, die im Lauf 
der Zeit nötig geworden waren.

	 n	 Sämtliche Kapitel des Theorieteils wurden bezüglich der Literatur ak-
tualisiert und auf den neusten Stand gebracht. Dies betrifft auch das 
Kapitel 1.1.9 von Bock und das Kapitel 1.2.7 von Brandstätter und 
Herrmann.

	 n	 Auf Anregung von Gerhard Roth finden sich Neuerungen bei:
–	 Kapitel 1.1.5: eine neue Abbildung „Der hohe und der niedrige Weg 

der Informationsverarbeitung“
–	 Kapitel 1.3.1.3: Präzisierung zum Thema „Affektbilanz“
–	 Kapitel 2.3.3.1: Präzisierung im Impuls zur Neuronalen Plastizität und 

dem Thema Lernen.
	 n	 Das Kapitel 1. 1.10 „Verstand, Gefühle und das Unbewusste aus Sicht der 

Neurowissenschaften“ von Gerhard Roth ist komplett neu.
	 n	 In Kapitel 1.3.3.1 wurden aktuelle Priming-Experimente und ein Exkurs 

zur Replikationskrise in der Psychologischen Forschung hinzugefügt.
	 n	 Das Kapitel 1.3.3.2 wurde um aktuelle Embodimentstudien erweitert.
	 n	 Im Kapitel 3 wurde „ZRM als Coaching-Tool“ für die Einzelarbeit ent-

fernt, da mittlerweile das Buch „Ressourcenorientiertes Einzelcoaching 
nach ZRM®. Theoretische Grundlagen und Coachingmanual für die 
Arbeit mit dem Zürcher Ressourcen Modell ZRM®“ von Meier, Weber, 
Eisenbart, Faude-Koivisto & Diedrichs (2021) erschienen ist, welches 
den konkreten Ablauf des ZRM®-Coachings mit Einzelpersonen be-
schreibt und ausführliche Anweisungen und Fallbeispiele liefert.
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	 n	 Stattdessen wurde im Kapitel 3 wurde ein Text „ZRM Online“ hinzuge-
fügt. Die Online-Arbeit ist hochaktuell und das ZRM eignet sich, wie 
bereits viele Studien zeigen konnten, ganz wunderbar für das Online-
Setting.

	 n	 Die Forschung im „ZRM Online“-Bereich hat in den letzten Jahren stark 
zugenommen und so wurde das Kapitel 4 zur ZRM Forschung neu in 
Präsent- und Online-Studien unterteilt. Unter anderem wird hier eine 
Studie vorgestellt, bei der die Motto-Ziele als Unterstützung bei der 
Bewältigung der Corona-Krise untersucht wurde (Janssen, 2021).

Den Hauptanteil der nötigen Überarbeitungen für diese 7. Auflage hat Julia 
Weber geschultert. Um ihren Beitrag entsprechend zu würdigen, haben wir 
uns entschieden, Julia Weber fortan als Drittautorin mit im Titel zu führen. 
Frank Krause und Maja Storch wollen Frau Weber an dieser Stelle herzlich 
für ihren Einsatz danken und freuen sich auf viele weitere Jahre der ge-
meinsamen Arbeit am Thema ZRM.

Konstanz und Zürich im Sommer 2022
Frank Krause, Maja Storch und Julia Weber
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Einleitung 

Für wen dieses Buch geschrieben wurde 

Wir wollen die Einleitung mit einer Orientierung darüber beginnen, welche 
Leserinnen und Leser in unseren Augen von dieser Lektüre profitieren kön-
nen. Wir glauben nämlich, dass das Spektrum der Interessen, die in diesem 
Buch abgedeckt werden, recht weit reichen kann. Das Zürcher Ressourcen 
Modell ZRM umfasst zwei Aspekte: einen theoretischen und einen prakti-
schen. Dementsprechend haben wir dieses Buch in einen theoretischen 
und in einen praktischen Teil, das Trainingsmanual, gegliedert. 

Vom theoretischen Teil können alle Leserinnen und Leser profitieren, 
die sich für aktuelle wissenschaftliche Erkenntnisse über die Vorgänge in 
der menschlichen Psyche interessieren. Dieser Teil versucht, gut belegte 
Ergebnisse der Forschung sinnvoll und verständlich zusammenzufassen. 
Insofern ist er für Expertinnen und Experten geeignet, deren Tätigkeit sich 
im psychologischen Rahmen bewegt, sei es im wissenschaftlichen oder im 
praktischen Bereich. Dieser Personenkreis hat – so unsere Erfahrung – ein 
großes Bedürfnis nach einer gut belegten Argumentation und Interesse an 
einer sorgfältigen Dokumentation der verwendeten Literatur. In den letzten 
Jahren interessieren sich aber auch zunehmend Menschen für psycholo
gische Themen, die nicht aus dem engeren Kreis der mit Psychologie be
fassten Personen stammen. Ihnen geht es um Allgemeinbildung oder sie 
möchten psychologisches Wissen für sich und ihre Lebensführung nutzen 	
und sind auch bereit, sich intensiv in einen Text zu vertiefen. Sie sind jedoch 
darauf angewiesen, dass Wissenschaft in einer verständlichen Sprache 
erklärt wird. Wir glauben, dass der theoretische Teil dieses Buches von 
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beiden Personenkreisen mit Gewinn gelesen werden kann. Wir haben uns 
bemüht, ihn so zu schreiben, dass wissenschaftlich und psychologisch 
vorgebildete Fachleute die Präzision vorfinden, die sie für ihre Arbeit be
nötigen, und gleichzeitig auch interessierte „Laien“ gut damit zurechtkom-
men, denn jeder Fachausdruck wird verständlich erklärt, wenn er benutzt 
wird. 

Das Trainingsmanual zeigt, wie die theoretischen Überlegungen des 
Zürcher Ressourcen Modells in die Praxis übertragen werden können. Es 
richtet sich in erster Linie an „Profis“, das heißt an Personen, die bereits Er-
fahrungen im Seminar- und Trainingsfeld der Human Resources oder in 
gruppentherapeutischen Settings haben. Infrage kommen Erwachsenen-
bildnerInnen, SupervisorInnen, PsychotherapeutInnen, Coaches, Sozial
pädagogInnen, LehrerInnen (auch SportlehrerInnen) und ähnlich ausgebil-
dete Menschen, die anderen beim Erreichen von selbst gesteckten Zielen zur 
Seite stehen oder sie in ihrer Persönlichkeitsentwicklung fördern möchten. 
Diese Personengruppe findet hier konkrete Hinweise für das Vorgehen 	
in der praktischen Arbeit mit genauen Angaben zu den einzelnen Übungs-
schritten, Impulsreferaten, Flipcharts und Trainingsunterlagen. Die ein
zelnen Arbeitsschritte des ZRM-Trainings sind ausführlich beschrieben. 
Darum kann das Handbuch von Menschen mit Trainingserfahrung auch 
im Selbststudium verwendet werden, wenn sie die Entwicklungsprozesse, 
die das ZRM-Training anregen kann, für sich selbst konkret nachvollziehen 
wollen. Allerdings empfehlen wir, sich zu diesem Zweck mit einem 
Tandempartner oder in einer Kleingruppe (FreundInnen, PartnerInnen, 
KollegInnen) zusammenzutun und das Training gemeinsam durchzufüh-
ren, weil der soziale Austausch im ZRM-Training ein wesentliches Element 
darstellt. 

Wie das Zürcher Ressourcen Modell eingeordnet  
werden kann

Angesichts der Fülle von Methoden und Techniken, die für die professionel-
le Anwendung zur Verfügung stehen, scheint es uns sinnvoll zu klären, 
welchen Platz hierbei das Zürcher Ressourcen Modell einnimmt. Wir haben 
ein allgemeinpsychologisches Modell und ein entsprechendes Training 

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Maja Storch: Selbstmanagement – ressourcenorientiert (9783456862149) © 2022 Hogrefe Verlag, Bern.



17Einleitung

entwickelt, das für die klinische Psychologie genauso nützlich sein kann 
wie für die Beratungsarbeit, für die Erwachsenenbildung ebenso wie für die 
Pädagogik. Wir glauben, dass das Zürcher Ressourcen Modell für alle Fach-
personen, die anderen Menschen dabei helfen wollen, selbstbestimmt zu 
handeln, eine Orientierung sein kann. Auf einer allgemeinpsychologischen 
Basis kann jede Fachperson entsprechende Anpassungen vornehmen an 
die spezifische Klientel, mit der sie arbeitet. Diese Anpassung wird bei 
einem Coach von LeistungssportlerInnen anders ausfallen als bei einer 
Psychotherapeutin auf einer Depressionsstation. Ein Erzieher von verhal-
tensauffälligen Jugendlichen wird andere Schwerpunkte setzen als eine 
Trainerin von Führungskräften. Das Zürcher Ressourcen Modell ist deswe-
gen für viele Fachpersonen brauchbar, weil alle KlientInnen eine wesent
liche Gemeinsamkeit haben: Sie sind Menschen. Und für sie gelten einige 
allgemeinpsychologische Grundprinzipien. Diese haben wir im Zürcher 
Ressourcen Modell nach bestem Wissen zusammengetragen. 

Das Training mit dem Zürcher Ressourcen Modell versteht sich als Psy-
choedukation im Sinne einer Anleitung für die Hilfe zur Selbsthilfe. Im 
Rahmen der Vorstellung von einer gestuften Prävention, auch Stepped Care 
genannt (Bower  &  Gilbody, 2005), ist das ZRM-Training auf der niedrig-
schwelligen Eingangsstufe anzusiedeln. In der gestuften Prävention be-
ginnt die Behandlung mit niedrigschwelligen Angeboten, die aus ökonomi-
schen Gründen in Gruppen stattfinden können und die eine Anleitung zur 
Selbsthilfe bieten. Die Intensität der Behandlung nimmt dann stufenweise 
zu, je nach den individuellen Erfordernissen des Klienten. Eine allgemein-
psychologische, störungsunspezifische und Ressourcen aktivierende Psycho-
edukation, wie das ZRM-Training sie darstellt, wäre daher im Sinne dieses 
Ansatzes eine Basisintervention, die sich als Einstieg für eine Stepped-Care-
Maßnahme eignet.

In den letzten Jahren ist der Begriff der „Translational Research“ be-
kannt geworden (Weinert  &  Mann, 2008). Mit diesem Forschungsansatz 
ist der Anspruch verbunden, anwendungsorientiert zu forschen und die Er
gebnisse zügig für die Praxis zugänglich zu machen. Neue Zeitschriften wie 
die „Translational Psychiatry“ sind auf Publikationen spezialisiert, die es 
sich zur Aufgabe gemacht haben, die Ergebnisse der Grundlagenforschung 
für die Praxis anwendbar zu machen. Wie der Begriff „Translation“ bereits 
andeutet, verstehen sich die Vertreter dieser Disziplinen als Übersetzer. 
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Übersetzt werden die Erkenntnisse der Grundlagenforschung in Praxistools 
wie auch umgekehrt. Boyle und Hellhammer (2013) haben sich für die 
Thematik des Stressmanagements mit diesem Ansatz beschäftigt und 
einen Weg zur translationalen Stressmedizin aufgezeigt. Das Zürcher Res-
sourcen Modell leistet im Sinne einer translationalen Psychologie ebenfalls 
einen Beitrag zu diesem Programm. Ein Kennzeichen von translationalen 
Ansätzen ist, dass sie sich in ständiger Weiterentwicklung befinden und 
ihre Methoden kontinuierlich evaluieren, und zwar in der Wissenschaft und 
in der Praxis. Boyle und Hellhammer schreiben: „Dabei werden die Ergeb-
nisse der Anwendung kontinuierlich evaluiert, wodurch neues Wissen 
generiert wird, welches in einem zyklischen Prozess eine kontinuierliche 
Optimierung des Wissenstransfers erlaubt“ (S. 239).

Warum wir das Zürcher Ressourcen Modell  
entwickelt haben 

Im Jahr 1991 haben wir mit der Arbeit am Zürcher Ressourcen Modell be-
gonnen. „Wir“ – das sind Frank Krause und Maja Storch, viele motivierte 
Studierende der Universität Zürich (Lehrstuhl für Pädagogische Psychologie) 
und zahlreiche auskunftsfreudige Trainingsteilnehmende, die bereit waren, 
uns Interviews zu geben, Fragebögen auszufüllen oder abends im Seminar-
hotel beim Rotwein Anregungen zu geben. Was hat uns dazu bewogen, ein 
eigenes Trainingsmodell zu entwickeln? Trotz der Vielzahl an Angeboten 
auf dem „Markt“ gab es keines, das damals unseren Ansprüchen genügt 
hätte, darum haben wir selbst einen Versuch unternommen. Das Ergebnis 
liegt seit 2002 in Buchform vor. Die wichtigsten Kennzeichen unseres 
theoretischen Modells und des Trainings, das wir damit einhergehend 
entwickelt haben, sind: Integrationsabsichten, Ressourcenorientierung und 
Transfereffizienz. Im Folgenden sollen diese drei Punkte näher erläutert 
werden, denn sie geben wichtige Hinweise auf den größeren Rahmen, in 
dem wir unsere Arbeit verstanden wissen wollen. 
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Integrationsabsichten 

Das Bedürfnis, verschiedene Ansätze aus psychologischer Theorie und 
Praxis zu integrieren, ist stark von unserem Werdegang beeinflusst: Im 
Laufe unseres Studiums, unserer psychologisch-psychotherapeutischen 
Weiterbildungen und unserer beruflichen Tätigkeit haben wir eine Vielzahl 	
von theoretischen und praktischen Ansätzen kennengelernt. Maja Storch 	
hat im Rahmen ihres Studiums an der Universität Konstanz zunächst viel 
über Verhaltenstherapie gelernt und später Ausbildungen in Psychodrama 
sowie analytischer Psychologie nach C. G. Jung absolviert und abgeschlos-
sen. Frank Krause verfügt über Ausbildungen in Gesprächstherapie nach 
Rogers und im Psychodrama. Beide haben wir uns mit systemischen 
Therapieformen beschäftigt, Weiterbildungen in Hypnotherapie besucht 
und mit Interesse die Entwicklungen auf dem Feld der lösungsorientierten 
Kurzzeittherapien verfolgt. Frank Krause war viele Jahre in mehreren For-
schungsprojekten an der Universität Konstanz tätig, unter anderem verant-
wortlich für den Bereich „Handlungsforschung“ und ist Mitentwickler eines 
Trainingsprogramms für Lehrkräfte, des Konstanzer Trainings Modells KTM 
(Tennstädt, Krause, Humpert  &  Dann, 1987). Er arbeitet seit 25 Jahren 
selbstständig als Trainer, Supervisor und Coach in der Erwachsenenbildung, 
vor allem zum Thema Selbstmanagement. Maja Storch ist Inhaberin 	
und wissenschaftliche Leiterin des Instituts für Selbstmanagement und 
Motivation Zürich (ISMZ), ein Spin-off der Universität Zürich. Beide fühlen 
wir uns in hohem Maße der Praxis verpflichtet. Genauso wichtig ist für uns 
aber auch die akademisch-psychologische Sicht. Wir sind beide in einer 
empirisch-wissenschaftlichen Tradition sozialisiert und nehmen den An-
spruch sehr ernst, die berufliche Praxis zur akademisch abgesicherten The-
orie in Beziehung zu setzen. 

Als wir mit der Arbeit am Zürcher Ressourcen Modell begannen, fan-
den wir eine Vielzahl von Unvereinbarkeiten vor, die wir überwinden 
wollten. Verhaltenstherapeutische und psychoanalytische Fachpersonen 
lieferten sich auf Kongressen routinierte Grabenkämpfe. VertreterInnen 
von kurzzeittherapeutischen Ansätzen lagen im Clinch mit VertreterInnen 
von Langzeittherapien. Therapieformen, die den Einbezug des Körpers 
propagierten, wurde im Zuge des Psychotherapeutengesetzes die Aner
kennung als wissenschaftlich begründete Verfahren versagt, ebenso den 
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gesprächstherapeutischen und systemischen Ansätzen. Die akademische 
Psychologie veranstaltete ihre eigenen Kongresse, die praktisch Tätigen 
bildeten ebenfalls eine eigene Gemeinschaft. Die Kluft zwischen Wissen-
schaft und Praxis war eher die Regel als die Ausnahme. Diese äußeren 
Unvereinbarkeiten spiegelten sich auch in unserem Innenleben. Beide psy-
chodramatisch ausgebildet, hatten wir am eigenen Leib erlebt, wie heilsam 
diese Methode sein kann. Beide wissenschaftlich sozialisiert, war uns 
schmerzlich bewusst, dass die psychodramatische Theoriebildung nur 
unter großen Schwierigkeiten anschlussfähig an das war, was an den Uni-
versitäten diskutiert wurde. Für die Psychoanalyse galt dasselbe. Die Erfolge 
der Verhaltenstherapie waren zwar wissenschaftlich gut belegt, aber was 
tun mit einem Klienten in der Midlife-Crisis, der gar nicht genau beschrei-
ben kann, worin sein Problem eigentlich besteht, und nur über ein diffuses 
Unbehagen berichtet? 

Wir waren Wanderer zwischen den Welten. Im Gespräch mit Praktiker
Innen bestanden wir auf präziser Begriffsbildung und im Gespräch mit 
TheoretikerInnen fragten wir unerbittlich nach der ökologischen Validität 
ihrer Forschung. Im Kreis von VerhaltenstherapeutInnen betonten wir, dass 
auch unbewussten Motivlagen eine große Bedeutung zukommt, im Kreis 
von PsychoanalytikerInnen wiesen wir darauf hin, dass das bloße Reflek-
tieren über die Vergangenheit noch lange keine nachhaltige Änderung des 
Handelns im Hier und Jetzt mit sich bringt. Und immer wieder wunderten 
wir uns, wo denn die Körperarbeit bleibt und beharrten darauf, dass die 
menschliche Psyche nicht nur auf der Basis von Kognitionen funktioniert.

Das Zürcher Ressourcen Modell ist das Ergebnis unserer Wanderungen. 
Es ist der Versuch, die Unvereinbarkeiten zu versöhnen, und zwar sowohl 
auf theoretischer als auch auf praktischer Ebene. Weil wir im Zuge unserer 
Selbsterfahrung und unserer praktischen Arbeit immer wieder erlebt hat-
ten, dass jede Therapieform ihre Stärken und ihre Schwächen hat, begannen 
wir, die Elemente, die uns am meisten überzeugten, zu sammeln und sie in 
einem integrierenden Modell zu vereinigen. Auswahlkriterium hierfür war 
der Nutzen für die Praxis. Parallel dazu lief die Arbeit an der wissenschaft-
lichen Theoriebildung zu den von uns ausgewählten Methoden. Dabei 
legten wir großen Wert darauf, Theorien zu verwenden, die empirisch solide 
belegt waren. 
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Bei dieser Arbeit kamen uns im Lauf der Jahre einige Publikationen 	
zu Hilfe. Im Jahr 1998 erschien das Buch von Klaus Grawe mit dem Titel 
„Psychologische Therapie“, in dem er einen Entwurf vorlegt, wie auf der 
Basis akademischer Theoriebildung die alten Schulenstreitigkeiten über-
wunden werden können. Julius Kuhl hat sich viele Jahre damit beschäftigt, 
ein integratives Modell der menschlichen Persönlichkeit zu entwickeln. 
Sein Buch mit dem Titel „Motivation und Persönlichkeit“ wurde 2001 
publiziert. In den letzten Jahren erschienen auch zunehmend verständlich 
geschriebene Bücher aus dem Bereich der Neurowissenschaften, die den 
Versuch unternahmen, ihren Beitrag zur Klärung psychologischer Frage-
stellungen zu leisten. Sehr wertvoll waren für uns in diesem Zusammen-
hang die Publikationen von Damasio (1994), Roth (2021a, 2018) und Hüther 
(2013, 2016). Jede dieser Publikationen hat uns auf ihre Weise in unseren 
Integrationsabsichten ermutigt. 

Das Zürcher Ressourcen Modell ist der Versuch, diese Integrationsab-
sichten in die Praxis umzusetzen. Weil wir hoffen, dass wir diese Absichten 
in zunehmendem Maße mit anderen Menschen teilen werden, verstehen 
wir unser Modell als eine Art Open Source. Wir haben es in den letzten 
Jahren laufend weiterentwickelt und werden dies auch weiterhin tun. 
Wenn es andere Fachleute dazu anregt, in einen grenzüberschreitenden 
Dialog zu treten, dann freut uns das sehr. 

Ressourcenorientierung 

Sowohl in unserem Studium als auch in unseren Therapieausbildungen 
wurden wir noch hauptsächlich in der klassischen Problemperspektive 
sozialisiert. Ob mit einem psychoanalytischen, psychodramatischen oder 
verhaltenstherapeutischen Ansatz – im Mittelpunkt der therapeutischen 
Arbeit stand das Problem. Dann wurde in den Sozialwissenschaften von 
Badura (1999) der Begriff „Ressource“ eingeführt. Badura plädierte für 
eine Abkehr von der Belastungsforschung und forderte stattdessen eine 
Ressourcenforschung. Er kritisierte ein Vorgehen in der sozialwissenschaft-
lichen Forschung, das in erster Linie auf Pathologie fokussierte. Viele Jahre 
hat sich die sozialwissenschaftliche Forschung am medizinischen Modell 
orientiert, das sich in erster Linie damit befasst, Ursachen von Krankheiten 
ausfindig zu machen, um diese dann zu beseitigen. 
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Im Zuge des Entstehens einer neuen Disziplin in den Sozialwissenschaf-
ten, die sich „Gesundheitspsychologie“ nennt (Schwenkmezger & Schmidt, 
1994; Renner  &  Salewski, 2022), befasst man sich heute mehr und mehr mit 
den Ursachen von Gesundheit, um dieses Wissen dann unter der Maxime 
eines Präventionsgedankens gezielt einsetzen zu können. Das Augenmerk 
verschiebt sich von der Pathogenese zur Salutogenese, die positive Psycho-
logie hat ihren Schwerpunkt hier angesetzt (Seligman, 2007). Statt Defizite 
zu verzeichnen, zu beschreiben und zu kategorisieren, wird nach Ressourcen 
gesucht, die es wert sind, erforscht und angewandt zu werden. 

In der Psychotherapie und auch bei uns fand diese neue Ressourcen
perspektive begeisterte Aufnahme. Ressourcenorientierung in der Psycho-
therapie geht davon aus, dass der Mensch die meisten Ressourcen, die er zur 
Lösung seiner Probleme benötigt, in sich selbst trägt. Die TherapeutInnen 
helfen dabei, diese Ressourcen zu entdecken und zu entwickeln. Diese Hal-
tung schreibt den PatientInnen selbst ein großes Veränderungspotenzial 
zu und beschränkt die Rolle der TherapeutInnen auf die eines Wegbeglei-
ters, einer Hebamme oder eines Prozesshelfers. Die Ressourcenperspektive 
in der Psychotherapie hat Vorläufer in der humanistischen Psychologie mit 
ihrem festen Glauben an das positive Veränderungspotenzial im Menschen. 
Auch in den Konzepten von Alfred Adler und C. G. Jung lassen sich Elemen-
te ausmachen, welche die Selbstheilungskräfte von Menschen betonen. 
Grawe (2000) bezeichnet aufgrund seiner Forschungen zur Wirksamkeit 
von Psychotherapie die Ressourcenaktivierung als einen wesentlichen 
Wirkfaktor von erfolgreicher Psychotherapie. 

„Gezielte Ressourcenaktivierung setzt die Einnahme einer Ressourcen-
perspektive voraus. Es kommt einem Gemeinplatz nahe zu sagen, man 
könne alles von einer positiven und von einer negativen Seite aus betrach-
ten, aus einer Ressourcenperspektive und aus einer Problemperspektive. 
Aber für die Psychotherapie hat dieser Satz einen durchaus nicht selbstver-
ständlichen Gehalt. Dort wird nämlich immer noch traditionell fast alles 
aus der Problemperspektive betrachtet. Für das Verständnis der Problematik 
eines Patienten ist die Einnahme einer Problemperspektive natürlich, not-
wendig und angemessen. Wenn man jedoch glaubt, man könne mit dersel-
ben Perspektive auch die Veränderung von Problemen konzipieren, befindet 
man sich auf dem Holzweg. Für die Herbeiführung von Veränderungen 
kann die Problemperspektive wie ein Bleiklotz am Bein wirken. Woher 
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sollen Kraft und Mut für die Veränderung kommen, wenn nicht aus dem, 
was der Patient und seine Lebenssituation bereits an Intentionen und Mög-
lichkeiten mitbringen bzw. enthalten? Wenn man Veränderungen aus einer 
Problemperspektive heraus betreiben will, geht man von einem grundlegen-
den Irrtum aus, nämlich dem, dass der Therapeut es ist, der den Patienten 
ändert. In Wirklichkeit ändert sich aber in einer erfolgreichen Therapie der 
Patient in Interaktion mit einem Anstöße gebenden und unterstützenden 
Therapeuten“ (Grawe, 2000, S. 96). In den letzten Jahren ist zwar eine Än-
derung weg von Problemen hin zu Ressourcen zu verzeichnen, jedoch ist 
das Verhältnis immer noch drei zu eins (Flückiger & Regli, 2007). 

Gassmann und Grawe (2006) konnten zeigen, dass therapeutische 
Interventionen, die zusätzlich zur Problemaktivierung auch auf Ressourcen-
aktivierung fokussierten, rein problemorientierten Therapien überlegen 
waren (siehe auch Schmied  &  Grawe, 2013; Überblick bei Tschacher, 
Pfa­­mmatter & Junghan, 2013; Tschacher, Munt & Storch, 2014). Deswe-
gen fordern sie, die therapeutische Ausbildung um spezifische Trainings in 
Ressourcenaktivierung zu erweitern. Konsequentes Ressourcendenken mit 
entsprechendem Methodenrepertoire findet sich in der Psychotherapie im 
Rahmen der Ansätze im Bereich der Kurzzeittherapien, von denen die lösungs
orientierte Kurzzeittherapie von de Shazer (1989) wohl eine der elaborier-
testen darstellt. Ahnvater dieser Therapieformen ist unbestritten Milton H. 
Erickson (Erickson  &  Rossi, 1979), der mit seiner hypnotherapeutischen 
Arbeit viele Nachfolgearbeiten inspirierte. Stierlin (1994) beschreibt unter 
dem Stichwort „Ressourcenselbst“ die Ericksonsche Arbeitsweise: 

„Auch für dieses mannigfache Ressourcen enthaltende – aber nicht 
nutzende – Selbst hat wie wohl kein anderer Milton Erickson den Blick 
geschärft. Hier geht es darum, im jeweiligen Problemangebot des/der 
Klienten/in auch schon immer Lösungsangebote und -möglichkeiten zu 
sehen. In solcher Sicht erweist sich insbesondere der Begriff des Wider
standes als nicht länger brauchbar. Denn was etwa in einem psychoanaly-
tischen Kontext als Widerstand hervortritt, erweist sich nunmehr als Ko-
operationsangebot. Mit Blick auf das Ressourcenselbst erscheint auch das 
so genannte Unbewusste in anderem Licht als bei Freud: Dieses lässt sich 
nun eher als eine ungenutzte persönliche Schatzkammer denn als Tummel-
platz unerlaubter, gefährlicher und daher zu verdrängender Triebregungen 
ansehen“ (Stierlin, 1994, S. 108). 
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Von Gutscher, Hornung und Flury-Kleuber (1998), Flückiger und 
Kosfelder (2010), Frank (2010) sowie Hunecke (2013) liegen inzwischen 
gut elaborierte Modelle vor, die es erlauben, das Zusammenspiel von 
personalen, im Individuum liegenden Ressourcen und sozialen, in der 
Umwelt liegenden Ressourcen genauer zu kategorisieren. Willutzki (2013) 
gibt einen Überblick über die verschiedenen Varianten von Ressourcen
begriffen, die momentan benutzt werden und erläutert deren theoretische 
Hintergründe. Das Zürcher Ressourcen Modell verwendet einen neurobio
logischen Ressourcenbegriff. Hier werden Ressourcen als neuronale Er
regungsmuster verstanden, die im Hinblick auf die Absichten, welche die 
KlientInnen im Laufe ihrer Entwicklung verfolgen, unterstützend wirken. 
Im ZRM-Training wird diese neurowissenschaftliche Konzeption des Res-
sourcenbegriffs konkret und systematisch operationalisiert. 

Transfereffizienz 

Mit dem Begriff „Transfer“ wird die Übertragung dessen, was im Rahmen 
einer Maßnahme der Erwachsenenbildung gelernt wurde, auf die berufliche 
und/oder private Alltagssituation bezeichnet. Zahlreiche Untersuchungen 
belegen die geringe Transfereffizienz vieler Aus- und Fortbildungsbemü-
hungen (Schmidt, 2001; Bengelsdorf, 2013; Wahl, 2013), auch dann, wenn 
sich die Teilnehmenden am Ende der Veranstaltung zufrieden äußern und 
zuversichtlich sind, das Gelernte im beruflichen und /oder privaten Alltag 
umsetzen zu können. Ganz offensichtlich geht es beim Thema Transfer um 
eine hochkomplexe und anspruchsvolle Aufgabe. Wichtige Anstöße zur 
Frage der Umsetzung des im Training Gelernten auf die berufliche und/
oder private Alltagssituation erhielten wir durch Diethelm Wahl (2001, 
2013). Um eine hohe Transfereffizienz zu gewährleisten, widmen wir im 
ZRM-Training fünf Punkten besondere Aufmerksamkeit. 

	 n	 Motivation
	 	 Eine wesentliche Bedingung dafür, dass Menschen das, was sie im Trai-

ning erfahren haben, danach auch anwenden, ist ihre Motivation. In 
vielen Trainings und auch in zahlreichen Psychotherapieformen sind 
Verhaltensvorsätze ein wesentliches Instrument der Transferplanung. 
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Doch nicht wenige Fachleute, die mit diesem Mittel arbeiten, beklagen, 
dass ihre KlientInnen die „Hausaufgaben“ nicht machen. Ein Grund 
dafür kann sein, dass die Verhaltensvorsätze zwar vernünftig sind, ihre 
Umsetzung aber einfach keinen Spaß macht. In diesen Fällen mangelt 
es, psychologisch formuliert, an entsprechender Motivation. Sowohl auf 
der theoretischen Ebene des Zürcher Ressourcen Modells als auch auf 
der praktischen Ebene des ZRM-Trainings wurde deshalb sorgfältig 
darauf geachtet, wie von Anfang an eine größtmögliche Motivation der 
TeilnehmerInnen erreicht werden kann, sodass der Lern- und Entwick-
lungsprozess als lustvoll und belohnend erlebt wird und nicht als eine 
beschwerliche Prozedur, die man nur mit Disziplin zu einem erfolgrei-
chen Abschluss bringt. 

	 n	 Ressourcen
	 	 Wesentlich für den Transfer von im Training neu entwickelten Ideen 

ins Leben „draußen“ ist auch, dass die Person, die den Transfer vollzie-
hen soll, über die entsprechenden Ressourcen zur Umsetzung verfügt. 
Neben dem motivationalen Aspekt – eine Ressource, welche die Hand-
lungsbereitschaft fördert – bedarf es der Verfügbarkeit über weitere, 
für das gewünschte Handeln notwendige Ressourcen. Im ZRM-Training 
werden darum die Ressourcen, mit denen die Teilnehmenden später 
arbeiten sollen, systematisch so angelegt, dass sie leicht zugänglich 
sind. Dies kann entweder deswegen der Fall sein, weil die Teilnehmen-
den bereits über diese Ressourcen verfügen, oder deswegen, weil sie 
entsprechende Ressourcen problemlos erwerben können. 

	 n	 Social Support
	 	 Den Ressourcen in der Außenwelt wird im ZRM-Training unter dem 

Stichwort „Social Support“ besondere Beachtung geschenkt. In vielen 
Fällen scheitert der Lerntransfer an einem sozialen Netz, das die 
Veränderungsbemühungen eines Menschen entweder nicht beachtet 
oder nicht unterstützt. In einigen Fällen kann das soziale Netz Verände
rungsbemühungen sogar aktiv verhindern. Wenn Menschen anfangen 
möchten, Dinge anders zu tun als bisher, kann es geschehen, dass sie 
mit einer Art Trägheit ihres sozialen Netzes Bekanntschaft machen 
müssen. Umlernen ist stets mit einem gewissen Grad an Verunsicherung 
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verbunden. Insbesondere dann, wenn die Veränderungsabsichten per-
sönliche Themen betreffen, sind Menschen zu Beginn eines solchen 
Entwicklungsprozesses oft besonders verletzlich. Unter identitätsthe-
oretischer Perspektive kann man davon sprechen, dass die Identität 
neu balanciert werden muss. Da Identitätsarbeit zu einem wesentli-
chen Teil auch durch soziale Spiegelung ermöglicht wird, können ent-
sprechende Ansätze unter Umständen im Keim erstickt werden, wenn 
diese sozialen Prozesse nicht stattfinden. Darum wird im ZRM-Training 
systematisch darauf geachtet, dass die Teilnehmenden individuelle 
Maßnahmen in die Wege leiten, um sich die soziale Unterstützung zu 
sichern, die sie für ihre Entwicklung benötigen. 

	 n	 Expertenunabhängigkeit
	 	 Im ZRM-Training achten wir von Anfang an auf größtmögliche 

Expertenunabhängigkeit unserer Teilnehmenden. Denn nur diese Hal-
tung ermöglicht die Hilfe zur Selbsthilfe, wie sie für den Selbstmanage-
mentansatz typisch ist und wie sie von Kanfer, Reinecker und 
Schmelzer (2012) gefordert wurde. Solange ein Klient glaubt, dass er 
ohne seinen Coach oder seine Therapeutin keine eigenen Schritte un-
ternehmen kann, findet Selbstmanagement nicht wirklich statt. Um 
bei den Teilnehmenden Expertenunabhängigkeit zu erreichen, ist zum 
einen eine entsprechende Haltung der TrainerInnen vonnöten, die ihre 
eigentliche Aufgabe darin sehen, sich selbst überflüssig zu machen. 
Zum anderen sollten die Teilnehmenden schon während des Trainings 
selbst die Lernerfahrung machen, dass sie sich bei den wesentlichen 
Schritten des Trainings selbst und/oder untereinander erfolgreich coa-
chen können. Dies wird im ZRM-Training dadurch erreicht, dass für alle 
wichtigen Arbeitsschritte sorgfältige Kleingruppenarrangements aus-
gearbeitet wurden, die dieses Erfolgserlebnis mit hoher Wahrschein-
lichkeit ermöglichen. Nicht zuletzt sorgen die TrainerInnen im ZRM 
auch dafür, dass die Teilnehmenden selbst in den Besitz von Experten-
wissen gelangen. Das ZRM-Training besteht deswegen nicht nur aus 
einer Abfolge von Übungen, sondern auch aus zahlreichen Impuls
referaten und Lehrbeispielen. Nach Abschluss des ZRM-Trainings 
haben die Teilnehmenden zum einen ein wichtiges Thema für sich 
persönlich erarbeitet, zum anderen aber auch konkretes Wissen über 
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psychologische Vorgänge erworben, das ihnen dabei hilft, problemati-
sche Situationen eigenständig zu analysieren und zu bewältigen. 

	 n	 Neue Automatismen
	 	 Auch wenn alle Punkte, die wir bisher besprochen haben, sorgfältig 

beachtet wurden, kann es trotzdem geschehen, dass Menschen in Situa
tionen, in denen sie ihr neues Wissen gerne zielgerichtet in Handlung 
umsetzen würden, in alte Muster geraten. Solche Erlebnisse, die im 
Anschluss an ein Training oder an eine Therapie eigentlich fast unaus-
weichlich auftreten, können im schlimmsten Fall dazu führen, dass die 
KlientInnen aus Enttäuschung über ihr persönliches Versagen oder das 
vermeintliche Versagen der Trainerin oder des Therapeuten das Projekt 
„persönliche Entwicklung“ ad acta legen. Um zu erreichen, dass alte 
Muster nachhaltig durch zielgerichtetes Handeln ersetzt werden kön-
nen, stützt sich das Zürcher Ressourcen Modell theoretisch und prak
tisch auf neurowissenschaftliche Ergebnisse zur Entstehung und zur 
handlungssteuernden Funktion von unbewusst verlaufenden Auto
matismen. Diese werden in Zusammenhang gebracht mit effektiven 
psychologischen Methoden und mit gut abgesicherten psychologischen 
Theorien. 

	 	 In diesem fünften Punkt treffen sich unsere Bemühungen um Transfer
effizienz mit unseren Integrationsabsichten. Im Zürcher Ressourcen 
Modell haben wir sowohl praktisch als auch theoretisch all das zusam-
mengetragen, was uns vernünftig und machbar erscheint und was den 
Menschen, die an diesem Training teilnehmen, dabei hilft, immer öfter 
so zu handeln, wie sie es selbst wirklich wollen. 

Wie dieses Buch benutzt werden kann 

Das vorliegende Buch besteht aus zwei Teilen: einem Theorieteil und einem 
Trainingsmanual. Diese Einteilung haben wir vorgenommen, um das Buch 
für LeserInnen mit verschiedenen Interessen optimal handhabbar zu 
machen. LeserInnen, die sich über die neurowissenschaftlichen und psy-
chologischen Hintergründe des Zürcher Ressourcen Modells informieren 
möchten, können mit dem Theorieteil beginnen. Das erste Kapitel des 

Dieses Dokument ist nur für den persönlichen Gebrauch bestimmt und darf in keiner Form vervielfältigt und an Dritte weitergegeben werden.
Aus Maja Storch: Selbstmanagement – ressourcenorientiert (9783456862149) © 2022 Hogrefe Verlag, Bern.



28 Selbstmanagement – ressourcenorientiert

Theorieteils befasst sich mit den neurowissenschaftlichen Grundlagen, auf 
denen das Zürcher Ressourcen Modell aufbaut. Wer sich mehr für psycho-
logische Theorien interessiert, kann direkt mit dem zweiten Kapitel des 
Theorieteils beginnen. Dort wird der Rubikon-Prozess vorgestellt, eine 
motivationspsychologische Konzeption, an der sich die Vorgehensweise des 
ZRM-Trainings orientiert. Im dritten Kapitel werden dann die wissenschaft-
lichen und psychologischen Grundlagen, die den einzelnen Arbeitsphasen 
des Trainings zugrunde liegen, im Einzelnen besprochen. Die neurowissen-
schaftlichen Begriffe werden hier noch einmal erklärt, sodass diese Texte 
auch verstanden werden können, wenn man das einleitende neurowissen-
schaftliche Kapitel nicht gelesen hat.

PraktikerInnen, die ihre eigene Arbeitsweise durch Elemente des 
Zürcher Ressourcen Modells ergänzen und zu Beginn hauptsächlich wissen 
möchten, wie dieses Selbstmanagement-Training denn nun „gemacht“ 
wird, können ihre Lektüre auch direkt mit dem Trainingsmanual beginnen. 
Darin wird der Ablauf der praktischen Umsetzung des ZRM dargestellt, mit 
genauen Angaben zum Vorgehen im Training selbst. Auch hier sind alle 
wesentlichen Begriffe aus der psychologischen und der neurowissenschaft-
lichen Theorie noch einmal erklärt, wenn dies für das Verständnis not
wendig ist. PraktikerInnen können den Theorieteil im Anschluss an das 
Trainingsmanual ohne Weiteres auch nur auszugsweise lesen, indem sie 
den Verweisen des Trainingsmanuals auf entsprechende Passagen im 
Theorieteil folgen. Dies kann zum Beispiel nützlich sein, um die theoreti-
schen Hintergründe zu einem bestimmten Arbeitsschritt zu vertiefen oder 
um sich auf ein Impulsreferat eingehender vorzubereiten. 

Und nicht zuletzt kann das ganze Buch natürlich auch von vorne bis 
hinten durchgelesen werden. Da wir sehr viele verschiedene Theorien dar-
stellen, kann es passieren, dass man an der einen oder anderen Stelle das 
Gefühl hat, etwas noch nicht ganz verstanden zu haben. In diesem Fall 
empfehlen wir, zunächst einfach weiterzulesen. Da die wichtigen Begriffe 
in den einzelnen Teilen aus verschiedenen Perspektiven immer wieder auf-
tauchen und anhand von Fallbeispielen erklärt werden, entsteht im Lauf 
des Lesens eine Gesamtgestalt. Am Schluss des Buches hat man dann, so 
glauben wir, vom theoretischen und praktischen Ansatz des Zürcher Res-
sourcen Modells ein vollständiges Bild. 
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