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Ziele in alle Zellen

Drei Griinde, warum sich die Soziale Arbeit mit dem Ziircher Ressourcenmodell

(ZRM) beschiftigen sollte

Jan Hesselink, Ootmarsum; Karl-Heinz Lindemann, Koblenz

Das Ziircher Ressourcen Modell (ZRM) sorgt
in den Bereichen Coaching, Stressbewiéltigung,
Essstérung, Laufbahnberatung oder auch kom-
plexe Problemlésungen fiir Furore. In diesem
Aufsatz wird die Frage untersucht, ob auch
die Soziale Arbeit von dem Modell des ZRM,
dem theoretischen Zuschnitt, dem Konzept
der Ressourcenaktivierung, vor allem aber
dem Management innerer Gegenkrifte, die
Achillesferse bei vielen Vorhaben, profitieren
kénnte.

Mit voller Kraft voraus

»Voller Lebensfreude iibe ich meine Gelassenheit,
treffe Entscheidungen und erhalte mir meine
Harmonie«

Auf die Frage nach dem Ziel seines Kommens
sagt der 44-jahrige Vater Jens Lambert, dass sein
Hausarzt ihm geraten habe Hilfe zu suchen, da-
mit er endlich seine Impulsivitdt und Aggressi-
vitat gegeniiber seiner Frau und seiner Tochter
unter Kontrolle zu bringen lernt. Sonst wiirde er
das Jugendamt einschalten. Diese Androhung
mache ihm einerseits Angst, andererseits sei er
nicht sicher, ob ihm liberhaupt zu helfen sei, weil
er ja ziemlich eigenwillig sei. Er wisse eigentlich
immer alles besser. Es sei ja einfach dahin ge-
sagt, sein Verhalten zu verdndern und gewiinsch-
tes Verhalten umzusetzen, wenn seine Frau und
Tochter zu Hause nicht sofort tun, was er sagt.
Seine Akte wiirde zeigen, dass er selbst gewalt-
tatig aufgewachsen sei und den Knast gut ken-
ne sowie schon einige BewdhrungsmaBnahmen
hatte. Schon mancher Sozialarbeiter habe ver-
sucht ihm zu helfen, aber in schwierigen Situati-
onen, zu Hause, manchmal auch im Umgang mit

Arbeitskollegen und vor allem den Chefs, drehe
er ganz schnell durch.

So die Geschichte von Jens Lambert, einem
Mann, dessen Selbstmanagement in ganz be-
stimmten Situationen versagt. Aber auch in an-
deren Arbeitsfeldern ist die Soziale Arbeit mit
Klienten befasst, die Vorhaben formulieren, aber
nicht in der Lage sind, diese auch umzusetzen.
Sei es, dass sich eine Mutter gegeniiber dem Ver-
weigerungsverhalten ihrer Dreijahrigen mehr Ge-
lassenheit wiinscht, ein Zwdlfjahriger, der schon
langere Zeit nicht mehr zur Schule geht, endlich
lernen will, besser mit seiner Angst umzugehen,
oder Eltern ihre Kinder wieder aus der Pflegfa-
milie nach Hause nehmen mdchten. In all diesen
Fallen suchen die Akteure Unterstiitzung bei ei-
nem Fachmann der Sozialen Arbeit mit dem Ziel,
ihr Selbstmanagement zu verbessern.

In diesem Aufsatz wird die Frage untersucht,
ob mit dem ZRM, mit seiner doch stark neuro-
wissenschaftlichen Begriindung, nicht auch fiir
die Soziale Arbeit, ihre theoretische Fundierung
wie auch ihre Praxis, wichtige Impulse einher-
gehen.

Das Ziircher Ressourcenmodell: Der Kampf
gegen sich selbst hat ausgedient

Das ZRM ist ein Selbstmanagementkonzept.' Es
unterstiitzt Menschen in ihrer Selbstmanage-
mentkompetenz und meint damit die Bedingun-
gen, die Menschen brauchen, um ihre Ziele zu
erreichen. Was aber ist das AuBergewdhnliche

1 Das ZRM wird vor allem in den Bereichen Coaching,
Fiihren und Leiten, Stressbewaltigung, Rauchen, Essstérung
eingesetzt.
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an diesem Modell? AuBergewdhnlich ist einmal
seine Verbreitung in kurzer Zeit. AuBBergewdhn-
lich ist zum anderen die Vielseitigkeit seiner Ein-
satzmdglichkeiten und die gute Erfolgsquote.?
AuBergewohnlich ist aber vor allem ein inhalt-
licher Aspekt: Das ZRM ermdglicht Menschen,
erfolgreich ihr Ziel zu erreichen, selbst wenn dies
bisher trotz langjahriger Bemiihungen nicht er-
reicht werden konnte. Und das Uberraschende:
Beim ZRM geht es mit Leichtigkeit, mit Freude
und Begeisterung zu. Es geht nicht mehr dar-
um, den inneren Schweinehund zu liberwinden.
Nicht mehr darum, sich miihsam zu beherrschen.
Nicht mehr darum, sein Verhalten in den Griff zu
bekommen. Im Gegenteil: Der Kampf gegen sich
selbst hat ausgedient. (vgl. Krause u. a.: 2006 S.
33)

Auf den ersten Blick ist das ZRM ein psychoedu-
katives Konzept wie andere auch. Doch es sind
vor allem drei Aspekte, die das ZRM fiir die Sozi-
ale Arbeit interessant machen. Erstens ist es die
Theoriegrundlage, die konsequent Ressourcen
und Potentiale in den Blick nimmt. (vgl. Krau-
se u. a.; 2006 S. 33) Zweitens kénnen durch die
eingeflihrte theoretische Unterscheidung von
bewusstem und unbewusstem System die in-
neren Gegenkrifte (der innere Schweinehund),
die die Verdnderung von Verhalten nicht selten
unmdoglich machen, so gehandhabt werden, dass
die Zielerreichung moglich wird. Dies ist eng
mit dem Prozess der Zielformulierung verknipft.
Denn die Ziele werden so erarbeitet, dass die
Ressourcen auch zum richtigen Zeitpunkt zur
Hand sind. Und nicht zuletzt geht es Drittens
um die praktische Handhabung bei der Durch-
flihrung des ZRM, die interessante Hinweise fiir
das methodische Vorgehen in der Sozialen Ar-
beit verspicht.

2 Mittlerweile liegen eine Vielzahl von Wirksamkeitsstudien
aus verschiedenen Bereichen vor, unter anderem zum The-
ma Stress, Flihrung und Leitung, Selbstwirksamkeit bei HIV,
Asthma, adipdse Jugendliche, Rauchen, Esstérungen oder
auch komplexe Problemldsungen.

Erstens: Eine Theorie der Ressourcen und
Potentiale

Das Ziircher Ressourcenmodell unterscheidet
zwei Systeme: Den Verstand und das emotionale
Erfahrungsgedachtnis. Der Verstand beschreibt
das bewusste System, das emotionale Erfah-
rungsgedachtnis, auch Bauchgeflihl genannt,
das unbewusste System. (vgl. Krause u. a.: 2010
S. 15)* Und es heiBt: »Nur wenn beide Entschei-
dungssysteme mit einem Vorhaben voll einver-
standen sind, kdnnen wir mit ganzer Kraft und
Freude handeln und dabei unsere Absichten er-
folgreich und anhaltend in Wirklichkeit umset-
zen.« (Krause u. a.: 2010 S. 15) Dabei kann mit
Blick auf ein bestimmtes Ziel, ein neuronales
Netz im Gehirn niitzlich oder unbrauchbar sein.
Die nitzlichen Netze werden wohladaptive, die
unbrauchbaren maladaptive Netze genannt. Die
Aufgabe von sozialer Arbeit, Beratung oder Psy-
chotherapie besteht deshalb darin, wohladapti-
ve Netze zu aktivieren und zu starken. Bei den
maladaptiven Netzen kommt es darauf an, diese
nicht zu benutzen und damit zu verlernen. (vgl.
Krause u. a.: 2010 S. 16) In diesem Zusammen-
hang ist der Hinweis von Klaus Grave interessant,
dass es flir Unterstiitzungssysteme hilfreich sei,
wenn sie Verdnderung als Veranderung von Ge-
dichtnisinhalten verstiinden. (vgl. Grawe: 1998
S. 269) Denn so kann psychisches Funktionieren
als Erlernen und Verlernen verstanden werden.
Pathologisierende Annahmen werden damit
tberflissig. (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 62)

Bewusste und unbewusste Potentiale: Mit aller
Kraft voraus

Allerdings beruhen die beiden Gedédchtnisarten
auf hirnanatomisch unterschiedlichen Struk-
turen. (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 62) Das Unbe-
wusste ist ein miihelos und intuitiv arbeitendes

3 Daniel Kahneman wihlt in seinem Bestseller eine ana-
loge Unterscheidung und nennt sie System 1 und System 2
oder wie es sein Buchtitel nahelegt, schnelles oder langsames
Denken. Andere nennen es explizites und implizites Gedécht-
nis oder sprechen von »kontrollierten« und »automatisierten«
Prozessen.
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System. Es arbeitet schnell, unbewusst und emo-
tionsgesteuert. Es dient dem Uberleben. Es greift
bei seinen Bewertungen auf vererbte Muster wie
auf das emotionale Erfahrungsgedachtnis zu-
riick. (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 34) Jede wichtige
Erfahrung wird dabei mit einer Wertung verse-
hen, die dem Ubergeordneten Organisationsprin-
zip folgt: »Gut gewesen, wieder machen« oder
»Schlecht gewesen, bleiben lassen«. (Storch u.
a.: 2014 S. 34) Das Unbewusste funktioniert als
selbstorganisiertes System, das dem (ibergeord-
neten Ziel folgt, unter den gegebenen Umstadn-
den, gut zu tberleben. (vgl. Storch u. a.: 2014 S.
35 und Roth: 2007, S. 63) Da das Gehirn in der
Phase der Hirnentwicklung am lernfahigsten ist,
speichert beispielsweise ein Kind, das in seiner
friihen Kindheit Angst, Stress oder Gewalt erlebt,
seine Erfahrungen und ihre Bewertungen und
nutzt sie bis auf Weiteres, um sein Wohlbefinden
zu sichern. (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 34) Maja
Storch und Frank Krause formulieren in diesem
Zusammenhang: »Wenn der psychische Apparat
aus Wissen besteht, das zur Verhaltungssteue-
rung des Individuums eingesetzt wird, um dessen
Wohlbefinden zu sichern, dann beruht neuroti-
sches oder psychopathologisches Verhalten auf
einer Wissensstruktur, die dem Gehirn fiir die-
se Aufgabe keine optimale Grundlage liefert.«
(Storch u. a.: 2014 S. 35)

Zwei Systeme: Wer aber fiihrt Regie?

Das Bewusste beschreibt das logisch denkende
Selbst, das auf Uberzeugungen beruht und unser
Denken und Handeln bewusst kontrolliert. Die
sogenannten expliziten Prozesse bendtigen Zeit
und Aufmerksamkeit. Demgegeniiber kdnnen
implizite Prozesse automatisiert in Sekunden-
schnelle abgerufen werden. Explizite Prozesse
sind storungsanfallig, implizite Prozesse laufen,
wenn sie einmal ausgeldst werden, mit hoher Zu-
verldssigkeit ab. (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 63) Da
explizite Prozesse energetisch sehr viel nteurer«
sind als implizite Prozesse, bezeichnet Gerhard
Roth sie als ein »besonderes Werkzeug des Ge-
hirns«. (Roth: 2001, S. 231) Dabei ist das unbe-

wusste System drei bis viermal schneller als das
bewusste System. Im Zweifelsfall entspricht das
Gefiihl, das zunichst auftaucht und das manch-
mal nicht ganz der Political Correctness ent-
spricht, der Bewertung des Unbewussten. (vgl.
Krause u. a.: 2010 S. 15).

Da das Unbewusste nicht abgeschaltet wer-
den kann und schnell und miihelos arbeitet, ist
es schon da, wenn das Bewusste zum Einsatz
kommt. Daniel Kahneman sieht deshalb im Un-
bewussten den Hauptakteur (vgl. Kahnemann:
2002). Ebenso geht Roth, einer der prominen-
testen Gehirnforscher, davon aus, dass aus der
Sicht des Gehirns die unbewussten Vorgange
die entscheidenden sind. Er sagt: Der bewusste
Verstand wird nur in wichtigen Notféllen einge-
schaltet. (vgl. Roth: 2007) Wohl deshalb konsta-
tieren Storch und Krause, dass die Erforschung
des Unbewussten im dritten Jahrtausend eine
neue Zeitrechnung der Menschheitsgeschichte
einleitet (vgl. Krause u.a.: 2010 S. 11). Sie spre-
chen von einem Quantensprung in der Motivati-
onsforschung (vgl. Krause u. a.: 2010 S. 12).

Allerdings ist an dieser Stelle schon klar: Was
fiir das bewusste System logisch ist, mit guten
Griinden untermauert werden kann, plausibel
erscheint, kann im unbewussten System Unbe-
hagen und Gegenkrafte auslosen. Das unbewuss-
te System driickt sich dabei wenig differenziert
als diffuses Korpergefiinl (Bauchgefiihl) aus, der
Hirnforscher Antonio Damasio spricht von soma-
tischen Markern. (vgl. Krause u. a.: 2010 S. 9).
Die sogenannten somatischen Marker folgen ei-
ner »einfachen«, man kdnnte auch sagen, »primi-
tiven« dualen Bewertung: Plus oder Minus, gut
oder schlecht, aufsuchen oder vermeiden, Flucht
oder Kampf (vgl. Krause u. a.: 2010 S. 9).

Zwei Antworten: Die Erst- und die
Zweitreaktion

Analog zu der Unterscheidung des bewussten
und des unbewussten Systems, flihrt das ZRM
die Unterscheidung von Erst- und Zweitreaktion
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ein. Die Erstreaktion beschreibt, was dem Men-
schen als Veranlagung mitgegeben wird und was
er sehr friih erlernt hat. Beides ist fester neuronal
verankert und kann deshalb nur langsam verlernt
werden. Die Zweitreaktion ist demgegeniiber re-
lativ ziigig bearbeitbar. (vgl. Krause u. a.: 2010
S. 16)

Storch und Krause illustrieren das »Spiel« zwi-
schen Erst- und Zweitreaktion am Beispiel einer
perfektionistischen Lehrerin, die an Burnout lei-
det. Besagte Lehrerin zeigt als Erstreaktion eine
perfektionistische Einstellung, wodurch sie an
einer immensen Arbeitsbelastung leidet. Bisher
hatte sie, wenn sie eine Arbeit abgeben sollte,
die nach ihrer Einschdtzung noch nicht ganz
perfekt war, die Arbeit zusatzlich intensiviert. In
der Sprache des ZRM hat sie auf ein maladapti-
ves neuronales Netz zuriickgegriffen. Was aber
relativ schnell erarbeitet werden kann, ist die
Zweitreaktion, die Selbstregulation. Dazu wurde
mit ihr im Beratungsprozess ein wohladaptives
neuronales Netz lokalisiert, eine Laissez-faire-
Einstellung, die sie vor vielen Jahren bei einem
Studienaufenthalt in Paris kennengelernt und
sehr genossen hatte (vgl. Krause u. a.: 2010 S.
16). Bei Storch und Krause heiBt es in diesem
Zusammenhang: »Die Selbstregulationskompe-
tenz besteht jetzt darin, sobald das maladaptive
Perfektionsnetz getriggert wird, unverziiglich das
wohladaptive Paris-Netz in Betrieb zu nehmen
und mit Souverdnitdt und »franzdsischer Leich-
tigkeit« eine Arbeit abzugeben, die nur zu 85 %
perfekt ist.« (Krause u. a.: 2010 S. 16).

Nach dem ZRM gilt nun all das als Ressour-
ce, was das Paris-Netz aktiviert. Das kon-
nen franzosische Akkordeon-Musik, fran-
z0sisches Baguette, ein Bildschirmschoner
mit dem Eifelturm, aber auch franzosische
Dessous sein (vgl. Krause u. a.: 2010 S. 17). Und
Storch und Krause betonen: »Am besten alles zu-
sammen.« (Krause u. a.: 2010 S. 17)*

4 Wird diese Form des Selbstmanagements von der Lehre-
rin mehrere Monate praktiziert und damit das wohladaptive
neuronale Netz trainiert, findet eine sogenannte somato-

Wenn zwei Zellen gleichzeitig feuern

Was aber passiert bei besagter Lehrerin im Ge-
hirn? Als allgemein anerkanntes Konzept gilt
heute unter Fachleuten der Neurowissenschaft
das Modell der »Hebbschen Plastizitat«. Es geht
davon aus, dass Nervenzellen, die gleichzeitig
feuern, sich miteinander verdrahten und damit
die Ubertragungsbereitschaft erhéhen. Durch
jede gemeinsame Errequng wird die Informa-
tionsiibertragung verbessert (vgl. Krause u. a.:
2010 S. 35). Wie bei einem Muskel: Wenn ein
Muskel oft beansprucht wird, verbessert er seine
Leistung. Wird ein Muskel wenig oder gar nicht
beansprucht, verringert sich die Leistungsfahig-
keit.

Durch diese Bahnung werden aber nicht nur zwei
Nervenzellen miteinander verbunden, sondern
riesige neuronale Netzwerke, die multicodiert
sind. So kann die Erinnerung an die GroBmutter
durch eine Vielzahl unterschiedlicher Sinnesein-
driicke ausgeldst werden. Durch den Geruch von
Mottenkugeln, ein bestimmtes Gericht oder graue
Haare (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 42). Es reicht
manchmal nur ein Bruchteil einer aktuellen Sin-
neserfahrung, um unmittelbar Gedachtnisinhalte
und eine Vielzahl unangenehmer Assoziationen
aufzurufen (vgl. Storch u. a.: 2014 S. 43). Fiir
manche Klienten der Sozialen Arbeit ist es etwa
»das Amtr, das blitzschnell eine Wucht von ne-
gativen Geflihlen ausldst. Es ergeht ihnen dann
wie Menschen, die nicht in der Lage sind, einen
Zahnarzt aufzusuchen, weil bereits der leichte
Geruch nach Zahnarzt im Treppenhaus Gefiihle
aufruft, die unkontrollierbare Vermeidungskrafte
aktualisieren, die es ihnen unmdglich macht, die
Praxis zu betreten.

Nach dem ZRM - und das ist fiir die Sozia-
le Arbeit entscheidend - bilden starke positive
somatische Marker verbunden mit starken posi-
tiven Emotionen die neurobiologische Basis fiir
das Motivationssystem (vgl. Storch u.a.: 2014 S.

emotionale Neukonditionierung statt, mit erheblichem Ein-
fluss auf die Erstreaktion.

5 42016
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55). Umgekehrt: Wenn starke Gefiihle und Kor-
perempfinden fehlen, bleiben Willens- und Pla-
nungsvorgange aus und es kommt, wie es Storch
und Krause formulieren, zu einem intellektuellen
Geplankel im Kopf, das typischerweise nicht zur
Handlung und Umsetzung fiihrt (vgl. Storch u. a.:
2014 S. 55).

Zweitens: Ziele in alle Zellen oder vom
Wunsch zum Ziel

Storch stellt fest: »Ohne Ziele sind Handlungen
undenkbar.« (Storch: 2009 S. 183) Ziele schaf-
fen Motivation. Ziele stellen allerdings immer
auch eine Herausforderung fiir die formulierende
Person dar, weil sie so etwas wie eine Selbstver-
pflichtung enthalten (vgl. Storch: 2009 S. 184).

In der Sozialen Arbeit hat sich bei der Frage der
Zielformulierung mehr oder weniger das Ziel-
modell »SMART« durchgesetzt. Danach sind Ziele
spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und
terminiert zu formulieren. Zusatzlich sollen die
Ziele mit den Adressaten ausgehandelt und ge-
plant werden, damit sie in den Werte- und Hand-
lungshorizont der Betroffenen integriert werden
konnen. Der Klient soll so befdhigt werden, seine
Veranderungswiinsche zu erkennen, vorhandenes
Potential (Ressourcen) aufzurufen und schlieB3-
lich Handlung - im Sinne von »jetzt mache ich
esl« zu ermdglichen. Doch genau dies - so Storch
- wird durch die Art der Zielformulierung, un-
mdglich gemacht.

Das Ziel-Modell "SMART« - eine kritische
Auseinandersetzung

Fiir Storch ist der Zieltypus SMART nur fiir ein-
fach strukturierte und ergebnisbezogene Auf-
gaben geeignet (vgl. Storch: 2009 S. 185). Dies
ist nach Aussage von Storch in der empirischen
Forschung gut belegt. Storch weist allerdings da-
rauf hin, dass die Praxis dies bis heute nicht zur
Kenntnis nehmen will (vgl. Storch: 2009 S. 185).
Der Zieltypus SMART ist lediglich im Vorteil,
wenn es darum geht, die Anzahl der geféllten

Baume pro Tag zu erhdhen, vier Kundenabrufe
tdglich zu machen, drei mal 30 Minuten in der
Woche zu joggen.

Sobald sich aber eine Aufgabe in einem komple-
xen und dynamischen Umfeld befindet, in dem
nicht von vorneherein gesagt werden kann, wie
srichtiges« Handeln konkret auszusehen hat,
versagt der Zieltypus. Schon die vergleichswei-
se einfache Zielsetzung »Kundenorientierunge« in
einer Verkaufssituation, die etwa auf der Ebene
»BegriiBe jeden Kunden, der deinen Bereich be-
tritt« oder »Schaue jedem Kunden drei Sekunden
in die Augen« angelegt wird, ist zwar spezifisch,
uberfordert aber die Betroffenen. Da diese Art
der Zielvorgabe zudem erheblich die Autonomie
der Akteure einschrankt, erzeugt sie Stress und
Widerspruch und ruft damit Gegenkrafte auf den
Plan (vgl. Storch: 2009 S. 185).

Zum anderen ist fiir die Zielerreichung das Ausmaf
entscheidend, wie ein Mensch sich innerlich ver-
pflichtet fiihlt, das Ziel auch anzugehen. Dies wird
bei dem Zieltypus SMART mit der Attraktivitat des
Ziels zwar angesprochen, in der Forschung aber
kaum untersucht. Hier geht es fast ausschlie-
lich um den Konkretheitsaspekt. Aber auch in der
Praxis wird dem Aspekt der affektiven Bewertung
der Ziele nach Storch nur wenig Aufmerksamkeit
geschenkt (vgl. Storch: 2009 S. 186ff.).

Doch der entscheidende Kritikpunkt von Storch
bezieht sich auf das Phanomen der Zielkonflik-
te, die durch die Konkretheit der Ziele geradezu
provoziert werden. Denn Zielkonflikte machen
sich immer dann bemerkbar, wenn Menschen
ein flr sie duBerst attraktives Ziel verfolgen wol-
len, gleichzeitig aber mit inneren Gegenkraften
konfrontiert werden, die nicht, nicht immer oder
nicht andauernd in den Griff zu bekommen sind.®

5 Wenn beispielsweise ein Patient wegen schlechter Blut-
werte und Ubergewicht seinen Umgang mit SiiBigkeiten ver-
andern will, er sich vornimmt »lch esse keine StBigkeitens,
wird dies vom System | positiv bewertet und von System ||
negativ. Denn im System Il sind StiBigkeiten eng mit Beloh-
nung, Zuwendung und Erfolg neuronal gekoppelt. Insofern ist
relativ gut prognostizierbar, welches System mittelfristig die
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Der sogenannte innere Schweinehund. Denn der
Zielkonflikt entsteht dann, wenn die zwei an der
Zielbewertung beteiligten Bewertungssysteme,
das Bewusste und das Unbewusste, unterschied-
liche Wertungen abgeben.

Das ZRM favorisiert deshalb ein Zielkonzept, das
auf der obersten Ebene die Haltung, dann das
Ergebnis und dann das Verhalten ansiedelt. Die
Haltungsebene beschreibt die generelle Einstel-
lung, die eine Person gegenilber einem Thema
einnimmt. »lch mdchte ein guter Mensch sein«
(vgl. Storch: 2009 S. 194). Das ZRM nennt diese
Ziele Motto-Ziele. Die Ergebnisebene beschreibt
den konkret ergebnisbezogenen Zieltyp. Hier
wird festgelegt, was man erreichen mochte: »lch
mochte mein Abitur machen.« (vgl. Storch: 2009
S. 195). Auf der untersten Ebene ist das Verhalten
angesiedelt, das notwendig ist, um ein Haltungs-
oder Ergebnisziel umzusetzen. Es geht hier um
sehr genau ausgearbeitete Wenn-Dann-Plane.
Fiir den Ressourcenaufbau ist nach dem ZRM
entscheidend, dass die richtige Zielebene zum
richtigen Zeitpunkt in der richtigen Reihenfolge
erarbeitet wird. (vgl. Storch: 2009 S. 196)

Entscheidend: Die richtige Zielebene zum
richtigen Zeitpunkt

Wie wichtig die richtige Zielebene und -formu-
lierung ist, zeigt Storch an einem Coachingfall
auf. Ein mittelstdndischer Unternehmer, 47 Jahre
alt, will seine Lebensfiihrung verandern. Er teilt
mit, dass seine Arztin ihm geraten habe kiirzer
zu treten und auf seine Work-Life-Balance zu
achten. »lch brauche Coaching, denn ich arbeite
26 Stunden am Tag. Meine Frau sagt, ich sei ein
Adrenalinjunkie. Ich muss halt lernen, mir 6fter
eine Auszeit zu nehmen. Das ist mir vom Kopf her
vollig klar, ich habe aber groBe Probleme bei der
Umsetzung.« (Storch: 2009 S. 183).

Interessant: Wie bei vielen Klienten der Sozialen
Arbeit auch, wird Herr M. von seinem Hausarzt
und seiner Ehefrau geschickt. Dabei ist evident,

besseren Durchsetzungschancen hat.

dass sein Vorsatz, mehr Work-Life-Balance in
sein Leben zu bringen, keine einfache ergeb-
nisbezogene Aufgabe ist. Im Gegenteil. Storch
konstatiert: »nAlle Themen, die eine Veranderung
der Lebensfiihrung betreffen, sind (...) komple-
xe Aufgaben.« (Storch: 2009 S. 198). Auch wird
kaum von einer starken inneren Zielverpflichtung
auszugehen sein. Spannend ist aber vor allem das
Thema Zielkonflikte, die bei der Zielerarbeitung
sichtbar werden (vgl. Storch: 2009 S. 198).

Bei der Zielformulierung »Bessere Work-Life-
Balance« erreicht Herr M. ndmlich auf der Ge-
fiihlsskala Plus nur einen Wert von 40, auf der
Gefiihlsskala Minus kommt er auf einen Wert
von 70.° Eine schlechte Gefiihlsbilanz. Im Ge-
sprach wird deutlich, dass der Begriff »Work-
Life-Balance« bei Herrn M. Assoziationen wie
vetwas fiir Fraueng, »ich bin doch kein Rentner«
auslost. Die Gefiihlsbilanz bei der Zielformulie-
rung »Auszeit«, verschlechtert die Situation noch.
Auf der Minus-Skala ist er auf 85 und der Plus-
Skala auf 0. Herr M. duBerst in diesem Zusam-
menhang: »Dazu fallt mir ein kompletter Loser
ein, der es einfach nicht schafft und aufgegeben
hat.« (Storch: 2009 S. 199). Mit einer solchen
Gefiihlsbilanz kdnnen Ziele, auch wenn sie ver-
nlnftig sind, nicht erreicht werden. Wichtig ist
deshalb die Verdnderung der Haltung von Herrn
M., bevor das Verhalten verdndert werden kann
(vgl. Storch: 2009 S. 199).

Herr M. wiahlt bei der Bildauswahl” ein Bild von
Michael Schuhmacher. »Er bringt Hochstleistung
und wenn er merkt, sein Auto hat eine Storung,
macht er einen Boxenstopp.« »Dass er aufmerk-
sam filir Stoérungen ist und sie ernst nimmt, ist bei
ihm ja Voraussetzung fiir seine Siege.« (Storch:
2009 S. 198). Der Begriff Boxenstopp hat dann

6 Fiir die Erreichung eines Ziels ist nach dem ZRM eine Ge-
fiihIsbilanz Voraussetzung, die auf einer Skala von 1 bis 100
einen Wert von 70 somatischen Markern auf der Positivskala
und 0 somatische Marker auf der Negativskala aufweist. Vgl.
im néchsten Absatz die weiteren Ausfiihrungen zum Thema
»Gefiihlsbilanz«

7 vgl. im nachsten Kapitel das Thema Bildauswahl.
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auch eine deutlich bessere Gefiihlsbilanz und
zwar Plus 90 und Minus 0. Auf dieser Grundlage
kann Herr M. im néchsten Schritt sein Motto-
Ziel entwickeln: »lch beachte meinen Motor und
mache Boxenstopps.« Um zielwirksames Handeln
zu unterstiitzen, sind allerdings in vielen Fallen
noch weitere MaBnahmen notwendig (Storch:
2009 S. 199).

Drittens: Durchfiihrung und Praxis des ZRM
und richtige Zeitpunkte

Wie aber kommen Klienten ihren unbewussten
Bediirfnissen auf die Spur? Der Prozess der Ex-
ploration der unbewussten Anteile wird eingelei-
tet durch eine Bildauswahl. Dafiir stellt das ZRM
eine Bildkartei zur Verfligung mit ressourcen-
haltigen Motiven (vgl. Krause u. a.: 2006 S. 35),
»florale Motive, Bilder von schdnen Landschaf-
ten, Tierbildern, Menschen in erfreulichen Einzel-
und interaktiven Situationen usw.« (Krause u. a.:
2006 S. 35).

Der Klient wird aufgefordert ein Bild auszuwah-
len, das bei ihm hohe positive somatische Marker
auslost, also supergute Geflihle. Indem die Zu-
sammenarbeit mit dem Klienten mit der Bild-
auswahl beginnt, quasi vor die Problemklarung
gestellt wird, kann von Anfang an sichergestellt
werden, dass der Fokus auf die positiven soma-
tischen Marker gerichtet wird und nicht auf die
negativen. Damit konzentriert sich der Klient auf
das, was er erreichen will, und nicht auf das, was
ihn belastet. Indem die Auswahl nicht lber be-
wusste Entscheidung, sondern iiber somatische
Marker getroffen wird, werden gezielt die unbe-
wussten Inhalte und die positiven Affekte ange-
sprochen (vgl. Krause u. a.: 2006 S. 35).

Nach der Bildauswahl haben die Beteiligten
(Klient und Berater) die Aufgabe, véllig frei zu
Assoziieren, was beim Betrachten des Bildes
(hoch)kommt, allerdings mit der Einschréankung,
sich ausschlieBlich auf positive Assoziationen zu
konzentrieren. Damit wird die Aufmerksamkeit
auf die Ressource und damit das wohladaptive

neuronale Netz gerichtet. Dies |6st bei den Kli-
enten groBe Freude und Begeisterung aus. Es
macht SpaB. Denn der Klient beschiftigt sich
ausschlieBlich mit seinen positiven Inhalten, dem
was ihn antreibt, ihm Freude macht, seinen Ge-
fiihlen, die ihm Kraft und Schwung geben.

Zwei Systeme mit vereinter Kraft

Erst im nédchsten Schritt wird der Verstand ein-
geschaltet, das bewusste System. Es beginnt der
Prozess der Synchronisierung der beiden Syste-
me. Die Beteiligten erhalten die Aufgabe, aus
den Begriffen so etwas wie ein Thema, Motto,
einen Satz zu bilden. Auch kaum benennbares
Unbehagen beim Klienten, bei einem der Begrif-
fe, dem Sprachduktus oder der Satzmelodie wird
als Hinweise gesehen, dass das Unbewusste noch
nicht voll einverstanden ist. Aber auch die positi-
ven Begriffe werden auf ihre Wirkung hin weiter
verfeinert, denn das Kriterium fiir die optimale
Gefiihlsbilanz heil3t auf einer Skala von 1 bis 100,
einen Wert von 70 auf der Positivskala und auf
der Negativskala einen Wert von 0.

Der Klient ist damit lber eine langere Zeitphase
mit fiir ihn ausschlieBlich positiven Inhalten be-
schaftigt und wird damit gestarkt. Und erst an
dem Punkt, wenn beide Systeme voll einverstan-
den sind, in der Sprache des ZRM die Gefiihlsbi-
lanz stimmt, kommt der Klient mit seinem Ziel
tiber den Rubikon.t Er landet dann in der nichs-
ten Phase, der Phase der Intention, die dadurch
charakterisiert ist, dass der Klient auf die Kraft

8 Der Name »Rubikon« wurde urspriinglich von Heinz Heck-
hausen und Peter Gollwitzer in die Motivationsforschung ein-
geflihrt und sollte die Abwégungsphase der Motivation von
der Phase der Intentionsbildung unterscheiden. Da Menschen
viele Wiinsche gleichzeitig haben kdnnen, entscheiden sie
erst an einem ganz bestimmten Punkt und legen sich damit
fest, ihre ganze Energie in diese gewdhlte Zielerreichung zu
stecken. Der Name selbst geht historisch auf Julius Caesar
zurlick, der 49 vor Christus den Fluss Rubikon mit seinen
Truppen in Richtung Rom iiberquerte, was gleichbedeutend
mit einer Kriegserklarung an den rémischen Senat war. Cae-
sar war sich bewusst, dass es ab diesem Punkt kein Zurlick
mehr gab, was in seinem beriihmten Zitat »alea iacta est«
(Der Wiirfel ist geworfen worden) zum Ausdruck kommt.
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zugreifen kann, die er braucht, um sein Ziel zu
erreichen (vgl. Krause u. a.: 2006 S. 36). Das Ziel
wird zudem daraufhin Gberpriift, ob es den Kri-
terien des sogenannten »3k-Haltungsziels« ent-
spricht und zwar als Anndherungsziel formuliert
wird, gut in der eigenen Personlichkeit verankert
wurde und voll in der eigenen Macht liegt und
mit hoher intrinsischer Motivation versehen ist
(vgl. Krause u. a.: 2006 S. 37).

Der richtige Zeitpunkt: Von der Haltungs- auf
die Handlungsebene

Dem schlieBt sich die praaktionale Phase an, in
der es praktisch wird. Es geht um die Erarbeitung
des Ressourcenpools. Im ZRM dient all das als
Ressource, was den Klienten an sein Motto-Ziel
und an sein zielrealisierendes Handeln erinnert.
Auch hier ist die Reihenfolge entscheidend. Zu-
erst steht der Aufbau des Ressourcenpools - das
Bild des Klienten, sein Motto-Ziel, seine Erinne-
rungshilfen, sein Embodiment und seine soziale
Ressourcen auf dem Programm - noch ganz mit
Blick auf die Haltungsebene. Erst dann wird die
Ausfiihrungsintention erarbeitet, die allerdings
die Ebene wechselt und auf die Handlungsebene
fokussiert (vgl. Krause u. a.: 2006 S. 38).

Bei dem Aufbau des Ressourcenpools macht sich
das ZRM zwei unterschiedliche Lernformen zu-
nutze. Implizites Wissen kann einmal {iber haufi-
ges praktisches Wiederholen erlernt werden wie
beim Tangolernen. Die andere Form unbewussten
Lernens wird liber das sogenannte Priming orga-
nisiert. Durch Priming kdnnen Gefiihlszustande,
Einstellungen und Ziele unbewusst aktiviert wer-
den. Bei der Stirkung des Klienten in seinem Ziel
kommt es deshalb darauf an, seine neuronalen
Netze, die durch die Arbeit am Ziel entwickelt
wurden, so oft wie mdglich anzuregen. Da dies
unterhalb der Bewusstseinsschwelle geschieht,
kommt die Verdnderung wie von selbst.® So

9 So wiahlt zum Beispiel die perfektionistische Lehrerin als
Erinnerungshilfen franzosische Akkordeon-Musik, franzosi-
sche Baguette, ein Bildschirmschoner mit dem Eifelturm, aber
auch franzdsische Dessous. Natiirlich erarbeitet jeder Klient

wird, ohne dass es der Klient merkt, durch den
geschickten Einsatz der Erinnerungshilfen die
plastische Verdnderung der neuronalen Struktur
mdoglich (vgl. Krause u. a.: 2006 S. 38).

Erst im nidchsten Schritt werden die erarbeite-
ten Teilelemente, das handlungswirksame Ziel
oder die individuell passenden Erinnerungshil-
fen auf die Handlungsebene heruntergebrochen
(vgl. Krause u. a.: 2006 S. 39). Jetzt geht es um
die Ausflihrung und den geschickten Einsatz der
Ressourcen. Dies setzt eine Auseinandersetzung,
eine Art gedankliches Durchspielen der relevan-
ten Zielsituationen voraus, auf die der Klient sich
vorbereiten will (vgl. Krause u. a.: 2006 S. 39).
Das ZRM empfiehlt, sich auf drei Situationstypen
im Alltag vorzubereiten. Sie sprechen von dem
ABC-Modell. »(Der) Situationstyp A (meint Situa-
tionen), in denen die Verwirklichung des Ziels be-
reits jetzt einfach gelingt. (Der) Situationstyp B
(meint Situationen), in denen die Verwirklichung
des Ziels schwierig ist, die jedoch vorhersehbar
sind und darum vorbereitet werden kdnnen. (Der)
Situationstyp C (meint Situationen), in denen die
Verwirklichung des Ziels schwierig ist, die un-
vorhersehbar sind und lberraschend eintreten.«
(Krause u. a.: 2006 S. 40).

Zuriick zum gewalttatigen Vater Jens Lambert

Wenn wir an diesem Punkt auf den eingangs be-
schriebenen Fall Jens Lambert schauen, wird die
Schwierigkeit des Vaters deutlich. In bestimmten
Situationen wird Jens Lambert in seiner Erstre-
aktion von massiver Impulsivitdt und Aggressivi-
tat lberschwemmt, die - einmal ausgeldst - mit
hoher Zuverldssigkeit ablauft und die er deshalb
nicht unter Kontrolle bringen kann. Die Wucht
der Gefiihle ist eine Antwort des Unbewussten
auf die gewalttatigen Bedingungen seines Auf-
wachsens, die bei bestimmten Auslésern auto-

die fiir ihn passenden positiv besetzten Erinnerungshilfen, die
alle Sinne ansprechen kénnen - zum Beispiel das ZRM-Bild
auf dem Bildschirm, Handy usw., ein Weckruf, Klingelton,
ein siindhaft guter Duft, Meeresgerdusche, einen speziellen
Stein, ein Stofftier, spezifische Biirotasse usw.
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matisiert, schnell und emotionsgesteuert auf den
Plan treten. Diese Reaktion diente urspriinglich
dem Ubergeordneten Ziel, unter den gegebenen
Umstdnden gut zu Uberleben. In der Arbeit mit
dem Klienten steht deshalb die Erarbeitung einer
unterstiitzenden Zweitreaktion, die Selbstrequla-
tion, im Vordergrund.

Fiir den Berater geht es im ersten Schritt darum,
beim Klienten ein sogenanntes wohladaptives
neuronales Netz aufzurufen. Dazu wird der Kli-
ent eingeladen, ein Bild aus der ZRM-Bildkartei
auszuwahlen, das ihn in Bezug auf sein Thema
unterstiitzen kann, bei ihm sehr positive Gefiihle
auslost, was quasi sein Bild ist.'

Herr Lambert wahlt ein Bild, auf dem ein Bar, der
auf einem Baumstamm liegt, abgebildet ist. Bei
der anschlieBenden Beschaftigung mit dem Bild
entstehen Begriffe wie gutmiitig, stark, Schutz,
warm, familidr, klar, wei3, was er will, Lebens-
freude, entscheidungsstark, ausgewogen, Har-
monie, begrenzt und lieb. Aus diesen Begriffen
formuliert er als Motto-Ziel: »lch setze meine
Grenzen und treffe meine Entscheidungen.« Dies
fiihlt sich fir Herrn Lambert schon recht gut an,
bringt aber auf der Positivskala nur einen Wert
von 60 und auf der Minusskala einen Wert von
30. Bei der weiteren Beschéftigung mit dem The-
ma wird Herrn Lambert bewusst, dass sein Motto
noch immer auf Macht und Durchsetzung orien-
tiert und deshalb bei ihm auch negative Gefiihle
aufruft. Nach erneuten Versuchen formuliert er:
»Voller Lebensfreude {ibe ich meine Gelassen-
heit, treffe Entscheidungen und erhalte mir mei-
ne Harmonie«. Mit diesem Motto kommt er auf
eine deutlich bessere Gefiihlsbilanz und schafft
es damit liber den Rubikon. Auf dieser Grundlage
kann er sich dann mit dem Transfer in den Alltag
beschaftigen.

Schon beim gedanklichen Durchspielen der rele-
vanten Ziel-Situationen stellt Lambert beim Situ-
ationstyp A (die Verwirklichung des Ziels gelingt
schon) Uberraschend und mit gréBter Freude

10 vgl. Bruggemann, S. 94.

fest, dass er in den weitaus meisten Situationen
in seiner Familie seine Impulse bereits sehr gut
steuern kann. Dies ist gut fiir sein Selbstver-
trauen und relativiert die Transferleistung auf
schwierige Situationen. Bei dem Situationstyp
B (die Situation ist planbar) Gberpriift der Klient
sehr genau, wie die Bedingungen aussehen, unter
denen er sein Ziel erreichen mochte, und plant
den zielgenauen Ressourceneinsatz. Hier stehen
gut ausgearbeitete Wenn-Dann-Pldne im Mit-
telpunkt, die genau auf den Kontext zugeschnit-
ten sind. Problematisch bleibt der Situationstyp
C (die Situation kann iiberraschend auftreten).
Hier liegt die Gefahr der Selbstiiberschdtzung.
Als Zieltyp C lokalisiert Lambert Situationen, die
im Zusammenhang bestimmter Fernsehsendun-
gen auftreten. Er entscheidet deshalb, dass seine
Tochter einen Fernseher bekommt, den sie in ih-
rem Zimmer nutzen darf, auch wenn er dies aus
erzieherischen Griinden bisher abgelehnt hatte."”
Zudem erarbeitet er ein Vorgehen, wie er aus be-
stimmten Situationen friihzeitig aussteigen kann.

AbschlieBende Diskussion: Klienten stark
machen

Das ZRM zeigt auf, warum es manchen Men-
schen unmaglich ist ihre Vorhaben zu realisieren.
Sie greifen bei der Bewdltigung ihrer Aufgabe
auf sogenannte maladaptive neuronale Netze
zuriick. Mit diesem Modell wird eine spannende
Sichtweise auf die Welt eroffnet, die fiir die So-
ziale Arbeit, ihr Selbstverstandnis und ihre Praxis
interessante Aspekte in den Blick riickt. Die Sozi-
ale Arbeit agiert traditionell in hoch heterogenen
Arbeitsfeldern - sie will gleichermaBen Suchtab-
hangige, alleinerziehende Mitter, Jugendliche,
Kinder, die missbraucht wurden, oder Straffal-
lige in ihren Zielen unterstiitzen. Blickt sie auf
die Probleme ihrer Klienten und deren Verursa-
chung, wird eine theoretische Begriindung, die
das Selbstverstiandnis der Profession auf einen
gemeinsamen Nenner zuriickfiihren will, un-

11 Dies ist im engen Sinne keine Verbesserung des Selbst-
management von Herrn Lambert, sondern eine gute L6sung,
um eine problematische Situation auszuschalten.
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mdglich. Wenn sie aber auf die ErschlieBung der
Ressourcen schaut, wird ein gemeinsamer the-
oretischer Nenner denkbar. Wie im systemisch-
[6sungsorierentierten Ansatz. Interessant ist der
Unterschied: Steve de Shazer und Insoo Kim
Berg kommen Aufgrund von Beobachtungen er-
folgreicher Therapiestrategien zu dem Ergebnis,
dass Problemdiskurse Probleme schaffen und Lo-
sungsdiskurse Ldsungen unterstiitzen.'? Erklaren
konnten sie das Phdnomen nicht. Demgegeniiber
wird durch das ZRM nachvollziehbar, warum
Problemdiskurse Probleme schaffen. Denn wenn
beispielsweise Jens Lambert sein Problemverhal-
ten im Beratungskontext schildert, wird automa-
tisiert ein neuronales Netz aufgerufen, das mit
Gefiihlen und Korperzustianden des Versagens,
der Scham, Verzweiflung, Vermeidung, der Hoff-
nungslosigkeit oder Angst neuronal gekoppelt
ist. Je mehr Raum der Klient fiir seine Schilde-
rungen bekommt, desto mehr wird das neuro-
nale Netz gestarkt. Es entsteht ein Paradoxon:
Einerseits fiihlt sich Lambert von seinem Berater
verstanden, wenn dieser ihm folgt, auf wertende
Kommentierungen verzichtet und sich auf der
Beziehungsebene zugewandt zeigt. Andererseits
wird auf der inhaltlichen Ebene das maladaptive
neuronale Netz gestarkt.

Es kommt aber noch ein kritischer Aspekt hinzu.
Wenn die Annahme zugrunde gelegt wird, dass
sich Zellen, die gleichzeitig feuern, miteinander
verdrahten, kommt es bei Problemdiskursen,
die Fachleute mit ihren Klienten fiihren, zu ei-
ner problematischen neuronalen Kopplung. Das
Problem, die dazugehdrigen belastenden Affekte
und die Person des Sozialarbeiters werden neu-
ronal miteinander verknlpft. Und da neuronale
Netze multicodiert sind, reicht schon der fliichti-
ge Gedanke an das anstehende Gesprach im Amt,
um automatisiert eine Wucht von negativen
Gefiihlen aufzurufen. Eine dramatisch schlechte
Voraussetzung, um mit Kraft und Freude ein Ziel
anzugehen.

12 De Shazer verzichtet deshalb sehr bewusst auf jede Ana-
lyse des Klientensystems.

Insofern bietet der theoretische Zuschnitt des
ZRM dem Fachmann der Sozialen Arbeit eine
M@dglichkeit, unabhadngig davon, mit welchen
Klienten er arbeitet, seine berufliche Expertise,
seinen theoretischen Hintergrund zu benennen.
Denn die Devise heiBt in allen Féllen: Klienten
stark machen. Aber auch {iber die methodischen
Vorgaben zur Ressourcenaktivierung, der Erar-
beitung und Formulierung von Zielen, der richti-
gen Reihenfolge beim Umgang mit den Zielebe-
nen und vor allem dem Management der inneren
Gegenkrafte bekommt der Profi Orientierungspa-
rameter an die Hand, die ihm auf der methodi-
schen Ebene ermdglichen so zu navigieren, dass
konsequent die Ressourcen und Potentiale der
Klienten in den Blick riicken.
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Wiirdigung UIf-Riidiger Schwarz

»Um den Bediirfnissen junger Menschen gerecht zu werden, missen Heimtrager eine Vielzahl
unterschiedlicher Jugendhilfeangebote vorhalten. Die von uns betreuten jungen Menschen er-
reichen die gesellschaftliche Integration nur dann, wenn wir ihnen Ubungsfelder bereitstellen,
in denen sie sich neu erproben, erfahren und orientieren kdnneng, schrieb der langjahrige Leiter
der Diakonischen Heime Kéistorf, Ulf-Riidiger Schwarz, vor zwei Jahrzehnten in einem EREV-
Fortbildungsbrief. Vor kurzem haben wir erfahren, dass er am 29. Oktober 2016 im Alter von 75
Jahren gestorben ist. Mit seiner Tatigkeit im Evangelischen Erziehungsverband und der Mitarbeit
in den Gremien hat UIf-Riidiger Schwarz die padagogischen Schwerpunkte des Verbandes mit
festgelegt. Mit seinem Einsatz fiir die forderlichen Rahmenbedingungen des Aufwachsens junger
Menschen hat er die Ausgestaltung der erzieherischen Hilfen nicht zuletzt im Fachausschuss
Jugendhilfepolitik und in der Fachgruppe Jugendberufshilfe mitgepragt. Auch nach seiner Pen-
sionierung blieb UIf-Riidiger Schwarz den Diakonischen Heimen Kastorf und auch dem EREV
verbunden, wir danken ihm fiir sein Wirken. (ab)
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