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I In vielen Unternehmen jagt ein Veränder ungsprozess den

nächsten. oft bleiben diese Prozesse allerdings lückenhaft,
die Verändelungen werden nur teihveise vollzogen oder sind
nicht von Dauer. Um die so entstandenen Baustellen zu besei-

tigen, \\'erden neue Veränderungen initiiert - die wiederun
noch nehr Baustellen schaffen. Bildlich ausgedrtickt: AD

allen Ecken im Unternehmen $.ird gehämrlert und gesägt,

abcr nie wird etwas fertig.
Das liegtvor allem daran, dass sich die Veränderungsat beit

zuneist auf um irr ßild zu bleiben - die äußere Fassade

konzentriert: die Situation. Es gibt die Situation vor der Ver-

änderung, den Ist-Zustand, die in eille rleue Situation, den
Soll- oder Ziel-Zustand, umgeu'andelt wird. \\tas dagegen oft
kaun.r beachtet wird, ist das psychologische Geschehen der
\rer ändenurgsbeteiligter, das die Innenansicht dieser Situa
tionsändelung darstellt. Diese rvird als Übergang bezeichnet.

Den Übergang der Beteiligten kompetent zu gestalten, ist eine
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Errtwicklungsaufgabe, die deD Führungskräften zukommt. Sie

sind im Veränderungsprozess mithin nicht nur als Koordina-
tol und Prozesssteuerer gefragt, sondern auch als mentaler
Wegbegleiter ihrer Mitarbeiter, In.r Idealfall schlüpfen sie in.r

Veränderungsprozess in die Rolle eines Übergangscoachs, der
die innere Entrvicklung der Mitarbeiter unterstützt und teil
weise auch erst anstößt.

Jeder durchläuft die übergangsphasen in eigenem Tempo

Was diese Rolle so anspruchsvoll macht, ist, dass der Übergang

sich beijedem Menschen in eigener Geschwindigkeit vollzieht.

Daher besteht die erste und wichtigste Aufgabe der Führungs-
krafi als Übergangscoach darin, sich imner u'ieder zu velge-

u'issern, rver sich rvo aktuell in Prozess befindet. Dabei hilft
das Modell des an.rer ikanischen Übergangsforschels William
Bridges (siehe Grafik S. I6).

Bridges unterteilt den Übergangsprozess in drei Plrasen.

Die erste ist der Abschied. Die Beteiligten Drüssen das Alte
loslassen, alte Verhaltensnr uster und ldentilikationen ablegen

und sich von einen Stück bewähr tcr Identität ver abschiedei.
Dann beginnt die Zwischenphase, die gar nicht sichtbar ist,

wenn nur die Situation der Verändetung fokussiert rvird,
aber die wichtigste Phase im Übergangsgeschehen darstellt.
Dies ist die Phase des,,Nicht nehr" urd,,Noch nicht", ein
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seltsam diffuser Schwebezustand, der mit einer
gehörigen Portion emotionaler Verunsicherung,
hohen Einbußen in Bereich der Selbstwirksamkeit
und meist einer komplett vernebelten Sicht des
jenseitigen Ufers einhergeht, Hier ereignen sich je

nach persönlicher Bedeutsamkeit des Übergangs-
geschehenserheblicheUmstrukturierungsprozesse
auf der Ebene der ldentität.

Akzeptiert die Person im Übergang diese Phase,

helt sie den Prozess aus und durch, dann beginnt
sich langsam dasNeue abzuzeichnen und herauszu-

bilden. Der Übergangsprozess gleicht so einem kre-
ativen Prozess: Nach einer ausgeprägten Phase der
Inkubation, der Reifezeit, entsteht ein tragflihiger
Neuentwurf, der dann behutsam in die Identität
integriert und in ersten Schritten gelebt wird. Das

ist diese Phase des Neubeginns.

Die psych0logische Situation verorten

Um den aktuellen Standort der Mitarbeiter im
Bridges-Prozessmodell verorten zu können, sollten

Sie es Ihren Mitarbeitern im Gespräch erläutern.
Welche Phasen gibt es, wodurch zeichnen sie sich

aus? Wenn sich Ihre Mitarbeiter im Modell wieder-
finden, können Sie nachfragen: Was würde Ihnen
in der derzeitigen Situation weiterhelfen, was brau
chen Sie? Wie könnte ich Sie unterstützen, damit
Sie im Prozess weitergehen können?

Wahrscheinlich wird der Mitarbeiter Aspekte
seines aktuellen Empfindens nicht nur in den
Beschreibungen einer, sondern in denen aller drei
Phasen wiedererkennen. Das liegt daran, dass die
Phasen nicht strikt nacheinander ablaufen. sondern
sich überlappen, also parallel ablaufen aber in
unterschiedlichen Intensitäten: Meistens dominiert
eine Phase und die gilt es zu ermitteln.

Je nachdem,welche Phase beim einzelnen Mit-
arbeiter bzw. der Mehrheit der Mitarbeiter gerade

im Vordergrund steht, kommen der Ftlhrungs-
kraft als Übergangscoach verschiedene Aufgaben
zu. In der ersten Phase, der Phase des Abschieds,
ist es zentral, dass sich die Betroffenen konkret
damit auseinandersetzen, was die Veränderung
ausmacht, was von ihnen als Verhaltensänderung

erwartet wird und was sie im Arbeitsalltag anders

machen sollen. Darüberhinaus sollte deutlich wer-

den, welches jahrelang geübte Verhalten verlernt
werden muss.

Der Trauer Raum geben

Mit dem Loslassen bewährter Verhaltensweisen

und Strukturen geht oft ein Verlustgeftihl einher.
DieseArtTrauermuss die Führungskraft akzeptie

ren und ihr Raum geben. Zuhören kann hier schon

viel bewirken. Hilfreich sind auch Rituale wie
Abschiedslisten schreiben, symbolhaltige Gegen-

stände in einer Runde verabschieden oder eine
gemeinsame Ballonfahrt, in der räumlich vom
AltenAbstand genommenwird.Wichtigistes,dass
die Führungskraft die empfundenen Verluste aus
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> Martina Nohl:Übergangscoaching.BerutlicheVer-

änderungen kompetent und erfolgreich gestalten.

Junfermann, Paderborn 2011, 16,90 Euro.

Der praxisorientierte urd wissenschaftlich soiide geer'

dete Ratgeber lässt sich aus zwei verschiedenen B c(-

winkeln lesen. Auf der einen Seite liefert er alljenen. C;
elnen beruflichen oder privaten Veränderungsprozess

drrchlaufen, Wiss€n und Handwerkszeug, um der Wan-

del nicht nur prakt sch, sondern auch psychologisch zL

vollzlehen - z!m Beispiel alte (Denk )Gew0hnhe len z'-

verabschiedef und neue Sichtweisen einzuüben Alf de-

anderen Seite wird erklärt, wle Führungskräfte Coacls

!nd Berater andere n Veränderungsprozessen begle re'
rnd rnlerstiilzen können.

gleicht, beispielsweise durch neue, interessante

Aufgaben und Furktionen - eventuell begrenzt aui
die Zeit des Übergangs.

Die zweite Phase, die Zwischenzeit, ist die hei-
kelste, weil sie emotional für alle Beteiligten anl
anstrengendsteD ist. Hier ist es besondels ent-
scheidend. das' die Führung"kraft permdnent nli:
ihren Mitarbeitern kommuniziert - und zl'ar str

klar und einfach wie möglich, damit diese mög
lichst schnell in neue Prozesse hineinfinden und aui
keinen Fall Aufgaben doppelt, also sowohl auf die

neue als auch auf die alte Weise, erledigt rverden.

Ausgiebige Gespräche sind zudem wichtig, darrit
die Mitarbeiter sich wahrgenommen fühlen und
wertgeschätzt wissen.

Um der Verunsicherung der Mitarbeiter ein
Ventil zu geben, kann ein Moodboard oder eine

Klagemauer installiert werden. Dort können Zettel
angeheftet werden, auf denen sich die Mitarbeiter
ihre negativen Gefühle von der Seele schreiben.
Erfahrungsgemäß kippt nach einerWeile die Stim-
mung. Mehr und mehr Beiträge komrnen dazu, die

neugierig, optimistisch und tröstend sind.

Die Mitarbeiler zu Mitgestaltern machen

Wenn die Führungskraft spürt und in den persön-

lichen Gesprächen erkennt, dass ein Großteil ihrer
Mitarbeiter sich langsam dem Neuen öffnet, endet

die Zwischenzeit, die Phase des Neubeginns ist

eingeläutet. Die Führungskraft sollte das Mood-
board dann durch ein Ideen-Board ersetzen. Auf
diese Weise können nicht nur gute Ideen einge
sammelt werden, die sich in Übergangsprozessen,

in denen ohnehin alles im Fluss ist, meist hervor-
ragend integrieren lassen. Was - zumindest aus

Coachingperspektive - viel wichtiger ist: Die Mit-
arbeiter werden zu Mitgestaltern des Verände

rungsprozesses, also auch emotional mitgenon-
men.
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Über die einzelnen Phasen des

Übergangs hinweg haben sich in der
Forschungsarbeit mehrere Faktoren

herauskristallisielt, die fü( die Berväl

tigung von Übergängen grundsätzlich
hilfreich sind. Einer ist eine Art innere
qtabilitär, damit der Mensch nicht sei-

nen Halt verliert und sich seiner selbst

unsicher wird, die sogenannte Kohärenz.

Der amerikanisch israelische Medizin-
roTiologe Aaron Antonov\ky erklärt in
seiner Theorie der Salutogenese, woraus

sich Kohärenz zusammensetzt.
Eine zentrale Vor,tusselTung für

Kohärenz ist laut Antonovsky, dass der

Mensch versteht, was mit ihm geschieht.

Die inneren und äußeren Reize müssen

kognitiv und emotional bearbeitbar
bleiben. Fürdie Führungskraft als Über-

gangscoach bedeutet das: Sie muss den

Mitarbeitern den Wandlungsprozess so

transparent wie möglich machen. Diese

müssen jederzeit verstehen, was warum
wie verändertwird und inwiefern sie das

betrifft.

Für innere Slabilität sorgen

Weiter kann Kohärenz im Menschen nur

dann entstehen, wenn er ein Gefühl der

Harrdhabba rkeit hdt. Der M itirbeiter im

Wandlungsprozess mussalso überzeugt

sein, dass er mit seinen Ressourcen das

Neuc managen ka nn. M il dem M ilarbei-

ler zu erörlern, welche seiner I-ähig-

keiten - zum Beispiel sein Organisa-

Die Aulorin: Dr. lilartina Noh] ist Berufspäda-

g0gln und Laufbahnberaterin. Seit Über zehn

Jahren berät sle l\4ensch€n in berufllchen

Übergangsprozessen und glbt Seminare im

Themenfeld Übergangscoaching. Koniaktl

mn@meinberufsweg.de

tionstalent oder seine Stärke, Prinzipien
zu erkennen und aufandere Kontexte zu

übertragen in der Veränderung warum

wichtig sind und wie er sie am besten

einsetzen kann, gehört zur Aufgabe des

Veränderungscoachs.

Der dritte und wichtigste Aspekt der

Kohärenz ist der Sinn. wenn die Mitar-
beiter keinen wie auch inmer gearteten

Sinn im Veränderungsprozess für sich

selbst finden, ist es fast unvermeidlich,
dass sie in die innere Emigration gehen

oder den Prozess sogar korrumpieren.
Bei der gemeinsamen Sinnfindung kann

sich die Führungskraft am Modell von
Viktor FranlJ orientieren. Frankl unter-
teilt Menschen, je nach Art und Weise,

wie sie Sinn erleben, in drei ldealtypen.

le nachdem,welchem Typ der Mitarber
ter am stärksten zuneigt, sind im Über-

gangscoaching verschiedene Fragen zu

beantworten:

> Typ l, der Schöpferische: Was könnte

lhr Part im Übergang sein, für den 5ie

sich besonders einsetzen? Was könnten

Sie neu gestalten?

) Typ 2, der Genussmensch: Welche

neue Erfahrung könnten Sie im Über-
gangsprozess für sich entdecken, was

könnten Sie für sich herausziehen?

Mögliche Antworten könnte etwas

lauten: Neuc leute kennenlernen. Fin

neues Büro rr-tit schönerem Ausblick
erhalten. Oder sich bei wichtigen Per-

sonen bekanntmachen.
) Typ J. der Weise: Was lernen Sie für
sich und lhl Leben aus dem Prozess?

Woran werden Siewachsen? Was bedeu-

tet die neue Reife für Ihrweiteres Leben?

Strategien zur Komplexitätsreduktion
vermitteln

Als fast ebenso wichtig für die Bewälti-

gung von Übergangsprozessen wie die

Kohärenz hat sich in der Forschung
die Fähigkeit erwiesen, Komplexität zu

reduzieren. Denn Übergangsprozesse

und ihre Teilprozesse sind oft so kon-
plex, dass selbst die Verarbeitungskapa-

zität einer Führungskraft überschritten
wird. Mithin laufen die Mitarbeiter erst

recht Gefahr, den Überblick über die

einzelnen Teilprozesse zu verlieren.
Bewährt hat sich in diesem Kontext

ganz dem Grundgedanken des Coa-

chings folgend - Hilfe zur Selbsthilfe.

Konkret: Die Führungskraft gibt den

Mitarbeitern Strategien an die Hand,

njt denen sie Komplexität reduzierelt

Die Phasen des Ubergangs

Die Phasen des Übergangs laufen nicht nacheinander, sondern parallel ab.

Eine Phase ist immer dominant

0uelle:W. Brldges. Cambrdqe ?003.
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und so komplexitätsbedingte Probleme lösen
können.

Unter anderem folgende vielfach in der Praxis

bewährte Strategien lassen sich Mitarbeitern gut
vernritteln:

) Sammeln und sichten: Es wird alles aufgeschrie-

ben,was man überdas aktuelle Problem wei13, dann
nach ähnlichen Problemen in der Vergangenheit
gesucht und die damals gefundenen Lösungsan

sätze nachvollzogen. Was lässt sich übertrageni
> Realitäten sehen: Es wird nicht nach der per-
fekten Lösung, sondern nach einer für die aktuelle

Situation und das aktuelle Umfeld befriedigenden,
gangbaren Lösung gesucht.

) Komplexbildung: Einzelne Merkmalewerden zu
Einheiten zusammengefasst, die in weiteren Über-
Iegungen dann nur noch als Gesamtheit betrachtet
werden. Bei der AnaJyse ist es zentral, den richtigen
Auflösungsgrad -nicht zu grob, nicht zu fein - zu
wählen.

Eng zusammen mit der Fähigkeit zur Komplexi

tätsreduktion und der Kohärenz hängt dieMotivati-
on: Ie besser die Ir4itarbeiter nrit Komplexität umge

hen können und je größere ihre innere Stabilität
ist, desto höher ist natürlich auch ihre Motivation.
Sic ist der dritte Aspekt, der maßgeblich darüber
entscheidet, wie gut der Übergang bewältigt wird.

Die Motivation der Mitarbeiter managen

So gesehen kommt der Führungskraft als Über
gangscoach auch die Rolle eines Motivationsmana-
gers zu, der die Mitarbeiter aufallen Ebenen ihres

Seins ermutigt. Dazu gehört es manchmal vorüber
gehend auch, Hoffnungsträger in Stellvertretung zu

sein: Die Führungskraft muss stets Zuversicht und
eine Haltung der Gewissheit ausstrahlen, dass alle

Probleme und Anforderungen lösbar sind, selbst

wenn sich auf lange Sicht keine konkrete Lösung
abzeichnet.

Aktiv fördern lässt sich die Motivation mit
Metaphern, die in Einzelgespr ächen oder in großer

ILunde entrvickelt werden. Zum Beispiel kann der
Veranderungsprozess mit der Verpuppurrg cincr
Rrupe verglichen rerden. der Kerns,rnierung eines

Hauses oder der Mühe eines Schneeglöckchens, das

sich durch die harte Schneedecke arbeitet. Bilder
machen abstrakte Prozesse eher begreifbar, helfen

Widerstände abzubauen und wirken dadutch moti-
vatiollssteigel nd.

Gelingt es, Mitarbeiter in Übergangsprozessen

zu motivieren, dann iverden sie neuerl, arlstren-
genden Situationen mit einem Vertrauensvor schuss

begegnen. Nur in einem motivierteD ZustaDd kön-
nen sie ihre Bewältigungsstrategien und Ressour-

cen aktivieren und die ftir die aktuelle Situatiot
angemessenen auswählen.

Martita Noli
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