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Begleitung in Zeiten des Wandels

Von Dr. Martina Nohl
Uberginge haben Menschen immer schon erlebt. Die Frequenz, Kom-
plexitit und lebensgeschichtliche Relevanz von Ubergingen hat sich
allerdings in den letzten zwei Jahrzehnten deutlich erhéht. Berufliche
Ubergiinge treten heute nur noch selten in Reinform auf, zumeist spielen
mehrere Faktoren zusammen und das Geschehen wird zudem oft von
Ubergangsprozessen im Privatleben begleitet und iiberlagert. Mit dieser
komplexen Problematik kommen Klienten ins Coaching und erhoffen
sich Losungen — oder zumindest Strukturierungshilfen.
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Der ﬁbergangsprozess
im Uberblick

Der Ubergangsprozess beginnt nach Bridges
(2003) nicht mit einem Anfang, sondern mit
einem Ende: einem Abschied. Die Person im
Ubergang muss das Alte loslassen, alte Verhal-
tensmuster und Identifikationen ablegen und
sich verabschieden von einem Stiick bewahrter
Identitit. Dann beginnt die Zwischenphase, die
—wenn nur auf die Situation der Verdnderung
fokussiert wird — gar nicht sichtbar ist, aber
die wichtigste Phase im Ubergangsgeschehen
darstellt. Dies ist die Phase des ,Nicht mehr*
und ,,Noch nicht ein seltsam diffuser Schwe-
bezustand, der mit einer gehérigen Portion
emotionaler Verunsicherung, hohen Einbu-
Ben im Bereich der Selbstwirksamkeit und
meist einer komplett vernebelten Sicht des
jenseitigen Ufers einhergeht. Hier finden - je
nach persdnlicher Bedeutsamkeit des Uber-
gangsgeschehens — erhebliche Umstrukturie-
rungsprozesse auf der Ebene der Identitit statt.
Akzeptiert die Person im Ubergang diese Pha-
se, ohne in vorschnelle, vermeintlich einfache
Lésungsansitze zu fliehen, hilt sie den Prozess
aus und durch, dann beginnt sich langsam das

Neue zu formieren.

Der Ubergangsprozess gleicht so einem
kreativen Prozess: Nach einer ausgeprigten
Phase der Inkubation, der Reifezeit, entsteht
ein tragfihiger Neuentwurf, der dann behut-
sam in die Identitit integriert und in ersten
Schritten gelebt wird. Die erste Aufgabe des
Coachs ist es, diesen Prozess transparent zu
machen und den aktuellen Stand des Klienten
im Ubergangsprozess zu kliren. Dann kénnen
erste Mafinahmen gefunden werden, wie das
Uberleben in der derzeitigen Phase gesichert

werden kann.

Der
Abschied

Selten wird eine Person kognitiv feststellen,
dass sie sich in einem Ubergang befindet. Al-
lerdings werden am Anfang eines Ubergangs
vermehrt Zustinde wahrgenommen, die mit
Trauer, ungeplanter Verunsicherung, Haltlo-

sigkeit oder latenter Unzufriedenheit zu tun
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haben. Wenn ein Mensch in die erste Phase
eines Ubergangs eintritt, empfindet er die gan-
ze Ambivalenz in der Gefiihlspalette zwischen
Abschied und Neubeginn. Nichts fillt Men-
schen so schwer, wie Gewohntes, das ja meis-
tens noch irgendwie ,funktioniert®, freiwillig
loszulassen. Und die wenigsten Menschen las-
sen das Alte los, wenn sich nicht bereits eine

Perspektive fiir das Neue auftut.

So ist die erste Phase generell dadurch be-
stimmt, dass die Klientinnen und Klienten von
alten Rollen und Handlungsmustern getrennt
werden oder sich davon auch bewusst verab-
schieden. Das alte Bezugssystem wird gekappt,
daraus entsteht ein Identititseinbruch, dessen
Tragweite von der personlichen Bedeutsam-
keit des Kontexts, von dem die Trennung er-
folgt, abhingt. Der Verlust kann so tiefgehend
sein, dass er gar Panik und vollige Desorien-
tierung ausldst und damit zum Ubergang zur
Krise wird. Das kann unter Umstinden den
Auftrag und Rahmen eines Coachings spren-

gen.

Am Anfang eines Ubergangs kann es vermehrt
zu Uberreaktionen kommen. Aus den Tiefen
der Psyche tauchen in aktuellen Ubergangs-
situationen nicht selten unbearbeitete oder
missgliickte Uberginge aus der Vergangenheit
auf, die dann, ohne dass den Personen das be-
wusst ist, die emotionalen Reaktionen auf den
aktuellen Ubergang verstirken. Alte Verluste,
die nie betrauert wurden, konnen explosiv zu-
tage treten, sobald sich neue Gelegenheiten
zum Trauern ergeben. Aber auch bei einem
weniger dramatischen Einstieg in den Uber-
gang muss diese Trauerarbeit geleistet werden
(s. Kasten).

Normale Lebensiiberginge sind oftmals be-
gleitet von kleinen und grofleren Ritualen.
Man denke beispielsweise an die Schultiite,
die Abiturfeier, den Junggesellenabschied. So
macht es auch bei beruflichen Ubergingen
Sinn, durch ein Ritual das Alte zu wiirdigen, ihm
seinen Platz zu geben und dadurch Raum zu
schaffen fiir das Neue. Wenn der Coach mit
Klienten Rituale gestaltet, sollten diese den
Stil des Klienten treffen. Dramatische Akti-
onen sind nicht jedermanns Sache. Oft ist es

auch angemessener, dass Klienten das Ritual
zuhause vollziehen und nicht in der Coaching-

Sitzung selbst.

Die

Zwischenzeit

Die Zwischenzeit, die von vielen Menschen
als unangenehm und verstérend empfunden
wird, wird dementsprechend gerne abgekiirzt,
so schnell wie méglich durchlaufen oder am
besten ganz ignoriert. Das Unwohlsein wird
héufig auch als Gefiihl von Unvermégen in-
terpretiert, man hat plotzlich ein ,Problem®
das man mit der Verinderung nicht haben
sollte, wahrend alle anderen bereits schon
auf der Zielgeraden liegen. Ist der Person im
Ubergang nun bewusst, dass in dieser Phase
wichtige Prozesse stattfinden, konnte sich die
emotionale Sicht auf diese Phase wandeln. Me-
taphern bieten einen positiven Zugang zu dieser
Zwischenzeit. Sei es das Verstindnis, dass der
Winter notwendig ist, um in einer Zeit ver-
deckter Wachstums- und Vorbereitungspro-
zesse den Friihling erst zu erméglichen. Oder
der Vergleich mit Marchen, in denen der Held
— auch oft ahnungslos — auf der Suche nach

Ubung: Trauerarbeit

Der Coach sollte seine Klienten dazu

anregen, sich bewusst mit den Aspekten

auseinanderzusetzen, die sie verlieren
werden:

» Was verliert der Klient? Die altbewihrte
berufliche Rolle, bestimmte Ansprii-
che, Macht iiber bestimmte Produkti-
onsmittel, Personalverantwortung, ein
berufliches Renommee und so weiter.

» Welche sozialen Einbuflen hat er? Liebe
Kollegen sitzen beispielsweise nicht
mehr bei ihm, die Pausengruppen
verandern sich, der Chef wechselt;
der Klient weif3 nicht, wem er Bericht
erstatten soll.

» Welche inneren Verluste erwartet er?
Das gute Arbeitsklima, Geborgenheit,
Vertrauen, Zuverlassigkeit, Sicherheit,
Anerkennung, Wertschitzung und so

weiter.



seinem Gliick von Priifung zu Priifung lauft,
ohne wirklich zu verstehen, worauf die Ge-

schichte hinausliuft.

In dieser Phase ist es hilfreich, sich so oft es
geht zuriickzuziehen, eben gerade das unange-
nehme Gefiihl nicht durch Ablenkungen aller
Art auszuschalten. Sich in dieser emotional
stressbeladenen Phase zu entspannen, scheint
absurd. Aber es ist sogar notwendig, sich zu
verwohnen und Zugang zu finden zu intuitiven
Stimmen, die den direkten Weg in die Wahr-
nehmung nehmen — wohingegen die kogniti-
ven Losungen dafiir etwas linger brauchen.
Soziale Kontakte bewusst zu pflegen, ist eine
zweite Strategie, gerade mit Menschen, die in
einer dhnlichen Situation stehen, denn sonst
fithrt diese Phase auch schnell in die Einsam-
keit. Gespriche helfen bei der Neuformierung

in Teilbereichen der Identitit.

Zwischenzeiten erfordern weiterhin Zwi-
schenlosungen, auch das ist Bestandteil des
Ubergangsmanagements. Gerade kurzfristige
Ziele und das Reduzieren hehrer Anspriiche
sind in dieser Phase gefragt. Die Zwischenzeit
ist ein gutes Ubungsfeld, um mit Ambiguititen
aller Art umgehen zu lernen, was eine generelle
Ubung fiir zukiinftigen Wandel ist, weder dem
Zug nach vorne zum Neuen, noch dem Sog

nach hinten nachzugeben.

Allerdings benotigt diese Phase Zeit — und
die scheint gerade fiir diese spezielle Situa-

tion nicht mehr da zu sein, da der ,Output”
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nicht direkt sichtbar ist. Der Ubergangsfor-
scher William Bridges weist jedoch daraufhin,
dass die Bewiltigung dieser Phase die einzige
Maéglichkeit ist, den Ubergang nicht ein zwei-
tes Mal durchlaufen zu missen. Das addquate
Durchlaufen dieser Phase spart demnach Zeit.
Ein amerikanisches Sprichwort besagt: ,Man
braucht neun Monate, ein Baby zu bekommen,

egal wie viele Leute man auf den Job ansetzt.”

Die vielen in dieser Phase gesammelten Bau-
steine miissen aktuell noch kein Bild ergeben,
aber sie sacken ins Unbewusste und bilden hier
das Material fiir einen schopferischen Prozess
—wenn die Person im Ubergang ihn geschehen
lasst. Es entwickelt sich nach und nach ein Bild

des Neuen, einer neuen Identitit.
Das Neue

Soll ein Ziel, eben das Neue, realisiert werden,
beginnt der Prozess im Unbewussten. Dort
entspricht er in der Terminologie der Selbst-
managementforscher Maja Storch und Frank
Krause (2002) dem Status eines Bediirfnisses.
Wird das Bediirfnis bewusst, ist es zum Motiv
geworden und wird kognitiv verfiigbar. Aller-
dings wird in diesem Stadium ein Ziel, das eher
noch einem Wunsch entspricht, noch nicht
bewusst gewollt, es wird lediglich beabsich-
tigt. Damit nun nachhaltiges, zielrealisierendes
Handeln erfolgen kann, muss dieser Wunsch
den psychologischen ,Rubikon’, eine Art in-
nere Schwelle, iiberqueren (s. Abb. 1): Er muss

zur Intention werden.

Bediirfnis

Motiv

Intention

Arbeitsrichtung

préaktionale
Vorbereitung

Handlung

Rubikon

Abb. 1: Der Rubikon-Prozess. Maja Storch und Frank Krause (2002) haben das ,Rubikon-Modell”
der Motivationspsychologen Heinz Heckhausen und Peter Gollwitzer weiterentwickelt zum Ziircher

Ressourcen Modell (ZRM®). Dem urspriinglich vierphasigen Modell schalteten sie eine zusdtzliche

Phase (Bediirfnis) vor. Damit erkldren sie, wie aus einem Identitdtsentwurf ein Identitdtsprojekt wird,

das dann auch in die konkrete Umsetzung fiihrt — und nicht in guten Vorsitzen stecken bleibt.

Ob der Wunsch dann den Rubikon iiberquert
hat, kann mithilfe eines sogenannten positiven
somatischen Markers diagnostiziert werden.
Diese sind Signale des emotionalen Erfahrungs-
geddchtnisses, die iber Kérperempfindungen
wahrgenommen werden kénnen. Nur wenn
die somatischen Marker deutlich positiv sind,
ist das ein Hinweis darauf, dass die spezifische
Zielvorstellung kongruent zur Gesamtidentitit
der Person ist und diese intrinsisch motiviert

ist.

In der ersten Phase der Gestaltung des Neuen
ist es wichtig, dass der Mensch im Ubergang
erste schnelle Erfolge erlebt. Uberginge jedwe-
der Art stellen anstrengende Prozesse dar, so
bietet es sich an, deren Bewiltigung im Neu-
anfang zu feiern. Auch das ist keine neue, aber
eine bisweilen vergessene Idee: dass der Frithling
nach einem harten Winter oder das Erreichen
des neuen Landes nach einer anstrengenden
Seefahrt oder die Hochzeit mit der Prinzessin

nach vielen Priifungen ein Fest verdient.

Arbeit an den
Ubergangskompetenzen

Ein zentraler Bestandteil im Coaching des

Ubergangs ist die ressourcenorientierte Arbeit

Ubung: Ressourcenjagd
Der Coach sollte mit seinem Klienten auf
Ressourcenjagd gehen und ,die Beute*
sammeln und sichten. Ressourcen stehen
erst fiir den Anpassungsprozess zur Verfii-
gung, wenn sie als solche erkannt werden.
Man kann beispielsweise den Klienten
seinen Namen in die Mitte eines DIN-A3-
Papiers schreiben und die fiinf Ressour-
cen-Oberbegrifte in Form einer Mindmap
um den Namen herum anordnen lassen.
Nun notiert er alle Ressourcen, die fir den
jetzigen Ubergang relevant sein kdnnten.
Gemeinsam tiberlegt man dann, welche
Ressourcen er/sie erweitern und ausbauen
sollte, um mehr Gestaltungsspielrdume im
Ubergangsprozess zu bekommen. Erste
Umsetzungsideen werden ebenfalls (in

einer anderen Farbe) dazugeschrieben.



an der Entwicklung der Ubergangskompeten-
zen des Klienten. Diese lassen sich analog zu
den drei genannten Phasen in drei Kompe-

tenzbereiche gliedern.

Bewiltigungs-
kompetenzen

Diese Kompetenzen werden iiberwiegend zu
Beginn des Prozesses benétigt, konnen aber
auch den weiteren Prozess deutlich erleich-
tern. Dazu gehort die Fahigkeit zum prakti-
schen, kognitiven und vorbeugend-regenera-
tiven Stressmanagement mithilfe eines groflen
und flexibel handhabbaren Vorrats an Bewil-

tigungsstrategien.

Vor allem in Ubergangsprozessen fehlt es oft
genau hieran. Klienten miissen wieder neu ler-

nen, vorhandene kérperliche, psychische (emoti-

onale und kognitive), soziale und materielle Res-
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sourcen wahrzunehmen, zu analysieren, positiv
zu bilanzieren und diese auch in schwierigen
und komplexen Situationen als verfiigbar ein-
zuschitzen (s. Kasten, S.22).

Weiterhin kann an der Anpassungskompetenz
gearbeitet werden. Eine anpassungskom-
petente Person tibt sich in Gelassenheit im
Umgang mit Ambiguititen und entwickelt
eine resiliente Haltung sowie ein Verhalten,
bei dem die Auflen- und Innenperspektive im
Bewiltigungsprozess in befriedigender Weise
integriert werden und nach gangbaren, nicht

nach dem besten Lésungsweg gesucht wird.

Berufsbiografische

Gestaltungskompetenzen

Zu diesem Kompetenzbereich gehort die
Bereitschaft und Fahigkeit, vergangene Erfah-
rungen zu reflektieren, sich mit den personlich

aktuellen Bediirfnissen, Werten und Interes-
sen auseinanderzusetzen und auf dieser Basis
Wiinsche und Identitatsideen fiir die Zukunft
zu entwickeln. Eine weitere Facette ist die Fa-
higkeit, Sinn fiir das eigene Leben zu finden und/
oder zu entwickeln und diesen Sinnaspekt mit
den gesellschaftlich verfiigbaren Sinnoptionen

abzustimmen.

Ebenfalls gehort die Fihigkeit hierzu, Sicher-
heit im Wandel zu erfahren, den Ubergangspro-
zess als verstehbar, handhabbar und als person-
lich sinnvoll anzunehmen. Der Mensch gibt sich
damit selbst die nétige Sicherheit und bildet
eine erfolgreiche Prozessidentitit aus. Im Er-
fassen der bestehenden Moglichkeitsraume,
indem im Coaching der Tunnelblick — der oft
mit dem Ubergangsgeschehen einhergeht —
wieder geweitet wird, holen sich die Klienten
die Bereitschaft und Fahigkeit zur proaktiven
Lebens- und Selbstgestaltung zuriick.

\;\ D BVC e.\V.

6 - Kompendium mit den Professionsstandards des DBVC

NEU: Coaching als Profession

Die 4. erweiterte Auflage ist ab sofort erhiltlich

Fir Standards in der Ausbildung, Anwendung und Erfolgsmessung von Coaching bedarf es fachlichen und ethischen
Orientierungsvorgaben. Das Ziel des Kompendiums ist es, Leitlinien zu allgemeinen Professionsstandards sowie ein auf das
Coaching bezogenen Ethik-Kodex zu formulieren.

Coaching als ,professionelle Beratung, Begleitung und Unterstiitzung von Personen mit Fihrungs- und
Steuerungsfunktionen” wird auf seine Anwendungsbereiche und Abgrenzungen zu anderen Beratungsformaten hin
untersucht. Die vierte, Uberarbeitete Auflage erweitert dabei den Blick auf die Entwicklungen in den letzten Jahren:
Coaching als organisationsinterne Form in Unternehmen und Institutionen und Coaching als Gegenstand der Wissenschaft.

Das Kompendium ist ein unverzichtbares Nachschlagewerk fiir all jene, die sich professionell mit Coaching auseinandersetzen
wollen.

www.dbvc.de/kompendium

Das erweiterte Kompendium kénnen Sie direkt beim DBVC bestellen.
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Orientierungskompetenzen

Kompetenzdefizite in diesem Bereich be-
deuten meist, dass der Identititsentwurf in
der Entwurfsphase stecken bleibt und nicht
oder nicht umfassend genug umgesetzt wer-
den kann. Dazu gehort zu allererst die Ent-
scheidungskompetenz. Sie ist die Bereitschaft
und Fihigkeit, Entscheidungsanforderungen
wahrzunehmen und zu analysieren, Entschei-
dungskriterien zu entwickeln und dabei Selbst-
bestimmungschancen auszuloten (s. Kasten).

Auch die Fihigkeit, sich selbst zu managen, muss
oftim Coaching wieder neu aufgebaut werden,
da Ohnmachtsgefiihle besonders gerne diese
Fahigkeit lahmlegen. Dazu gehort die Fahig-
keit, ibergeordnete Identititsziele willentlich
in (kleinere) Identititsprojekte zu verwandeln
und mit Hilfe von Zielbildungsprozessen
konkrete Handlungsziele zu entwickeln und
dadurch selbstbestimmtes Handeln zu erméog-

lichen und einzuleiten.
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Unser Angebot:

e Ausbildung zum Coach
in der Arbeitswelt

¢ Ausbildung zum Trainer
in der Arbeitswelt

e Seminare und Entwicklungs-
maBnahmen

Ausbildungsorte:
Hildesheim und Wiesbaden

Die Ausbildungen schlieen mit einer
Zertifizierung durch den ab.
Die gleichzeitige Anerkennung unserer
Coachingausbildung durch den
ist einzigartig und dokumentiert das hohe
Qualitatsniveau der Ausbildung.

Coaching
Magazin
— Konzeption -

Dann fehlt zum Schluss nur noch, dass die
neuen Vorhaben auch umgesetzt werden
konnen. Hier erfolgt die intensive Arbeit an
und in der ,Ubergangsplanungsbaustelle® Im
Sinne einer rollierenden Planung miissen neue
Erkenntnisse und sich verandernde Umstiande
immer wieder in die geplante Handlung inte-

griert werden.
Fazit

Viele dieser Kompetenzen sind auch in ande-
ren Coaching-Prozessen notwendig. Den Kern
des Coachings in Ubergangsprozessen sehe ich
in der Arbeit an den berufsbiografischen Ge-
staltungskompetenzen. Hier steht das Thema
Identititsentwicklung verbunden mit neuen
Sinnentwiirfen und einer soliden Wertearbeit
im Vordergrund. Die gute Nachricht ist, dass
der Aufbau der Ubergangskompetenzen nach-
haltig das eigenstindige Bewiltigen zukiinfti-
ger Uberginge erleichtert.

Ubung: Perspektivenwechsel
Vor Entscheidungen sollte das Feld klar
vor den Klienten liegen. Der Coach
nimmt mit seinem Klienten die Perspekti-
ve des Ubergangspartners ein — hiufig ist
das der Arbeitgeber — um das aufzuspi-
ren, was der Sinn der Verdnderung und
des Neubeginns sein konnte. Die meisten
Menschen sind nur bereit, Energie in
etwas zu investieren, das sie verstehen
und dem sie innerlich zustimmen kénnen.
Klienten konnen versuchen, die auf8ere
Sicht ihres Arbeitgebers oder die der
Menschen, die den Ubergang von ihnen
einfordern sowie ihre innere Sicht mehr
in Ubereinstimmung zu bringen. Folgen-
de Fragen sind hilfreich:
» Welchen Zweck verbindet meine Firma
damit?
»Welches ,Problem® soll damit gelost
werden?
»Was wiirde passieren, wenn ich den
Ubergang nicht vollziehe?
» Welchen Sinn ziehe ich fiir mich person-
lich aus der Situation?
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