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Professionelle Haltung
in komplexen Veranderungsprozessen
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Zusammenfassung

Zeit wird in professionellen Kontexten hiufig als knappe Ressource und als strukeurierende
Grofe organisationalen Handelns thematisiert. Der vorliegende Beitrag richtet den Fokus auf
das Erleben und die Gestaltung von Zeit in professionellen Verinderungsprozessen. Im Zen-
trum steht die Frage, inwiefern Geduld als professionelle Haltung verstanden werden kann, die
den Umgang mit Unsicherheit, Ambivalenz und widerspriichlichen Zeitlogiken unterstiitzt.
Der Beitrag entwickelt cin prozessuales Verstindnis von Geduld, das diese nicht als personale
Eigenschaft oder moralische Tugend, sondern als zeitlich situierte Kompetenz professionellen
Handelns fasst. Auf der Grundlage theoretischer Uberlegungen zu Zeiterleben, Zeitprakti-
ken und Selbstorganisation wird Geduld als aktive Form der Zeitgestaltung beschrieben. Sie
ermdglicht es, Spannungen auszuhalten, Entscheidungsprozesse zu strukturieren und Uber-
ginge zu begleiten, ohne vorschnell in Beschleunigung oder Entscheidungsvermeidung zu
kippen. Empirisch stiitzt sich der Beitrag auf zwei qualitativ-rekonstruktive Fallvignetten
aus Coaching- und Fihrungskontexten. Die Analysen zeigen, dass Geduld weder Passivitit
noch blof8e Resilienz ist, sondern eine anspruchsvolle professionelle Leistung, die Wahr-
nehmung strukturiert, Unterbrechungen legitimiert und tragfihige Entscheidungen unter
Bedingungen von Unsicherheit unterstiitzt. Geduld erweist sich damit als kontextabhiingige
professionelle Haltung, die zwischen Warten und Handeln vermittelt und als Ressource pro-

fessioneller Selbstorganisation in Verinderungsprozessen verstanden werden kann.
Schliisselworter: Geduld, Zciterleben, Zeitpraktiken, Verinderungsprozesse, Professionalitit
Patience, the experience of time, and time management practices

On a professional attitude during complex change processes

Time is often addressed in professional contexts as a scarce resource and structuring element

of organizational action. This article focuses on the experience and shaping of time in pro-
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Bettina Siebert-Blaesing

fessional processes of change and explores how patience can be understood as a professional
stance that supports dealing with uncertainty and ambivalence. Patience is conceptualized
not as a personal trait but as a situational competence of professional action. Drawing on
theoretical perspectives on time experience and self-organization, patience is described as
an active form of temporal structuring that supports decision-making and stabilization in
phases of uncertainty. Two qualitative case vignettes from coaching and leadership contexts
illustrate patience as a dynamic professional resource that stabilizes processes rather than
functioning primarily as a self-optimization strategy. Patience thus appears as a context-
dependent professional stance mediating between waiting and acting in complex change

processes.

Keywords: patience, time experience, change processes, professional practice

1 Einleitung

Verinderungsprozesse sind in professionellen Handlungsfeldern der Beratung, des
Coachings und der Organisationsentwicklungallgegenwirtig. Sie sind hiufigbegleitet
von Unsicherheit, Zeitdruck und widerspriichlichen Erwartungen. Entscheidungen
sollen getroffen werden, obwohl zentrale Informationen fehlen; Entwicklungen sol-
len gestaltet werden, obwohl deren Richtung unklar bleibt. In solchen Situationen
wird Geduld oft als individuelle Tugend (Rahner 1983) oder als persénliche Belast-
barkeit adressiert. Zugleich gilt Ungeduld in vielen professionellen Kontexten als
Risiko, da sie vorschnelle Entscheidungen, Aktionismus oder Uberforderung begiins-
tigen kann.

Der vorliegende Beitrag greift diese Spannung auf und fragt danach, welche Bedeu-
tung Geduld in professionellen Verinderungsprozessen hat, wenn sie nicht als personale
Eigenschaft, sondern als professionelle Haltung verstanden wird. Im Zentrum steht da-
bei die Frage, wie Geduld in Situationen wirksam wird, in denen Verinderung nicht
planbar, sondern durch Ambivalenz, Verzdgerung und widerspriichliche Zeitlogiken
geprigt ist. Der Beitrag verbindet theoretische Uberlegungen zu Zeiterleben, Zeit-
praktiken und Selbstorganisation mit empirischen Fallvignetten aus unterschiedlichen
professionellen Kontexten.

Die folgenden Uberlegungen kniipfen an eigene Forschungs- und Praxiserfah-
rungen der Autorin im Feld von Supervision, Coaching, Beratung und organisati-
onsbezogener Entwicklungsarbeit an. Sie verstehen Geduld als konzeptionelle und
empirisch beobachtbare Prozessressource professionellen Handelns und stellen die-
se Perspektive in einen breiteren theoretischen Zusammenhang (Siebert-Blaesing
2021).
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Geduld, Zeiterleben und Zeitpraktiken

2 Verdanderungsprozesse und Komplexitat - begriffliche Klarung

Unter Verinderungsprozessen werden im vorliegenden Beitrag nicht ausschlief3-

lich organisationale Transformationsvorhaben oder geplante Reformprozesse ver-

standen. Vielmehr bezicht sich der Begriff auf Situationen, in denen bestehende

Orientierungen, Handlungsmuster oder Entscheidungslogiken unter verinderten

Bedingungen nicht mehr tragen und neu ausgehandelt werden miissen. Solche

Prozesse sind durch Offenheit, Unsicherheit und zeitliche Unbestimmtheit gekenn-

zeichnet.
Analytisch lassen sich dabei drei unterschiedliche Ebenen unterscheiden.

> Auf der personalen Ebene betreffen Verinderungsprozesse das individuelle Erleben
von Zeit, Unsicherheit und Entscheidungsdruck sowie die Fihigkeit, innere Span-
nungen auszuhalten.

> Auf der interaktionalen Ebene zeigen sie sich in professionellen Bezichungen, etwa
in Coaching-, Beratungs- oder Supervisionsprozessen, in denen Bedeutungen aus-
gehandelt und Handlungsméglichkeiten gemeinsam entwickelt werden.

> Auf der organisationalen Ebene sind Verinderungsprozesse eingebettet in institu-
tionelle Zeitlogiken, formale Entscheidungsstrukturen sowie externe Erwartungen
und Fristen.

Von Komplexitit wird im vorliegenden Beitrag nicht im Sinne einer strukturellen
Beschreibung von Organisationen gesprochen, sondern als situative Erfahrung wider-
spriichlicher Anforderungen, unklarer Kausalititen und konkurrierender Zeitlogiken.
Komplex sind jene Situationen, in denen weder eindeutige Ziele noch klare Handlungs-
schritte verfiigbar sind und professionelles Handeln wesentlich davon abhingt, wie mit
Nicht-Wissen, Verzogerung und Ungewissheit umgegangen wird.

Diese Unterscheidung ist auch systemtheoretisch relevant. Personale, interak-
tionale und organisationale Prozesse folgen jeweils eigenen Logiken. Wihrend
personale Prozesse primir das Erleben und die Selbststeuerung betreffen, sind In-
teraktionen kommunikativ strukturiert und Organisationen durch Entscheidungs-
und Erwartungsstrukcuren geprigt. Geduld wird in diesem Beitrag als Haltung ver-
standen, die in allen drei Ebenen wirksam werden kann, ohne diese Ebenen zu
vermischen.

3 Theoretische Einordnung: Geduld, Zeit und Selbstorganisation

Geduld wird in diesem Beitrag nicht als stabile personale Eigenschaft oder moralische
Tugend (Rahner 1983) verstanden, sondern als prozessuale Haltung professionellen
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Handelns. Ausgangspunket ist ein ressourcenorientiertes Verstindnis von Geduld, das
an gesundheitswissenschaftliche, zeittheoretische und systemisch-synergetische Per-
spektiven anschlieSt. Geduld bezeichnet in diesem Sinne die Fihigkeit, Spannungen,
Ambivalenzen und zeitliche Verzégerungen auszuhalten, ohne vorschnell in scheinbar
entlastende Handlungsmuster zu wechseln.

Zcittheoretische Ansitze verweisen darauf, dass professionelles Handeln immer in
spezifische Zeitprakrtiken eingebettet ist. Zeiterleben ist dabei nicht allein individuell,
sondern sozial und kulturell geprigt (Wittmann 2012; Levine 2000). Beschleunigung,
Taktung und Verdichtung erzeugen spezifische Erwartungsstrukturen, die professio-
nelles Handeln rahmen und begrenzen (Rosa 2016). Geduld lisst sich vor diesem
Hintergrund als aktive Gestaltung von Zeitverhiltnissen verstehen, die nicht auf blofSes
Abwarten reduziert werden kann.

Der Beitrag verortet sich theoretisch in einer systemisch-synergetischen Per-
spektive auf Verinderung. Verinderung wird hier als selbstorganisierter Prozess ver-
standen, der nicht linear verliuft (Haken 1983; Tschacher 2018), sondern durch
Instabilititen, Ubergangsphasen und emergente Muster gekennzeichnet ist (Schie-
pek et al. 2013). Diese Sichtweise kniipft an Konzepte der Selbstorganisation an
(Kriz und Tschacher 2017), die davon ausgehen, dass neue Ordnungen niche allein
durch Planung entstehen, sondern in Phasen erh6hter Unsicherheit und Irritation
hervorgebracht werden.

Im Unterschied zu stirker strukeurell ausgerichteten organisationstheoretischen
oder systemtheoretischen Modellen richtet sich der Fokus dieses Beitrags auf die
professionelle Begleitung solcher Prozesse. Wihrend systemtheoretische Ansitze vor
allem die Eigenlogik sozialer Systeme und deren Kommunikationsstrukturen be-
tonen, interessiert hier die Frage, wie Akteurinnen und Akteure innerhalb dieser
Logiken handlungsfahig bleiben, obwohl eindeutige Losungen noch nicht verfiigbar
sind.

Geduld fungiert in dieser Perspektive als prozessleitende Ressource (Siebert-
Blaesing 2021). Sie ermégliche, Ubergangsphasen nicht vorschnell zu schlieflen, son-
dern als produktive Zeitraume der Neuordnung zu nutzen. Geduld wird damit zu
einer zeitlich-situativen Kompetenz, die individuelle, interaktionale und organisationa-
le Zeitverhiltnisse zugleich adressiert und vermittelt.

Geduld wird in der aktuellen Forschung hiufig im Kontext von Selbstkontrolle,
Belohnungsaufschub und langfristiger Zielorientierung untersucht. Insbesondere ent-
wicklungspsychologische und verhaltensékonomische Ansitze — im Anschluss an die
Arbeiten von Walter Mischel zum Belohnungsaufschub sowie neuere Untersuchungen
zur frithen Férderungvon Geduld - betonen die Bedeutung individueller Kompetenzen
im Umgang mit zeitlich verzogerten Gratifikationen und langfristigen Zielperspektiven
(Mischel 2015; Sutter 2022; Zimbardo und Boyd 2011).
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Diese Perspektiven haben wesentlich dazu beigetragen, Geduld als relevante Res-
source fir Bildungs-, Gesundheits- und Lebensverliufe sichtbar zu machen. Zugleich
richten sie den Blick vor allem auf individuelle Entscheidungs- und Kontrollprozesse.

Der vorliegende Beitrag schliefit an diese Forschung an, verschiebt jedoch die
Perspektive von einer primir dispositions- und entscheidungsorientierten Sicht hin
zu einer prozessanalytischen Betrachtung. Geduld wird hier nicht ausschlieflich als
stabile individuelle Fahigkeit verstanden, sondern als dynamische, kontextabhingi-
ge Haltung, die in konkreten Verinderungs- und Entscheidungsprozessen entsteht,
schwankt und sich neu stabilisiert. Qualitative Untersuchungen und prozessbezo-
gene Analysen zeigen, dass Geduld weniger als Selbstoptimierungsstrategie wirke,
sondern vor allem Uberginge stabilisiert und Handlungsfihigkeit unter Bedingun-
gen von Unsicherheit aufrechterhilt (Siebert-Blaesing 2021; Siebert-Blaesing et al.
2021).

4 Methodisches Vorgehen

Der Beitrag basiert auf qualitativ-rekonstruktiven Fallvignetten aus professionel-
len Praxiszusammenhingen. Die Vignetten entstammen eigenen Forschungs- und
Praxiserfahrungen der Autorin in Coaching- und Beratungskontexten. Sie wurden
nachtriglich verschriftlicht und analytisch verdichtet. (Schiepek et al. 2025) Ziel
der Vignetten ist nicht die Abbildung vollstindiger Fallverliufe, sondern die exem-
plarische Darstellung von Sequenzen, in denen Geduld als professionelle Haltung
beobachtbar wird.

Die Auswahl der Vignetten folgt dem Prinzip der kontrastierenden Verdichtung.
Um unterschiedliche Systemebenen und Zeitlogiken sichtbar zu machen, wurden zwei
Fille ausgewihlt: ein Einzelcoaching auf personaler Ebene sowie ein Fithrungscoaching
im organisationalen Kontext. Die Vignetten werden nicht illustrativ, sondern analy-
tisch genutzt und theoriebezogen ausgewertet.

5 Fallvignetten
5.1 Vignette 1: Geduldim Einzelcoaching - personale Veranderungsprozesse
Kontext und Setting

Die Fallvignette entstammt einem Einzelcoaching mit einer jungen erwachsenen Per-
son in einer beruflichen Ubergangssituation. Anlass war eine als hoch belastend erlebte
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Entscheidungssituation, in der mehrere Handlungsoptionen gleichzeitig als notwen-
dig, aber auch als riskant wahrgenommen wurden. Die Klientin berichtete von einem
starken inneren Zeitdruck und der Sorge, durch weiteres Abwarten wichtige Chancen
zZu verpassen.

Interaktionssequenz

Im Verlauf des Coachings zeigte sich frith eine Spannung zwischen dem Wunsch nach
rascher Klirung und einem zugleich ausgeprigten Erleben innerer Unruhe. Die Klien-
tin formulierte wiederholt die Erwartung, am Ende der Sitzung eine klare Entscheidung
treffen zu miissen. Dieser Erwartung wurde im Coaching nicht unmittelbar entspro-
chen. Stattdessen wurde der Fokus auf das Wahrnehmen und Benennen der inneren
Ambivalenzen gelegt. Phasen des Innehaltens, des Schweigens und des bewussten Nicht-
Weitergehens wurden zugelassen und gehalten.

Zeitdynamik und Verdnderungsprozess

Der Verinderungsprozess vollzog sich nicht als lineare Bewegung von Problem zu
Losung, sondern als zeitlich gedehnte Klirung widerspriichlicher Impulse. Entschei-
dungsrelevante Einsichten entstanden nicht durch Beschleunigung, sondern durch
das Aushalten von Unklarheit. Die zeitliche Struktur des Coachings erméglichte es,
zwischen dem subjektiv erlebten Entscheidungsdruck und der tatsichlichen Entschei-
dungsfihigkeit zu unterscheiden.

Geduld als professionelle Haltung

Geduld zeigte sich hier als aktive Prozesshaltung. Sie bestand in der bewussten Entschei-
dung, Spannungen und Nicht-Wissen auszuhalten, ohne vorschnell in vermeintlich
handlungsentlastende Muster zu wechseln. Die professionelle Leistung lag darin, einen
zeitlichen Méglichkeitsraum offen zu halten, in dem sich neue innere Ordnungen ent-
wickeln konnten. Geduld fungierte damit als Ressource der Bildung von individueller
Kohirenz, ohne Entscheidungen zu erzwingen.

Alternative ohne Geduld
Eine ungeduldige Vorgehensweise hitte darin bestanden, frithzeitig Optionen zu bewer-
ten und auf eine Entscheidung hinzusteuern. Dies hitte kurzfristig Entlastung erzeugt,

zugleich aber das Risiko erhoht, dass Ambivalenzen verdeckt bleiben und Entscheidun-
gen nicht tragfahig sind.
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5.2 Vignette 2: Geduld in Fiihrungs- und Organisationskontexten
Kontext und Setting

Die zweite Vignette stammt aus einem Fithrungscoaching in einer Organisation, die sich
in einem umfassenden Verinderungsprozess befand. Die begleitete Fithrungskraft stand
unter hohem organisationalem Erwartungsdruck, Entscheidungen ziigig herbeizufiih-
ren und gleichzeitig nachhaltige Entwicklungen zu ermdglichen. Der organisationale
Kontext war durch hohe Taktung, knappe Zeitfenster und eine ausgeprigte Ergebnis-
orientierung gekennzeichnet.

Interaktionssequenz

Im Coaching thematisierte die Fithrungskraft wiederholt das Gefiihl, Entscheidungen
zu langsam zu treffen und dadurch an Legitimitit zu verlieren. Zugleich zeigte sich, dass
vorschnelle Entscheidungen in der Vergangenheit Widerstinde erzeugt und Folgepro-
bleme nach sich gezogen hatten. In den Sitzungen wurden daher bewusst Zeitriume
geschaffen, in denen keine unmittelbaren Entscheidungen getroffen werden mussten.
Stattdessen wurden Wahrnehmungen, Irritationen und widerspriichliche Signale aus
der Organisation gesammelt und reflektiert.

Zeitdynamik und Veranderungsprozess

Der Verinderungsprozess zeigte sich als Spannungsfeld zwischen organisationaler Be-
schleunigung und notwendiger Verlangsamung. Geduld erschien hier als begrenzte
Ressource, die nicht beliebig ausgedehnt werden konnte. Wihrend bestimmte Fra-
gen bewusst offengehalten wurden, mussten andere zeitnah entschieden werden. Der
Prozess war geprigt von rhythmischen Wechseln zwischen Innehalten und Entschei-

den.
Geduld als professionelle Haltung

Geduld manifestierte sich in diesem Kontext als reflexive Fithrungsleistung. Sie zeigte
sich in der Fahigkeit, zeitliche Unterbrechungen zu legitimieren, ohne Verantwortung
zu vermeiden oder Entscheidungen zu delegieren. Geduld bestand hier nicht im Nicht-
Handeln, sondern in der bewussten Gestaltung von Entscheidungszeitpunkten. Sie
wurde damit zu einer situativen Kompetenz, die an organisationale Rahmenbedingun-

gen gebunden bleibt.
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Grenzen der Geduld

Im organisationalen Kontext werden zugleich die Grenzen von Geduld sichtbar. Ex-
terne Fristen, Machtstrukturen und institutionelle Erwartungen begrenzen die Mog-
lichkeiten des Abwartens. Geduld kann hier in problematisches Zdgern kippen, wenn
notwendige Entscheidungen aus Unsicherheit hinausgeschoben oder strukturelle Pro-
bleme individualisiert werden.

Alternative ohne Geduld

Eine ungeduldige Bearbeitung hitte darin bestanden, Entscheidungen frithzeitig zu be-
schleunigen, um Handlungsfihigkeit zu demonstrieren. Kurzfristig hitte dies Effizienz
erzeugt, langfristig jedoch die Wahrscheinlichkeit erhéht, dass Widerstinde verstirke

und Veranderungsprozesse instabil werden.

6 Diskussion

Die beiden Fallvignetten verdeutlichen Geduld als professionelle Haltung in unter-
schiedlichen Verinderungskontexten. Wihrend sie im Einzelcoaching vor allem als
personale Prozessressource wirksam wird, erscheint sie im Fithrungs- und Organisati-
onskontext als situative, begrenzte und immer wieder neu auszuhandelnde Kompetenz.
Geduld ist damit weder universell positiv noch grundsatzlich problematisch. Ihre Wirk-
samkeit hiangt von Kontext, Zeitlogiken und professioneller Rahmung ab.

Zugleich wird sichtbar, dass Geduld stets in Spannung zur Ungeduld steht. Ungeduld
kann in bestimmten Situationen notwendig sein, um Entscheidungen herbeizufithren
oder Verantwortung zu iibernehmen. Geduld wird problematisch, wenn sie in passives
Ausharren kippt oder strukturelle Probleme verdeckt. Professionelles Arbeiten mit Ge-
duld erfordert daher eine kontinuierliche Reflexion ihrer Grenzen und Bedingungen.

Die Fallanalysen zeigen zudem, dass Geduld sowohl von professionellen Akteurin-
nen und Akteuren als auch von Klientinnen, Klienten oder organisationalen Systemen
erwartet werden kann. Wer Geduld aufbringen soll und in welcher Form, bleibt dabei
kontextabhingig und muss jeweils neu ausgehandelt werden.

7 Fazit

Geduld erweist sich in professionellen Verinderungsprozessen als anspruchsvolle Form
der Zeitgestaltung. Sie ist weder blofles Abwarten noch moralische Tugend, sondern
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cine zeitlich-situative Kompetenz, die zwischen Warten und Handeln vermittelt. Die
Fallvignetten zeigen, dass Geduld als professionelle Haltung insbesondere dort wirksam
wird, wo Verinderung nicht planbar ist, und Unsicherheit ausgehalten werden muss.
Zugleich machen sie deutlich, dass Geduld kontextabhingig begrenzt ist und immer
wieder neu austariert werden muss.

Geduld kann damit zu einer zentralen Ressource professioneller Selbstorganisati-
on in Verinderungsprozessen werden. Sie erméglicht, Uberg'zinge bewusst zu gestalten,
ohne vorschnelle Schliefungen zu erzwingen, und unterstiitzt die Entwicklung tragfi-
higer Entscheidungen unter Bedingungen von Unsicherheit. Thre Wirksamkeit zeigt
sich jedoch nur dort, wo sie reflexiv eingesetzt und mit Verantwortung, Grenzzichung
und Entscheidungskompetenz verbunden bleibt.
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