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Zusammenfassung:

In  einer zunehmend dynamischen und komplexen Arbeitswelt sind
FUhrungskrafte mit einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert, welche ein
hohes Mafll an Resilienz und Anpassungsfahigkeit erfordern. Das Zurcher
Ressourcen Modell (ZRM) bietet einen innovativen, klaren und sehr
pragmatischen Ansatz zur Starkung der Ressourcen von Fiuhrungskréaften. Durch
eine ganzheitliche und nachhaltige Kombination aus kognitiven, emotionalen und
korperlichen Ubungen werden Fuhrungskrafte dazu angeregt, ihre inneren und
oftmals unbewussten Ressourcen zu erkennen, zu aktivieren und effektiv zu
nutzen. Das ZRM ermdglicht als ressourcenorientiertes Selbstmanagement-Tool
Personen in Fuhrungspositionen, ihre Selbstwirksamkeit zu starken, die
Stressbewaltigungskompetenzen in volatilen Zeiten zu verbessern und eine

gesunde, positive Arbeitsumgebung zu schaffen.

Abstract:

In an increasingly dynamic and complex work environment, leaders are faced
with a multitude of challenges that require a high level of resilience and
adaptability. The Zurcher Ressourcen Modell (ZRM) offers an innovative, clear,
and highly pragmatic approach to strengthening the resources of leaders.
Through a holistic and sustainable combination of cognitive, emotional, and
physical exercises, leaders are encouraged to recognize, activate, and effectively
utilize their internal and often unconscious resources. The ZRM, as a resource-
oriented self-management tool, enables individuals in leadership positions to
enhance their self-efficacy, improve stress management skills in volatile times,

and create a healthy, positive work environment.
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1 Ressourcen-Aktivierung fur Fihrungskrafte

Die Rolle von Fuhrungskraften in modernen Organisationen ist von
entscheidender Bedeutung fur den Erfolg, das Wachstum und die Produktivitat
des Unternehmens. In diesem Zusammenhang gewinnen Ressourcen, die
Fuhrungskraften zur Verfigung stehen, zunehmend an Bedeutung. Diese Arbeit
untersucht die Relevanz von Ressourcen fur FuUhrungskrafte und ihre
Auswirkungen auf die Leistung, Effektivitdit und Effizienz der Fihrung in

Organisationen.

1.1 Relevanz fur Fuhrungskréafte

Ressourcen sind fur Fihrungskrafte aus verschiedenen Griinden relevant, da sie
wichtige Energiequellen sind, die ihnen in herausfordernden Situationen Kraft

geben, selbstwirksam und bewusst zu handeln.

Im Berufskontext wird der Begriff Ressourcen ofters ersetzt durch Starken,
Talenten oder Werten und tatsachlich sind die Ubergange manchmal flieRend.
,Eine Starke ist etwas, das Tun (Verhalten) und Sein (Personlichkeit) verbindet.
... Der Begriff Talent hingegen beschreibt etwas, das ich gut kann, unabhangig
davon, ob es mir Freude macht, mich befligelt und wachsen lasst. Fur
Ressourcen gibt es vielfaltige Definitionsmoglichkeiten. Gerade im Coaching ist
der Begriff weit verbreitet und bezeichnet im Prinzip ,alles, was hilft*. Werte sind
innere Orientierungspunkte fir das eigenen Verhalten. Oft werden daflr
Metaphern wie ,Leitstern oder ,Leuchtturm® gewahit.“ (Blickhan, 2021, S. 112-
113)

In dieser Arbeit geht es um die Aktivierung von Ressourcen, da Fuhrungskrafte
mit einer Vielzahl von Verantwortlichkeiten und Tatigkeiten konfrontiert sind, die
mitunter auch krafteraubend sind. Fuhrungskrafte missen oft komplexe
Entscheidungen treffen, die das Unternehmen und die Mitarbeiter betreffen, so
ganz nebenbei kontinuierlich an ihrer Fihrungsqualitdt arbeiten, das Team

managen und motivieren, Innovationen fordern und Verdnderungen im
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Unternehmen vorantreiben, effektiv auf Krisen und unvorhergesehene
Herausforderungen reagieren und dabei Aspekte wie Stressbewaéltigung und
Selbstmanagement fir sich selbst nicht vergessen. Es liegt auf der Hand, dass
die emotionale Belastung, die Last der nicht sichtbaren Denkarbeit und das nicht-
enden wollende Ausmald an Tatigkeiten ein gewisses MalR an Achtsamkeit und

Selbstfursorge fordern.

Zusatzlich zur Personal- und Ergebnis-Verantwortung ist die Welt im konstanten
Wandel und mit rasender Geschwindigkeit &ndern sich Paradigmen im

Berufskontext. Deshalb soll der Begriff VUCA hier kurz angerissen werden.

"VUCA" ist eine Abkilrzung fur die Begriffe "Volatility" (Volatilitat), "Uncertainty"
(Unsicherheit), "Complexity" (Komplexitat) und "Ambiguity” (Mehrdeutigkeit).

Diese Begriffe werden verwendet, um die Herausforderungen und die Dynamik

der heutigen Arbeitswelt zu beschreiben.

Volatilitat: FOhrungskréafte muissen in der Lage sein, sich rapide an
Veranderungen anzupassen und flexibel auf tberraschende Entwicklungen zu

reagieren.

Unsicherheit: Sie missen mit konstanter Unsicherheit umgehen kénnen und
auch bei widrigen Umstanden in der Lage sein, fundierte Entscheidungen zu

treffen, auch wenn Informationen rar oder nicht bekannt sind.

Komplexitat: Es gilt, komplexe Herausforderungen zu verstehen und strategisch

zu denken, um effektive Lésungen zu finden.

Ambiguitat: Sie miussen in der Lage sein, mit Mehrdeutigkeit umzugehen und

verschiedene Interpretationen und Perspektiven bericksichtigen.

Insgesamt erfordert VUCA von Fuhrungskréften eine Vielzahl von komplexen
und anspruchsvollen strategischen Handlungen, um nachhaltig in einer sich

schnell verandernden und oft unvorhersehbaren Arbeitswelt zu agieren.

Auch wenn es allzu gern ignoriert wird, Fuhrungskrafte sind Menschen mit
Korper, Geist und Seele, mit Bedurfnissen und Werten, einer Biografie und einem

Lebensweg, der sie gepragt hat. ,Wir tragen Themen in unserer Ausstrahlung mit
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uns herum und glauben, wir kdnnten Sie durch unsere Maske verdecken. Doch
die schlechte Nachrichtist: Die Menschen nehmen sie dennoch wahr. Unbewusst
zwar, aber sie reagieren auf diese Ausstrahlung. Das Leben lasst sich nicht
verappeln. Es erkennt deine Masken.“ (Hommelsheim & Hommelsheim, 2021, S.
64) Gerade wenn Fuhrungskrafte eine Vielzahl von Aufgaben jonglieren und die
schwere Last der Verantwortung tber Mitarbeiterinnen und Ergebnisse auf ihren
Schultern tragen, fallt mitunter die Maske. Sie sind nicht unfehlbar, zweifeln an
sich und stellen mitunter auch mal den Sinn ihrer Funktion in Frage. Der Gipfel
des Erfolgs ist oftmals aufgebaut auf einem riesigen Haufen von gescheiterten

Anlaufen, Versagensangsten und Fehlern.

Gerade deshalb sind Ressourcen fur Fuhrungskrafte unverzichtbar, um das
wankende Schiff in einer sich standig &ndernden, globalisierten Welt sicher in
den Hafen zu bringen, ihre Teams nachhaltig zu leiten und die Ziele und Visionen

des Unternehmens zu erreichen.

,Das ZRM verwendet einen neurobiologischen Ressourcenbegriff. Alles, was
geeignet ist, erwiinschte neuronale Erregungsmuster zu erzeugen, zu aktivieren
oder zu verstarken, gilt in diesem Sinne als Ressource.“ (Storch, Krause, &

Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S. 265)

1.2 Arten von Ressourcen

Far Fuhrungskrafte stehen eine Vielzahl von Ressourcen zur Verfiigung, die sie
unterstitzen, gesund und nachhaltig zu handeln, effektiv zu fihren und ihre Ziele
zu erreichen. Dazu gehéren nicht nur materielle Ressourcen wie finanzielle
Mittel, ansprechende und moderne Arbeitsplatze und Technologie, sondern auch
immaterielle Ressourcen wie Wissen, Talente und Wertschatzung. Zu den
wichtigsten Ressourcen fur Fuhrungskrafte gehéren auch personliche
Eigenschaften wie Empathie, Team-Fahigkeit, Selbstwirksamkeit und
Begeisterungsfahigkeit. Dartber hinaus spielen soziale Ressourcen wie
Netzwerke, starkende Beziehungen, Coaching und Teamunterstitzung eine

entscheidende Rolle.
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1.2.1 Materielle Ressourcen

Materielle Ressourcen fur Fuhrungskrafte umfassen physische Giter und
finanzielle Mittel, um Fuhrungsaufgaben effektiv und effizient auszufiihren. Dazu
gehoren technologische Hilfsmittel wie Computer, technische Gerate, modern
ausgestattete Raumlichkeiten, Bereiche fur Entspannung, Entschleunigung oder
sportliche Betéatigung sowie finanzielle Ressourcen wie Budgets, Gehélter und
Boni. Die Verfugbarkeit und angemessene Nutzung materieller Ressourcen
bieten eine starke Grundlage fur die motivierte Umsetzung von Strategien und

die Erreichung von Zielen.

1.2.2 Soziale Ressourcen

Der Mensch ist ein soziales Wesen und braucht den Kontakt zu anderen, um
gesund zu bleiben — Beziehungen sind ein fundamentales Grundbedirfnis und
von grofdter Wichtigkeit fur ganzheitliche Gesundheit, auch am Arbeitsplatz.
Allein und isoliert entwickelt niemand Resilienz, sozusagen die Widerstandskraft,
um herausfordernde Situationen nachhaltig zu meistern. Widerstandsfahige
Menschen zeichnen sich laut Studien dadurch aus, dass sie soziale Beziehungen
aufbauen und erhalten kdnnen und dabei aufblihen. Soziale Ressourcen sind fir
Fuhrungskrafte von entscheidender Bedeutung, da sie ihnen helfen,
bedeutungsvolle Beziehungen zu gestalten, Unterstiitzung und Verstandnis zu
erfahren, Teams zu fihren und empathische Qualitdten zu stéarken.

Ein starkes berufliches Netzwerk ermdglicht es FUhrungskraften, von den
Erfahrungen und Erfolgsgeschichten anderer zu lernen, das Umfeld zu
inspirieren, Informationen auszutauschen und potenzielle, zukinftige

Geschaftsmaoglichkeiten zu identifizieren.

Die Unterstitzung durch erfahrene Mentoren oder Coaches bietet
Fuhrungskraften die Moglichkeit, ihre eigene Entwicklung zu reflektieren und zu
fordern, soziale und interkulturelle Kompetenzen auszubauen, um auch in einer

globalisierten Welt wettbewerbsféahig zu sein.
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Die Fahigkeit, konstruktives Feedback zu geben und anzunehmen, ist ebenfalls

ein sehr wertvolles Softskill.

Indem sie diese sozialen Ressourcen nutzen und weiterentwickeln, kdénnen
Fuhrungskrafte nachhaltiger fuhren, Teams motivieren und den &aufRRerst

wichtigen Aspekt des Perspektivwechsels tiben und anwenden.

1.2.3 Bewusste Ressourcen

Bewusste Ressourcen beziehen sich auf die kognitive Fahigkeit einer Person,
ihre vorhandenen mentalen, emotionalen und physischen Energien bewusst zu
erkennen und zu verwalten. Sie helfen, effektiver mit den taglichen
Herausforderungen im Berufskontext umzugehen, in Belastungssituationen
nachhaltiger zu agieren, Prioritéaten zu setzen und eine ausgewogene Work-Life-
Balance zu fuhren. Bewusste Ressourcen ermoglichen es einer Person, ihre
Energien gezielt und ganz bewusst auf die Bereiche zu lenken, die ihr am
wichtigsten sind, und so ihre berufliche Entwicklung voranzutreiben. AuRerdem
helfen sie Fuhrungskraften, in Belastungssituationen nicht impulsiv und
uniberlegt zu reagieren, sondern bewusst den Kontext zu verstehen, sich die
Zeit zu nehmen, ihn in seiner Komplexitat zu begreifen und dann tberlegt und
ohne emotionale Explosion zu reagieren. In der modernen Welt werden solche
schwierigen Situationen auch als Trigger-Momente bezeichnet. Ohne bewusste
Ressourcen antworten Menschen unreflektiert, mit rasender Geschwindigkeit
und voller emotionaler Ladung auf das Anliegen. Es ist ihnen aufgrund von der
Ubertragung auf vorherige Momente im Leben, von blinden Flecken, fehlenden
Reflexionen und von un-aufgearbeiteten Micro-Traumata schwer mdglich, un-

emotional und sachlich zu reagieren.

1.2.4 Unbewusste Ressourcen

Unbewusste Ressourcen beziehen sich auf Potenziale und Féhigkeiten, die eine
Person moglicherweise nicht bewusst erkennen kann oder sie gar nicht weil3,
dass sie diese in sich tragt. Diese Ressourcen kdnnen in Form von inneren

Starken, verankerten Motivationen und Uberzeugungen, tief verwurzelten Werten
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sowie friheren Erfahrungen und Erinnerungen vorliegen. Sie befinden sich oft
unterhalb der Oberflache des Bewusstseins und konnen durch gezielte
Reflexionsfragen und Selbstexploration erschlossen werden. Die bewusste
Aktivierung und Integration unbewusster Ressourcen kbnnen das
Selbstvertrauen und die Resilienz starken, die intrinsische Motivation fordern und

das Wohlbefinden steigern.

Auch Faktoren wie Kreativitat und Intuition gelten als sehr wirksame Ressourcen.

2 Als Fuhrungskraft ressourcen-orientiert handeln

Das Mindset ist fur Fuhrungskrafte von entscheidender Bedeutung, da es ihre
Denkweise, ihre Einstellungen und Herangehensweise an Fuhrung und
Management beeinflusst. Das Mindset einer Fiuhrungskraft dirigiert das Treffen
von Entscheidungen, das Uberwinden von Schwierigkeiten, das Erholen bei
Misserfolgen sowie das Bewerten von Risiken und Chancen. Ein positives und
l6sungsorientiertes Mindset kann dazu beitragen, auch in festgefahrenen
Momenten innezuhalten, zu analysieren, innovative Ideen zu fordern und das

Unternehmen voranzubringen.

Ein offenes und empathisches Mindset kann zu einer positiven
Unternehmenskultur beitragen und das Engagement der Mitarbeiter steigern.
Weiters ladt es ein, die Brille, durch die wir die Welt mit all den Geschehnissen
und Dynamiken bewerten und in ,gut‘ oder ,schlecht® Schubladen stecken,
einmal ordentlich abzuwischen, denn wahrscheinlich hat sich durch unsere

Biografie ein dicker, wertender Filter auf die Glaser gelegt.

FUhrungskrafte mit einem Wachstums-Mindset sind offen fur neue Perspektiven
und suchen kontinuierlich nach Méglichkeiten zur Verbesserung, auch aul3erhalb
der bekannten Pfade. ,Kénnen wir unsere Brille einfach absetzen? Nein. Leider
nicht. Aber wir kdnnen, wie gesagt, die Filter austauschen. Wir kdnnen das, was
uns unsere Brille zeigt, hinterfragen. Und auf einmal bekommen wir ein sehr
wertvolles Geschenk: Wir beginnen, die Welt ganz neu zu sehen. Plotzlich

existieren Mdglichkeiten, die es vorher einfach nicht gegeben hat. Mdglichkeiten,

10
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die unsere Brille zuvor ausgeblendet hat. In dem Moment, in dem wir uns selbst
und unsere entdeckten Glaubensséatze hinterfragen, sie also nicht mehr
automatisch glauben, nehmen wir ihnen schon einen massiven Teil ihrer Kraft.”
(Hommelsheim & Hommelsheim, 2021, S. 89)

Ein inspirierendes und visionares Mindset kann dazu beitragen, das volle
Potenzial der Mitarbeiter freizusetzen und eine Kultur des Engagements und der

Zusammenarbeit zu fordern.

,Die Verhaltensforscherin Carol Dweck beschaftigt sich seit Jahrzehnten mit dem

Verhalten von Menschen.

Dabei entdeckte sie zwei grundlegende Denkmuster — das Growth Mindset

(Wachstum) und das Fixed Mindset (Fest/vorgegeben).
Diese Denkmuster beeinflussen, wie wir jegliche Situation beurteilen.
Der Kunde kindigt den Vertrag?

Das kann eine Katastrophe sein (Fixed) oder die Chance, mit der neu

gewonnenen Zeit endlich einen viel besseren Kunden zu finden (Growth).
Das Unternehmen wird umorganisiert?

Das kann uns zur Verzweiflung bringen, weil uns das Altbekannte verloren gehen
konnte (Fixed) oder uns begeistern, weil wir Neues lernen, Anderes tun, mit
neuen Menschen zusammenarbeiten und uns selbst weiterentwickeln kénnen
(Growth).” (Rittershaus, 2024)

2.1 Growth Mindset

Ein Growth Mindset (Wachstums-Mindset) fur Fiuhrungskréfte bedeutet eine
Lebensweise, die Verdnderung, Entwicklung und lebenslanges Lernen als
grundlegende Bausteine der personlichen und beruflichen Entwicklung
betrachtet. Fuhrungskrafte mit einem Wachstums-Mindset glauben, dass ihre

Féahigkeiten und Talente nicht angeboren und statisch sind, sondern durch eine

11
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aktive innere Haltung und positive Denkweise jederzeit (weiter)entwickelt werden

kdnnen.

Fuhrungskrafte mit einem Wachstums-Mindset sind offen fur konstruktives
Feedback und sehen Misserfolge als wertvolle, wenn auch mitunter
schmerzhafte Gelegenheit, aus Fehlern zu lernen, sich neu zu orientieren und

weiterzuentwickeln.

Weiters sind sie bereit, sich Herausforderungen zu stellen und die Sicherheit der
Komfortzone zu verlassen. Sie schaffen eine unterstiutzende, fehler-tolerante
Umgebung fir das Team und ermutigen, ins kalte Wasser und an unbekannte
Ufer zu schwimmen, um neue Kompetenzen zu erwerben und Innovationen,

Wandel und Evolution als Abenteuer und Chance zu betrachten.

Insgesamt fuhrt ein Wachstums-Mindset bei Fuhrungskréaften zu einer positiven

Einstellung gegentuber Evolution und Lernen.

,Gedanken und Glaubenssatze im Growth Mindset:

Ich kann alles lernen, was ich will

Wenn ich frustriert bin, dann bleibe ich dennoch dran und halte durch

Ich nehme gerne Herausforderungen an und fordere mich auch selbst heraus
Wenn ich scheitere, dann lerne ich daraus

Wenn etwas Erfolg verspricht, dann strenge ich mich sehr gerne an

Wenn Du erfolgreich bist, dann inspiriert und animiert mich das, selbst mehr zu

erreichen

Mein Einsatz, Engagement und meine Einstellung entscheiden tber meinen

Erfolg — nicht meine Talente

Im Growth Mindset schliel3en wir keine Moglichkeiten aus, sehen in vielen Dingen
eine Chance und gehen Neuem mit Neugier entgegen. Selbst wenn wir nicht
wissen, wie wir etwas angehen oder l6sen sollen, nehmen wir diese Aufgabe an

— denn genau das reizt uns. Bestehendes hinterfragen wir gerne, vor allem wenn

12
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wir neue Moglichkeiten sehen oder glauben, dass es andere oder bessere Wege

geben muss.” (Rittershaus, 2024)

Um das Thema Growth Mindset eindriicklicher zu beschreiben, ist eine schéne
Geschichte besonders wertvoll: ,Ein Marketingmanager eines amerikanischen
Konzerns hatte eine immens kostenaufwendige Kampagne konzipiert, die leider
zu einem Flop wurde. Als ihm klar wurde, dass nichts mehr zu retten war, ging er
zerknirscht zu seinem Direktor und sagte: ,Okay, das wars ja dann wohl fr mich
in dieser Firma. Ich habe den Fehler meines Lebens gemacht und kann
verstehen, wenn Sie mich jetzt feuern.“ Doch sein Chef rief daraufhin aus: ,Sind
Sie wahnsinnig? Wir haben gerade zig Millionen in lhre Ausbildung investiert.
Wenn ich Sie jetzt rauschmeil3e, wirde ich ja den Fehler meines Lebens
begehen. Wir werden beide daraus lernen und es besser machen.” (Lange, 2023,
S. 125)

2.2 Fixed Mindset

Ein "fixed mindset" (festes Mindset) beschreibt eine innere Haltung, bei der
Fuhrungskrafte glauben, dass ihre Kenntnisse und Eigenschaften in die Wiege
gelegt, statisch und nicht veranderbar sind. Sie gehen davon aus, dass sie Uber
bestimmte angeborene Fahigkeiten verfligen, die nicht verbessert werden
konnen. Diese Fuhrungskrafte tendieren dazu, Misserfolge und Fehler als
Beweis fir ihre ungeniigenden Begabungen zu interpretieren und vermeiden

deshalb Herausforderungen, um ihr mangelhaftes Selbstwertgefuhl zu schitzen.
,Gedanken und Glaubenssatze im Fixed Mindset:

Entweder ich bin gut in etwas oder nicht — daran lasst sich nicht viel andern
Wenn ich frustriert bin, gebe ich auf (denn ich kann es nicht)

Ich mag keine Herausforderungen (denn sie zeigen mir, was ich nicht kann und

woran ich scheitern werde)

Wenn ich etwas nicht schaffe oder gar versage, dann bin ich als Mensch nicht
gut/dann bin ich ein Versager

13
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Sobald ich mich bei etwas anstrengen muss, ist das ein Zeichen dafir, dass ich

daflr nicht gemacht bin

Wenn Du erfolgreich bist, dann stellst Du eine Gefahr fur mich dar und ich fuhle

mich angegriffen

Meine Talente entscheiden Uber meine Zukunft und dartber, was ich tun kann

und was ich nicht tun sollte

Im Fixed Mindset legen wir einen starken Fokus auf Konstanz. Wir gehen auch
davon aus, dass Anstrengungen oder Herausforderungen ein Zeichen dafir sind,

dass wir nicht fir diese Sache geschaffen sind.

AuRerdem wollen wir im Fixed Mindset Bestehendes bewahren und an festen
Vorgehensweisen festhalten. Man denkt nicht daruber nach, wie man etwas
anders, neu, besser machen kann, sondern konzentriert sich darauf, sich an den
definierten Weg zu halten.“ (Rittershaus, 2024)

3 Ressourcen-Aktivierung mit dem Zircher Ressourcen Modell

Im ZRM ist das Aktivieren von Ressourcen ein zentraler Aspekt, der
Fuhrungskraften  ermdglicht, ihre  vorhandenen inneren Potenziale
wahrzunehmen, zu aktivieren und fur personliches, inneres Wachstum und
Veranderung zu nutzen. Dieser Prozess beginnt mit der Identifizierung von Zielen
und Winschen sowie der Erkundung der damit verbundenen Motivationen und
Bedurfnisse. Ziele werden in diesem Kontext nicht als SMART verstanden, also
etwas, das spezifisch, messbar und terminiert ist, sondern implizieren ein
erwinschtes Lebensgefiihl und eine nachhaltige, attraktive Lebensphilosophie.
Anschlie3end werden im ZRM spezifische Ressourcen aktiviert, die in direkter
Korrelation mit den identifizierten Zielen und Motivationen stehen. Dies geschieht
durch mentale  Vorstellungen, Fantasielibungen und korperliche
Ausdrucksformen, die dazu beitragen, positive Gefilhle und Emotionen zu
erzeugen und die Motivation zur Verhaltensanderung zu starken. Durch diesen
Prozess kbnnen Menschen ihre inneren Ressourcen mobilisieren und sie als

Unterstitzung fur positive Veranderungen nutzen. ,Eine wesentliche Bedingung
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dafur, dass Menschen das, was sie im Training erfahren haben, danach auch
anwenden, ist ihre Motivation. ... In vielen Trainings ... sind Verhaltensvorsatze
ein wesentliches Instrument der Transferplanung. Doch nicht wenige Fachleute,
die mit diesem Mittel arbeiten, beklagen, dass ihre Klientinnen die
,Hausaufgaben“ nicht machen. Ein Grund daflir kann sein, dass die
Verhaltensvorsatze zwar verninftig sind, ihre Umsetzung aber einfach keinen
Spal3 macht. In diesen Fallen mangelt es, psychologisch formuliert, an
entsprechender Motivation.“ (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -

ressourcenorientiert, 2022, S. 24-25)

Aus der Psychologie wissen wir, dass wir Menschen die meisten Ressourcen,
die wir fir herausfordernde Situationen brauchen, in uns tragen. Dazu gehéren
soziale, materielle, persénliche und gesellschaftliche Ressourcen. Diese wurden
bereits im vorigen Kapitel genauer erortert. Obwohl sie das Pradikat ,wertvoll*
haben, sind sie nicht immer verfigbar oder, wenn der Verstand in
Stresssituationen aussetzt, leider wertlos. Wenn Fuhrungskrafte Kundigungen
aussprechen, andere unerfreuliche Neuheiten tibermitteln oder eine Prasentation
vor einem skeptischen Publikum halten missen, dann sind state-of-the-art
technische Ausristung, ein dicker Dienstwagen, Humor oder ein harmonisches
Familienleben irrelevant. Gehirnforscher zeigen, dass Teile des Gehirns nicht
sprachfahig sind, und so kommuniziert unser limbisches System, das bei Stress
eine tragende Rolle spielt, mit Geflhlen und dazugehdérigen Kérpersignalen. Wird
der Korper von einer Kaskade an Stresshormonen durchflutet, dann dirfen
scharfe Geschutze aufgefahren werden, sozusagen die geheimen Stars der

Ressourcen: Biihne frei fur das Unbewusste!

3.1 Das Unbewusstsein als Autopilotin bei Entscheidungen

Parallel zu unserem bewussten Erleben gibt es weniger bewusste bis

unbewusste Anteile in unserer Personlichkeit.

Unbewusste Anteile spielen eine entscheidende Rolle beim Treffen von

Entscheidungen und beim Agieren in brenzligen Situationen. Fur Fuhrungskrafte
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spielt das Unbewusste eine bedeutende Rolle bei der Austbung ihrer
Fuhrungsfunktionen. Oft missen sie schnell maRgebliche Entscheidungen
treffen, und dabei verlassen sie sich meist auf ihre Intuition und ihr Bauchgefuhl,
die stark von unbewussten Denkprozessen geleitet werden. Diese intuitiven
Entschliisse koénnen auf unbewussten Uberzeugungen und Erfahrungen
basieren, und sie haben einen malgeblichen Einfluss auf die
Entscheidungsfindung. Dartber hinaus kdnnen unbewusste Vorurteile und
Voreingenommenheiten die Wahrnehmung und Beurteilung von Situationen
beeinflussen und Fihrungskrafte in ihrem Beschlussprozess beeintrachtigen. Ein
Verstandnis der Rolle des Unbewussten kann Fuhrungskraften helfen,
bewusstere Entscheidungen zu treffen, nachhaltigere Fihrungsqualitdten zu

entwickeln und Teams bestmoglich zu unterstiitzen und zu begleiten.

Unbewusste Ressourcen sind dem bewussten Verstand stehts einen Schritt
voraus und konnen in den herausfordernden Momenten aktiviert werden. Der
Prafrontale Kortex, unsere kognitive Zentrale im Gehirn, reagiert in kniffligen
Angelegenheiten erst nach der unmittelbar ausschlagenden Emotions-
Alarmzentrale, der Amygdala, und deshalb sind in Stresssituationen unsere
unbewussten Konditionierungen und Muster ausschlaggebend fir unser
Handeln. Ist die Amygdala hochgradig alarmiert, sind Vorséatze und kognitive
Aussagen leider wirkungslos. Dies ist besonders relevant, wenn Menschen
unerwartet oder verzweifelt in einem entscheidenden Meeting abliefern missen
oder im schnell-drehenden Hamsterrad festhangen und unfahig sind, Prioritaten

zu setzen und effizient und effektiv zu arbeiten.

3.2 Neurowissenschaftliche Fakten zu Ressourcen

Die Neurowissenschaft hat in den letzten Jahren viel zum Thema komplexe
Funktionen des menschlichen Gehirns geforscht, um wichtige Erkenntnisse
dariber zu sammeln, wie Menschen Entscheidungen treffen, lernen und
interagieren. Die Neurowissenschaften liefern wertvolle Einblicke in das

biologische Fundament von Denkweisen und Uberzeugungen und zeigen, wie
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diese im Gehirn verankert sind. Durch ein besseres Verstandnis dieser
Mechanismen koénnen Wege gefunden werden, die Menschen dabei zu
unterstutzen, sich reflektiert und bewusst mit alten und wenig nachhaltigen
Automatismen zu beschéftigen, neue, kraftvolle Alternativen zu eruieren und ihr
volles Potenzial zu entfalten. ,Es gilt inzwischen als wissenschaftlich allgemein
anerkannt, dass unser Hirn bis ins hohe Alter hinein zu wesentlichen, auch
strukturellen Veranderungen in der Lage ist. Diese sogenannte neuronale
Plastizitat ermdglicht stets aufs Neue eine optimierte Anpassung des Individuums
an die in Interaktion mit in seiner Umwelt auftauchenden Anforderungen. Die im
Zuge einer derartigen Optimierung erfolgreicher Hirnverbindungen werden
hierbei verstarkt, mit dem Ergebnis, dass sie bei kiinftigen Entscheidungs- und
Handlungsablaufen mit erhdéhter Wahrscheinlichkeit genutzt werden. Weniger
erfolgreiche und/oder wenig benutzte neuronale Bahnen verlieren an Effizient. ...
Sobald ein Mensch etwas Neues lernt, laufen im Gehirn bestimmte
neurobiologische Mechanismen ab. ... In der ganz Uberwiegenden Zahl der Falle
werden beim Lernen im Gehirn bestehende synaptische Kontakte verstarkt oder
abgeschwacht. ... Es kdonnen mehr oder weniger Transmitter ausgeschuttet
werden, oder die Rezeptoren werden empfindlicher bzw. weniger empfindlich.
Als Prinzip gilt: Je starker die Verbindung wird, desto einfacher kann auf sie
zuruckgegriffen werden. Man kann sich diese Vorgange an den Synapsen
ahnlich wie beim Muskeltraining vorstellen. Je o6fter ein Muskel benutzt und
trainiert wird, desto starker wird er.“ (Storch, Krause, & Weber,

Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S. 268-269)

3.3 Eigene Ressourcen selber managen

,Das Zurcher Ressourcen Modell «<ZRM®» ist ein Selbstmanagement-Training
und wurde von Dr. Frank Krause und Dr. Maja Storch fur die Universitat Zurich
entwickelt. Es wird laufend durch wissenschaftliche Begleitung auf seine
nachhaltige Wirkung hin dberprift. «ZRM®» beruht auf neuesten

neurowissenschaftlichen Erkenntnissen zum menschlichen Lernen und Handeln.
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Es bezieht systematisch kognitive, emotive und physiologische Elemente in den
Entwicklungsprozess mit ein. Durch eine abwechslungsreiche Folge von
systemischen Analysen, Coaching, theoretischen Impulsreferaten und
interaktiven Selbsthilfetechniken entwickeln und erweitern die Teilnehmenden

ihre Selbstmanagementkompetenzen.“ (Storch M. , 2024)

Selbstmanagement bezieht sich auf die Fahigkeit einer Person, innere
Ressourcen eigenstandig und autonom zu aktivieren und zu nutzen, um Ziele zu
erreichen und das Verhalten bewusst zu regulieren und zu steuern, um dadurch
positive Veranderungen herbeizufiihren. Die Coachlin gilt dabei nur als punktuelle
Unterstlitzung, das Ziel ist es, Coachees zu befahigen, auch im Alltag allein ohne

externe Hilfe ressourcenwirksam zu agieren.

Das ZRM stellt dabei einen strukturierten Prozess dar, der mit der Identifizierung
von Zielen und Motivationen sowie der Erkundung der damit verbundenen
inneren Bedurfnisse und Werte beginnt. Anschlieend werden im ZRM
spezifische Ressourcen aktiviert, die mit den identifizierten Zielen und
Motivationen in Verbindung stehen. Die Coachln ist dabei nur in unterstutzender
und prozess-begleitender Funktion tatig und dieses Agieren wird auch gern als
"Hebammenprinzip" im ZRM bezeichnet. Es beschreibt einen wirksamen Ansatz
zur Forderung und Unterstiitzung von Veranderungsprozessen. Der Begriff leitet
sich metaphorisch von der Rolle einer Hebamme ab, die Frauen wahrend der
Geburt unterstitzt, ihnen Sicherheit vermittelt und sie durch den Prozess
begleitet. (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert,
2022)

Im Kontext des ZRM bezieht sich das Hebammenprinzip auf die Rolle der ZRM-
Trainerln, die den Teilnehmerinnen dabei hilft, ihre eigenen Ressourcen zu
aktivieren und positive Veranderungen in ihnrem Leben herbeizufiihren. Ahnlich
wie eine Hebamme wahrend der Geburt bietet die Coachin Unterstiitzung,
Sicherheit und Anleitung wahrend des Verédnderungsprozesses. (Storch, Krause,

& Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022)
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Das Hebammenprinzip im ZRM beinhaltet die zentrale Haltung der Unterstlitzung
und Ermutigung wahrend des Prozesses, ein sicheres Umfeld, in dem die
Teilnehmerlinnen offen Uber ihre Ziele und Herausforderungen sprechen kénnen
und insgesamt einen einfuhlsamen Ansatz zur Aktivierung der eigenen
Ressourcen und der Entwicklung des vollen Potentials. ,Das ZRM basiert auf
einem Menschenbild, das dem Individuum gro3tmdgliche Kompetenz zuschreibt,
selbst zu wissen, was nétig ist, um sich gut zu entwickeln. ... Ein wesentlicher
Bestandteil ist es, den Teilnehmenden selbstkongruente Entscheidungen uber
ihre Ziele zu ermdglichen. ... Im ZRM wird davon ausgegangen, dass die
Selbstkongruenz von Entscheidungen Uber korperliche und/oder affektive
Signale erreicht werden kann.” (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -

ressourcenorientiert, 2022, S. 233)

Im ZRM ist das Training stufenweise aufgebaut und folgt einer inneren Logik. Es
ist von grofRer Wichtigkeit, die Reihenfolge der einzelnen Trainingsphasen

einzuhalten.
Folgendes sind die 5 Phasen:
e Phase 1: Das aktuelle Thema klaren
e Phase 2: Vom Wunsch zum Motto Ziel
¢ Phase 3: Vom Motto-Ziel zum Ressourcenpool
¢ Phase 4: Mit den Ressourcen zielgerichtet handeln

e Phase 5: Integration, Transfer und Abschluss (Storch, Krause, & Weber,

Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022)

Der Weg vom belastenden Anliegen hin zu einem Transfer und einer
nachhaltigen Anderung von Gewohnheiten ist lang und mitunter zah und es gilt,
viele verschiedene Aspekte zu beachten. Der Reifeprozess von einem
unbewussten Wunsch zu einer vollzogenen Handlung ist in Phasen

systematisierbar.
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3.4 Durch Bilder mit dem Unbewusstsein kommunizieren

Das Unbewusste versteht keine verbalen Ausdriicke, sondern spricht Gber Bilder
und Gefuhle, und deshalb braucht es ein Transportmittel, um in diese Tiefen
vorzudringen. Zu diesem Zweck bedarf es eines Bildes, einer Fantasiefigur,
warum nicht auch einer Pflanze, einer Farbe oder eines Verkehrsmittels, etwas,
das starke und gute Geflihle auslést. Was bringt die Augen zum Leuchten und
das Herz zum Tanzen? Der gewdahlte Ressourcen-Schatz hat Eigenschaften, die
Menschen helfen, mit herausfordernden Anliegen gesuinder umzugehen.

Bei diesem Schritt hat sich die ZRM Bildkartei bewahrt, die aus einem Satz von
64 meist bunten Bildern mit vielseitigen Motiven besteht. Die Bilder wurden so
ausgewahlt, dass sie mit grof3er Wahrscheinlichkeit ausschlief3lich positive
Assoziationen hervorrufen. Auf der Homepage der ZRM finden interessierte
Personen die Bilder auch online verfugbar. Fir welches Bild sich die
teiinehmenden Personen entscheiden, bleibt komplett ihnen Gberlassen. Wichtig
ist, dass die Auswahl ausschlie3lich nach dem Gefuhl getroffen wird, der
Verstand hat Pause und wird nicht gefragt.

Ein passendes Bild spricht folgende psychoneurale Grundsysteme an:

e ,Das Stresssystem muss heruntergefahren werden, die Produktion des

Stresshormons Cortisol muss gestoppt werden.

e Das Beruhigungssystem muss hochgefahren  werden, das

Beruhigungshormon Serotonin muss produziert werden.

e Das Beziehungssystem muss aktiviert werden, das Bindungshormon
Oxytocin muss produziert werden.” (Storch & Roth, Das schlechte

Gewissen - Qualgeist oder Ressource, 2021, S. 93)

Der erfolgsversprechende Schritt liegt im Unbewussten und hat eine zentrale
Bedeutung. Er wird im ZRM als ,Exploration des unbewussten Bedurfnisses und
der Bewusstmachung unbewusster Inhalte des psychischen Systems® genannt.
(Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S.

240) Haben die Coachees etwas gefunden, das die Schmetterlinge zum Flattern
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bringt, dann bauen sie rund um dieses Gefuhl einen Slogan, der Uberzeugt und
mitreil3t.  Hierfur wurde ein Verfahren entwickelt, mit dem der
Selbstreflexionsprozess angeregt wird, und es ist als ,ldeenkorb® bekannt. Im
Einzelsetting wird der Korb von Coachee, gegebenenfalls von der beratenden
Person und auch von Freunden und Familienmitgliedern als Hausaufgabe befullt.
Der Ideenkorb wird mit positiven Assoziationen gefillt, die alle Sinneskanéle
ansprechen und Farben, Fantasien und Emotionen mit einbeziehen. Ganz
wichtig: Alle Elemente des Ideenkorbs missen unbedingt ressourcenorientiert
sein, das heil3t, sie sind bedeutsam, positiv und wertvoll fir den Coachee und
stellen eine Quelle von Chancen, Starken und Energien dar. Ziel ist es,
reichhaltiges und ressourcen-férderndes Material fir den Ideenkorb des
Coachees zu produzieren, das positive, somatische Marker in der Person
auslost. (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert,
2022) ,Somatische Marker beinhalten neben der kérperlichen Komponente (z. B.
Grummeln im Bauch) auch eine affektive Komponente, in der die Bewertung nach
den Kriterien ,angenehm® oder ,unangenehm® enthalten ist“. (Storch, Krause, &

Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S. 135)

Die Teilnehmerinnen werten mit Hilfe einer Affektbilanz den Ideenkorb aus. Es
ist von zentraler Wichtigkeit, dass die Elemente des Ideenkorbs hochgradig
positive Assoziationen und Uberhaupt keine negativen Reaktionen auslésen. ,In
der Affektbilanz ist die Unterscheidung zwischen positiven und negativen
Affekten visualisierbar. ... Nur Ideen, die keinerlei negative Affekte hervorrufen
und gleichzeitig ein deutlich positives Gefuhl auslésen, wirken fir die weitere
Arbeit ressourcenaktivierend.“ (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -

ressourcenorientiert, 2022, S. 246)
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100 100

mindestens 70+

Abblidung 35 Affektbilanz fur die Auswertung des Ideenkorbs

Abbildung 1: Affektbilanz ZRM (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022,
S. 247)

Diese verbalen Phrasen und Assoziationen sind die Grundlage fur das Motto-
Ziel, das eine ,in hohem Male motivierende, handlungsleitende und
handlungsstimulierende Qualitat aufweist. Dieser Arbeitsschritt entspricht im
Rubikon-Prozess der Uberquerung des Rubikon und fiihrt zur Bildung einer
Intention.” (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert,
2022, S. 251) Im ZRM spielt der Rubikon eine zentrale Rolle als Metapher fur
den Ubergang von der Phase der Entscheidungsfindung zur konkreten
Umsetzung von Veranderungen. Der Rubikon symbolisiert den Punkt, an dem
eine Person sich entscheidet, ein Ziel zu verfolgen und aktiv MaRnahmen zu

ergreifen, um dieses Ziel zu erreichen.
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Der Rubikon ist ein Fluss in Norditalien und im Jahr 49 v. Chr. Uberschritt der
romische General Julius Caesar mit seinen Truppen den Rubikon und brach
damit das Gesetz, das romischen Generalen verbot, mit ihren Truppen das

romische Kernland zu betreten.

Im diesem Schritt holen die Coachees den Verstand ins Boot zuriick, denn die
Bilder werden vom Verstand im Ideenkorb mit Worten erfasst, mit dem Ziel, das
Unbewusste und das Bewusste zu synchronisieren. Beim Wechsel vom Thema
zum Wunsch bewegen sich Coachees von einem Problem oder Defizit hin zu

etwas hodchst Erwiinschtem und eindeutig Attraktivem.

Das Motto-Ziel ist ein Slogan mit einem motivierenden, mitreilBenden Charakter
und bringt den Korper in eine neue, biologische Verfassung. Nur mit Gedanken
kénnen keine Verhaltensmuster geandert werden, dazu bedarf es stets eines
Zusammenspiels von Korper und Psyche. Der Slogan ist in der Ich-Form, im
Prasens, ohne Modalverben wie ,kann“ oder ,will“ geschrieben und soll durch
eine bildhafte, metaphorische Sprache Freude und positive Energie versprihen.
Elemente wie Humor und Witz eignen sich ebenfalls hervorragend, um positive
somatische Marker zu erzielen. Motto-Ziele beschreiben eine Haltung und nicht

ein konkretes Verhalten.

Das Motto-Ziel ist zu formulieren (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement
- ressourcenorientiert, 2022, S. 256),

e Als Annaherungsziel
e S0, dass es 100 % unter eigener Kontrolle steht

e Mit einer Affektbilanz von 0 minus und mindestens 70 plus.

Annéherungsziele geben eine Richtung und einen gewiinschten Sollzustand vor.
Das Motto-Ziel beinhaltet keine Negationen wie ,nicht* oder kein®, da fur negative
Worte im Gehirn keine positiven Bilder erzeugt werden kdnnen. Es ist von grofl3er
Wichtigkeit, dass beim Motto-Ziel kein Vermeidungsziel formuliert wird, was wir

also nicht mochten. Es ist wie in der Bar. Kommunizieren wir dort dem
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Servicepersonal, dass wir keinen Orangensaft, kein Wasser und kein Bier
mochten, dann werden alle verwirrt sein und ich werde nicht das bekommen, was
ich mdchte. ,Beim Kernkriterium Anndherungsziel ist darauf zu achten, dass im
Motto-Ziel nur Worte enthalten sind, die Bilder erzeugen, die der Teilnehmende
fir seine neue Haltung haben will." (Storch, Krause, & Weber,

Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S. 257)

Weiters ist zu beachten, und das ist bei Fihrungskraften relevant, dass das
Motto-Ziel nicht eine Handlung von anderen Personen voraussetzt, sondern die
Fuhrungskraft selbst steht mit ihrer Aktion im Fokus und ist sich ihrer
Veranderungskraft bewusst. ,Ich moéchte gerne mein Team besser motivieren®
erfillt dieses Kriterium nicht. Fiihrungskrafte konnen Ubermenschliches leisten
und es besteht trotzdem die Gefahr, dass sich einzelne Mitglieder im Team nicht
motivieren lassen. Deshalb ist es Aufgabe der Coachln, das Motto-Ziel so
auszudriicken, dass einzig und allein der Handlungsspielraum des Coachees
zentraler Punkt ist. Ein mégliches Motto-Ziel in diesem Kontext kann sein: ,Wie
eine Gartnerin hege und pflege ich mein Team, hab die einzelnen
Wachstumsphasen der Pflanzen im Auge und dinge mit wertvollem, offenem

Blick auf das groRe Ganze.”

Das Motto-Ziel 16st einen klar erkennbaren somatischen Marker aus. ,Unser
Korper reagiert — der bewussten Wahrnehmung meist entzogen — auf reale oder
imaginierte Situationen mit einer spontanen, bewertenden, kdrperlichen Reaktion
(somatischer Marker), die uns signalisiert, ob diese Situation als ,gut‘ und somit
anstrebenswert oder als ,schlecht® und somit als zu vermeidende einzuschatzen
ist.“ (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022,
S. 260)

Im Vergleich zu SMART Zielen sprechen Motto-Ziele das Unbewusste an und
nicht den Verstand. Unser Verstand kann in herausfordernden Situationen keinen
klaren Kopf bewahren und feuert mit altbewahrten aber leider wenig nachhaltigen

Automatismen los, die meist keine Besserung mit sich bringen. Motto-Ziele sind
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gefuhlsgesteuert, und Gefiihle gewinnen Wahlen, nicht nur im politischen

Kontext, auch kluge Wahlen fur Individuen und Strategien.

Erflllt das Motto-Ziel die drei Kriterien, dann werden die systemischen
Konsequenzen des Ziels uberprift. ,Der systemische Aspekt findet
Bertcksichtigung, indem die voraussichtlichen Auswirkungen der Zielerreichung
auf die Lebenssituation und das Sozialgefige der betreffenden Person
angesprochen werden. Unter dem Gesichtspunkt der Selbstregulation
bedeutsam ist zudem die Frage, woran die Person erkennen wird, dass sie ihr
Motto-Ziel erreicht hat.“ (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -
ressourcenorientiert, 2022, S. 236) Gegebenenfalls kann hier das Motto-Ziel
nochmals neu formuliert werden, damit auch wichtige Elemente und Bedurfnisse

des Systems bericksichtigt werden.

In der folgenden Etappe wird ein Ressourcenpool aufgebaut, fur den auch
individuelle Faktoren wie Interessen, Werte, Wissen, Gewohnheiten, Aussehen
und Beziehungen wichtig sind. Das Bild und das Motto-Ziel bilden hierbei die
Grundlage, und der Ressourcenpool ermoéglicht, noch weitere relevante

Elemente aufzunehmen.
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Mein Bild

Mein \
Motto-Ziel

Meine
Erinnerungs-
hilfen

Makroversion:

Micro-Move:

Mein Embodiment

Meine sozialen
Ressourcen ‘

Arbeitsbiatt 10 Zurchet Ressourcen Modell ZW

Kopiervorage

Abbildung 2: Mein personlicher Ressourcenpool (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -

ressourcenorientiert, 2022, S. 358)
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3.5 Ressourcen nachhaltig im Alltag einbauen

Das eingangs ausgewahlte Bild und das Motto-Ziel sind zentrale und
hochwirksame Teile des Ressourcenpools. Vor allem das Motto-Ziel spielt eine
tragende Rolle fur die nachhaltige Implementierung im Alltag, da es als fixer

Bestandteil und Leitstern im zuklnftigen Leben gilt.

Das Motto-Ziel und die damit verbundenen positiven Gefiihle dirfen durch
tagliches Training gefestigt werden. Automatismen bilden braucht Geduld, denn
das Gehirn muss sich an neue synaptische Verbindungen gewthnen. So wie die
Feuerwehr fur den Ernstfall Gbt, braucht auch der Kérper Zeit, bis sich neue
Mechanismen bilden. Bildhaft gesprochen geht es darum, ,aus schmalen
neuronalen Pfaden breite Autobahnen® werden zu lassen. (Storch, Krause, &
Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S. 269) Diese
Autobahnen kodnnen gebildet werden, indem das Motto-Ziel immer wieder
wiederholt wird, die gewilnschten Handlungen real vollzogen werden oder auch
die neuronalen Verknipfungen lediglich mental durchlaufen werden und die
Person sich gedanklich und gefuhlsmafiig den gewilnschten Vorgang vorstellt.
Deshalb sind Ressourcen-Anker, oder Prime, wie sie im ZRM genannt sind, eine
wichtige Erinnerungsstitze im Alltag. ,Als Prime wird eine Erinnerungshilfe
bezeichnet, wenn sie unbewusst, ohne dass dazu bewusste Aufmerksamkeit
benotigt wird, das gewinschte neuronale Netz aktiviert und somit dessen
standige Bahnung und Starkung — unbewusstes Lernen, zur Folge hat.“ (Storch,
Krause, & Weber, Selbstmanagement - ressourcenorientiert, 2022, S. 270) Die
Umwelt wird ganz gezielt genutzt, um zahlreiche ,friendly reminders® in Form von
mobilen und stationédren Erinnerungshilfen zu platzieren. Diese Primes kdnnen
mobile Elemente wie Schliisselanhanger mit bestimmten Farben oder Objekten
sein, Accessoires, die an das Bild oder den Ressourcenschatz erinnern, oder
auch fix im Alltag integrierte Objekte wie Bildschirmschoner mit dem Ressourcen-
Bild oder Motto-Ziel, Fotos an der Wand, Klingeltdne, Post-its — der Fantasie sind

keine Grenzen gesetzt.
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Interessant im Kontext Ressourcenpool sind die Signaturstarken, wie sie in der
Positiven Psychologie genannt werden, da sie hilfreiche Unterstlitzung fir die
Erstellung des Ressourcenpools sind. ,Starken, mit denen sich ein Mensch stark
identifiziert und die ein wesentlicher Bestandteil seines Selbstbildes bzw. seiner
Identitat sind, nennt man Signaturstarken. Sie zeigen sich haufig und spontan im
Denken, Fuhlen und Handeln eines Menschen, und zwar bereichsibergreifend.
Man ,kann nicht anders®, als diese Starke einzusetzen. Signaturstarken
bereichern: Wer sie einsetzt, erlebt sich selbst als authentisch. Sie wirken
besonders energetisierend, denn sie sind ,selbst-verstarkend, also intrinsisch
motiviert.“ (Blickhan, 2021, S. 136) Eine Signaturstarke ist zweifelsohne ein
aullerst wertvolles und verlassliches Element fur das Priming, da sie als
intrinsische Starke sehr zuverlassig, natirlich und glaubhaft abrufbar ist.

Das Priming ist erfolgreich, wenn nach einer Weile des Ubens der Verstand und
das Unbewusste synchronisiert sind, die neuen Handlungsmuster automatisch

und authentisch ablaufen und zur neuen Identitat der Person gehdren.

3.6 Embodiment — Die Kérperhaltung als Spiegel der Psyche

Das Aktivieren von Ressourcen ist ohne das kraftvolle Zusammenspiel von der
mentalen und koérperlichen Ebene nicht erfolgsversprechend. In zahlreichen
wissenschaftlichen Studien konnte die Wechselwirkung von Kérper und Geist
bewiesen werden. Es gibt zweifelsohne ein Feedback von der Kérperhaltung auf
die Psyche. ,Die Verfassung des Korpers hat deutlichen Einfluss auf innere
Vorgange, wie Gefiuhle, Gedanken, Selbstwertempfinden, Aktivierungsniveau
und Handlungsbereitschaft.“ (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -
ressourcenorientiert, 2022, S. 279) Deshalb kann die Aktivierung der Ressourcen
nicht ohne den Korper vollzogen werden, da wir Menschen unseren Koérper

immer mit dabeihaben.

Es ist schwierig, unsere Gefiihle Gber den Verstand zu steuern und bei Stress

ruhig zu bleiben. Vom Verstand her gibt es kaum Zugriff auf die Gefuihlszentren,
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weil die neuronalen Verbindungen wenig ausgepragt sind. Von unten nach oben,

also vom Geflihl zum Verstand, gibt es sehr wohl viel machtigere Verbindungen.

Embodiment ist eine wunderbare Ressource im Selbstmanagement, da die
Emotionszentrale auf den Korper zugreift und dieser die Geflhle reguliert.

Die korperliche Haltung, die Offnung des Herzens, die Atmung, die Mimik — all
das ruft bestimmte Geflihle hervor, die der Verstand auch bei Belastungen
versteht. Braut sich ein emotionaler Sturm in den eigenen vier Wanden des Bulros
zusammen, dann kann gerne ein imposanter Korper-Ausdruck eingenommen
werden. Bei einer wichtigen Prasentation vor neugierigen Kundinnen sind kleine
korperliche Anderungen sehr wertvoll, die niemand sieht und trotzdem wirksam

sind. Diese kdnnen im Stehen und im Sitzen ausgefuhrt werden.

Vor allem das fur Fihrungskréfte relevante Anliegen der Ausstrahlung l&sst sich
eindrucksvoll nachhaltig mit Embodiment bearbeiten. Durch das Fihlen und
Ausprobieren mit Korperhaltungen und Gesten gelingt es in kurzer Zeit
organisch, mit natirlicher Autoritat aufzutreten und empathisch und respektvoll

Zu kommunizieren.

Beim Embodiment gilt es, zwei Versionen zu differenzieren. Im ZRM wird dies
folgendermalRen beschrieben: Es gibt eine Makroversion, die mit
beeindruckender Gestik und Mimik im privaten Umfeld selbstwirksam ausgeubt
wird, und ein Micro-Movement, das in Offentlichen Situationen und im
Berufskontext ideal ist, da es unsichtbar und trotzdem sehr wertvoll ist. ,Mithilfe
der Makroversion kann der Teilnehmende bei Bedarf sein Motto-Ziel und sein
zugehdoriges neuronales Netz aktivieren und starken sowie die erwiinschte
Affektlage herstellen.“ (Storch, Krause, & Weber, Selbstmanagement -

ressourcenorientiert, 2022, S. 280)

Durch Embodiment kann der Korper das limbische System beruhigen, das bei
Stress eine tragende Rolle spielt. Welche Kraft unsere Korperhaltung hat ist
wissenschaftlich durch sogenannte ,Power-Postures® bewiesen. Diese Posen
richten auf und steigern das Selbstbewusstsein. Automatisch andert sich die

Biochemie des Korpers, der Testosteron-Spiegel steigt an, das Stresshormon

29



mailto:kontakt@hellerweg.com

Mag. Evi Hellweger MBA

kontakt@hellerweg.com

www.hellerweg.com

Cortisol nimmt ab und es ist wahrscheinlicher, dass Menschen uber ihren

Schatten springen oder bewusst handeln.

4 Fallbeispiel: Das ZRM in der Praxis

Im Rahmen meiner Lernsupervisionen habe ich oéfters mit dem ZRM gearbeitet

und es hat mich als wertvolle Coaching Methode tberzeugt.

Im Unterschied zu anderen Methoden sind beim ZRM die Ressourcen bereits vor
dem Training da, sie sind einfach aufzubauen und beim Prozess-Ende sind sie

bereits gut im Alltag etabliert.

4.1 Der Fall C. H.

Bei Frau C.H. erwies sich das ZRM als besonders wertvoll. Frau H. arbeitete seit
Abschluss ihres Studiums fir ein Osterreichisches mittelstandisches
Unternehmen. Uber 20 Jahre war sie dort tatig und kletterte die Karriereleiter von
einer Junior Managerin hin zu einer Abteilungsleiterin empor. Vor drei Jahren
wurde dieses Osterreichische Unternehmen von einem borsennotierten
internationalen Konzern gekauft. Diese Veranderung l6ste groéf3te Unsicherheiten
und Unzufriedenheiten bei Frau H. und ihrem Team aus. Nichts blieb so, wie es
mal war, der hart erarbeitete Ruf innerhalb des Unternehmens war
verschwunden, Frau H. war unsichtbar in der enormen Personal-Matrix, und das
Team mit Leitung Frau H. musste sich neu beweisen und bewahren. Kurzum:
Frau H. hatte das Gefuhl, sie musse karrieretechnisch von Null anfangen und

gegen monstrdse, nicht greifbare Windmuhlen kampfen.

Frau H. war zerrissen zwischen dem Verfassen der Kiindigung und sich neu in

eine komplett fremde Unternehmenskultur einzuarbeiten.

In einem Coaching Prozess, der uber fast ein Jahr ging, konnte Frau H. dank
dem ZRM und den Methoden aus der Positiven Psychologie ihre Werte, Starken
und Ziele erarbeiten. Durch die Arbeit mit der Bildkartei konnte sie ein Motto-Ziel

gestalten, das intrinsische Offenheit an der neuen Situation erweckte, sie
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ermutigte, all die neuen Ablaufe und Strukturen mit Neugierde zu betrachten und
auch (schmerzhaft) anzunehmen, dass die Philosophie des Mittelstandlers mit all

den Benefits und Anerkennungen ein fur alle Mal voruiber war.

Die grof3te Hirde fur Frau H. war ein gesunder Umgang mit der Lustlosigkeit und
der offensichtlichen Demotivation des Teams. Sie hatte den Anschein, als misse
sie ununterbrochen ihre 6 Team-Mitglieder zur mehr Aktivitdt anfeuern, die
Freude an Projekten wieder zum Leben erwecken und sie fast wie Kinder vor all
den Neuheiten und Unsicherheiten beschitzen, die unvermeidlich auf sie
zukamen. Diese Gedanken wiegten zentnerschwer auf den Schultern meiner
Coachee und lieRRen ihre Energie und den SpalR am Arbeitsplatz schwinden, um

nicht zu sagen verschwinden.

Im Motto-Ziel lag unser Hauptanliegen darauf, einen Slogan zu erarbeiten, der
nur den Handlungsspielraum von Frau H. beinhaltete, und nicht die Willigkeit und
Veranderungsbereitschaft des Teams. Das war die grofe Kunst und
Herausforderung fir mich im Prozess: Es fiel Frau H. sehr schwer, die
Verantwortung und sogar die Schuld am Dilemma nicht ihrem unwilligen Team
Uberzustilpen, sondern den Fokus auf sich selbst, ihrer Selbstwirksamkeit und

ihren Handlungsspielraum zu setzen.

Wir arbeiteten viel mit einem Menschenbild, das auch in Phasen von
Veréanderung und Instabilitat eigenstandig und selbstwirksam agieren kann und
durch die Perturbation der gewohnten Situation neue Muster und Haltungen
entwickeln kann. Wir nahmen die Aussage ,Manage things — Lead people®
genauer unter die Lupe und eruierten, dass Menschen in Zeiten des Wandels
kein Micro-Management, keine zuséatzliche Kontrolle, auch kein Ausreden oder
Einreden bendtigen, sondern Unterstlitzung, Begleitung und Vertrauen. Die
Sinnhaftigkeit der Arbeit geschieht intrinsisch in Menschen und kann nicht von

aul3en oder anderen beeinflusst werden, mit welcher guten Absicht auch immer.

Dieses Phadnomen wird als Emergenz bezeichnet, und emergente
Beratungsprozesse Uuberraschen in volatilen Phasen mit Einsichten und

Ldsungen, die nicht vorhersehbar waren. Frau H. konnte in dieser Situation
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Anregungen geben und empathisch zuhdren, jedoch konnte sie das Team nicht
huckepack auf den Gipfel tragen — sie mussten den steinigen, unbekannten Weg
selbst bestreiten. Mit Hilfe von Embodiment und dem Motto-Ziel schaffte es Frau
H., wie eine gute Bergfuhrerin prasent und wertvoll zu sein, aber auch eine
gesunde physische und emotionale Distanz zu der Crew zu halten. In diesem
Zusammenhang kénnen wir von Synchronie sprechen, der Chemie zwischen
zwei oder mehreren Menschen, die mit Empathie, Geduld und vor allem mit
echtem ZuhoOren beginnt. Sie bedeutet, die Perspektive der anderen zu
verstehen, die Bedurfnisse und Werte zu erkennen und sich gemeinsam auf den
Weg zu begeben, ohne den eigenen Stempel aufdriicken zu wollen. Diese

Aspekte habe ich im Prozess als Uberaus wertvoll und hilfreich empfunden.

Durch die Arbeit mit dem ZRM erkannte Frau H., dass sie auch nicht unter
Aktivierung Ubermenschlicher Fahigkeiten, die sie ausbrannten, ihr Team zu
mehr Lust bewegen kann und es ebenfalls nicht vor allen méglichen unbekannten
MalRnahmen beschitzen konnte. Das Team reagierte anfangs irritiert auf den
Haltungswechsel, doch schaffte die neue, loslassende Attitude neuen Platz und

Energie fur innovative Gesprache und Kreativitat fir neue Lésungen.

Durch Embodiment konnte Frau H. auch in herausfordernden Momenten und bei
schwierigen Gespréachen souveran, bergfiihrerinnen-mafig und selbstwirksam
agieren und fur sich und ihr Team attraktive Zuckerl in der Strategie-Planung
heraushandeln. Frau H. war besonders fleiBig beim Priming und stattete sich mit
zahlreichen mobilen Erinnerungshilfen aus. Der Schlisselbund mit einem
Lebensbaum, eine Kette mit einem Blatt und Accessoires in ihrer Ressourcen-
Farbe halfen ihr in relativ kurzer Zeit, neue Gedankenmuster zu automatisieren
und nicht sofort bei Neuheiten zu urteilen und kritisieren. Ganz kreativ
implementierte sie Teile vom Motto-Ziel als Sperrbildschirm auf dem Handy, bei
ihren Passwortern von zahlreichen Logins und einige Elemente hielten auch bei

ihrer Einrichtung des Arbeitsplatzes und sogar ihrer Wohnung Einzug.
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4.2 Personliches Resume

Die Arbeit mit dem ZRM hat meine Tatigkeit als Coachin und Supervisorin sehr
bereichert und hat mich in der kurzen Zeit mit erfolgreichen, wertvollen und auch

sehr unterhaltsamen Einheiten beschenkt.

Meine Coachees haben ausschlief3lich positiv auf die Methode reagiert, wobei
ich hier erwahnen mdchte, dass ich nicht immer den kompletten Prozess
durchlaufen bin, sondern auch o6fters einzelne Elemente herausgepickt habe, die

im Kontext relevant und hilfreich waren.

Besonders mochte ich den Aspekt des Humors hervorheben, da meine
Coachees oftmals stark belastet in den Termin kamen, und dank der
fantasievollen und kreativen Elemente des ZRM in kirzester Zeit die Spannung

abnahm und aus vollem Herzen gelacht und mit viel Freude gearbeitet wurde.

Ich war schwer beeindruckt von der verbalen Ausdruckskunst bei den Motto-
Zielen, und wurde mir anfangs noch gesagt, der Kopf sei zu voll, um blumig und
bildhaft zu denken, so kamen in kirzester Zeit hdchst erstaunliche und kreative

Slogans zustande, die knackig und unkompliziert im Alltag implementiert wurden.

Die Embodiment-Arbeit wurde als &uRerst angenehme Ubung fiir mehr
Entspannung und kérperliche Erholung bezeichnet, da im beruflichen Kontext der
Kdrper oftmals viel zu kurz kommt, wenn nicht sogar total ignoriert wird. Es wurde
anschaulich prasentiert, wie erdriickend die zentnerschwere Arbeits- und Denk-
Last auf den Schultern von Fihrungskraften liegt und mit welchen kleinen

Modifizierungen bereits eine Erleichterung erzielt werden kann.

Einige Teile aus dem ZRM, z. B. Ideenkdrbe fir Ressourcen oder generell fur
konkrete Anliegen, habe ich auch in den Supervisionen der Lehrpersonen
einflielen lassen, und die Einheiten waren besonders aufschlussreich und
starkend fur die Teilnehmerlnnen. Die Erstellung eines Ressourcen-Pools war
auch eine sehr wertvolle Manahme, um die Vielzahl an starkenden Elementen
ins Bewusstsein zu bringen, und es war eine Wohltat zu beobachten, Gber welche

zahlreichen Ressourcen viele Supervisandinnen verfigen und wie ungeheuerlich
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wichtig diese sind, um im stressigen und auch belastenden Schulalltag gesund

und nachhaltig arbeiten zu kénnen.

Ressourcen  von  FuUhrungskraften zu  aktivieren ist mir eine
Herzensangelegenheit und spielt auch sicher in meiner zukunftigen Tatigkeit als
Coachin und Supervisorin eine tragende Rolle. Ich finde es wunderbar, mit welch
einfachen Schritten so doch einschneidende und positive Veranderungen bewirkt

werden.
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7 Zu meiner Person

7.1 ARBEITSERFAHRUNG:

01.2023 — heute
heller Weg, Wien
Coachin, Supervisorin, Key-Note Speakerin zu Themen der
ganzheitlichen Gesundheit am Arbeitsplatz & Trainerin fur die
Wechseljahre
09.2014 — heute
KunstModeDesign Herbststrasse, BMHS, Wien
Englisch & Spanisch Lehrerin, International Office, Verantwortlich fur
Erasmus Plus Projekte & Mitglied des Awareness Teams
06.2008 — 01.2012
BIPA Zentrale, Parfimerie Einzelhandel, Wien
Ressort-Leitung Dekorative Kosmetik und Nagelpflege
Einkauf der Dekorativen Kosmetik, Relaunch der Nagel-Pflege-Serie
08.2004 - 05.2008
biocosmetics laboratories, Madrid, Spanien
Pharmazeutisches Unternehmen
International Marketing Managerin
09.2001 - 12.2003
IIC, New York City & Berlin, Deutschland
Beratungsunternehmen

Projekt Managerin und Key Account Managerin Italien
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7.2 AUSBILDUNGEN:

10.2021 — Mai 2024
Ausbildung Coaching, Supervision, Organisationsberatung
OAGG, Wien
08.2023 - 01.2024
Akademie der Naturheilkunde
Expertin fur Frauengesundheit
2022
Hunde Therapie Team mit meinem Labradoodle Camillo
Dogs 4 Kids
05.2022 - 05.2023
Ganzheitliche Coaching Ausbildung in den USA bei Soulciété
2022 — heute

Weiterbildungen im Bereich systemisches Coaching, Embodiment, ZRM,

Mindset & Mindshift, neurowissenschatftliches Coaching
03.2004 — 09.2005

IDE-CESEM, Madrid, Spanien

Executive MBA
10.1995 - 02.2001

Universitat Innsbruck, Osterreich

Magister in Anglistik/Amerikanistik und Spanisch, Lehramt
01.2000 — 07.2000

Universitat Roskilde, Danemark

Erasmus-Semester: Medien- und Kommunikationswissenschaften
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