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Abstract

Contrary to earlier research results, it can be proven today that the cognitive development of
a human being does not stop in adulthood, but rather continues if encouraged. One ap-
proach promoting this development is transformative development. Within this theory, the in-
creasing complexity of making sense of oneself and the world is at center. Therefore, leaders
who engage in transformative development, by working with personal basic assumptions, are
empowered to understand an organization from multiple perspectives.

Using a research design such as the method of grounded theory, this master thesis is dedi-
cated to examining transformative development in the context of leadership development. In-
terviews and participatory research methods are used to measure the influence and impact
of basic assumptions on individual leadership behavior.

The results show that basic assumptions can be understood as the basis of any personal ac-
tion. Further, the results suggest that continuous engagement with such assumptions is nec-
essary to promote transformative development.

The recent results contribute to the establishment of a transformative development approach

within leadership research.

Keywords: basic assumptions, transformative development, leadership development, per-

sonal growth, immunity to change, constructive development theory
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Zusammenfassung

Entgegen friheren Forschungsergebnissen kann heute belegt werden, dass die kognitive
Entwicklung einer Person nicht im Erwachsenenalter stoppt, sondern stets weitergehen
kann. Einen Ansatz, diese Entwicklung zu férdern, stellt das transformative Lernen dar, bei
dem die immer komplexer werdende Art der Sinngebung von sich selbst und der Welt im
Zentrum steht. FUhrungskrafte, die sich durch die Arbeit mit persdnlichen Grundannahmen in
eine transformative Entwicklung begeben, werden befahigt, eine Organisation aus mehreren
Perspektiven zu verstehen.

Mit einem explorativen Forschungsdesign der Grounded Theory widmet sich die vorliegende
Masterthesis der Untersuchung transformativer Entwicklung im Kontext von Fihrungsent-
wicklung. Mittels Interviews und einer partizipativen Forschung werden der Einfluss und die
Auswirkungen von Grundannahmen auf das individuelle Fihrungsverhalten gemessen. Die
Ergebnisse zeigen, dass Grundannahmen als die Basis jeglicher Handlung verstanden wer-
den kénnen. Weiter deuten die Ergebnisse darauf, dass eine kontinuierliche Auseinanderset-
zung mit den personlichen Grundannahmen notwendig ist, um transformative Entwicklung zu
fordern.

Die vorliegenden Ergebnisse schaffen einen Beitrag zur Etablierung eines transformativ-ent-

wicklungstheoretischen Ansatzes in der Fihrungsforschung.

Schlisselwdrter: Grundannahmen, transformative Entwicklung, Fihrungsentwicklung, per-

sonliches Wachstum, immunity to change, konstruktive Entwicklungstheorie
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1 Einleitung

26. April 2020 | 02.30 Uhr
Eine weitere schlaflose Nacht und die Gedanken kreisen.
Was wenn...
... Erfahrungen aus meiner Kindheit mein heutiges Handeln steuern?
... ich Erfahrungen aus privaten Interaktionen in das Handeln im beruflichen Kontext
ubertrage?

... Erfahrungen aus meiner Kindheit potenziell mein Fihrungsverhalten steuern?

Diese Gedanken schienen mir im ersten Moment absurd, jedoch nicht unrealistisch.
Personlich konnte ich schliesslich mindestens die ersten beiden Punkte an mir selbst be-
obachten. Immer wieder musste ich in der Vergangenheit feststellen, wie sich Erfahrungen
aus meiner Kindheit wie Muster durch mein Leben ziehen und sich in meinem Handeln be-
merkbar machen. Da ich nicht mehr in diesen Mustern gefangen sein wollte, entschied ich
mich wahrend des Lockdowns, diesen auf den Grund zu gehen. Durch die Arbeit mit meinen
persdnlichen Grundannahmen, die als Uberzeugung oder Handlungsmaxime verstanden
werden konnen, konnte ich viel Uber mein Handeln in Erfahrung bringen. Einzig der dritte
Punkt blieb ungeklart. Da ich aber auch diese Frage beantwortet wissen wollte, machte ich
mich auf die Suche nach Konzepten der Fihrungsentwicklung, die sich in einem professio-
nellen Kontext mit Grundannahmen-Theorien auseinandersetzen. Durch intensive Literatur-
recherche bin ich schlussendlich bei Konzepten der kognitiven Entwicklung im Erwachsenen-
alter und dem transformativen Lernen gelandet. Wie diese beiden Theorien in der Flihrungs-
forschung einzuordnen und welche Konzepte konkret in der Umsetzung bekannt sind, wird

im nachfolgenden Kapitel State of the Art vorgestellt.

1.1 State of the Art

Hinsichtlich der Fihrungsentwicklungsforschung wurde schnell klar, dass sich keine
einheitliche Theorie identifizieren lasst. Gemass Helsing & Howell (2014) ist dies darauf zu-
rickzufuhren, dass das Fachgebiet der Flihrungsforschung eine hohe Komplexitat aufweist
und aus verschiedenen Perspektiven untersucht werden kann. Reams schreibt 2017, dass
die Fuhrungsforschung in der Vergangenheit besonders von einem Ansatz des Verhaltens-
trainings gepragt wurde.

Eine neuere und eher unkonventionelle Betrachtungsweise der Fiihrungsforschung
ist der Blick durch die Brille der kognitiven Entwicklung im Erwachsenenalter. Dieser Ansatz

beschaftigt sich primar mit der kognitiven Entwicklung und dem damit einhergehenden
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transformativen Lernen. Besonders mit letzterem beschéftigt sich Robert Kegan. Nach sei-
nem Verstandnis geht dieses mit dem Wachstum und der Ausarbeitung eines Selbst- und
Weltverstandnisses einher (McCauley, Drath, Palus, O’Connor & Baker, 2006).

Mithilfe dieses Verstandniswachstums erlangen Fuhrungskréafte die Fahigkeit, eine
Organisation aus mehreren Perspektiven zu verstehen. Dies wurde und wird noch heute als
notwendig angesehen, um mit der komplexen Natur zahlreicher Probleme umzugehen, mit
denen Fuhrungskrafte im Rahmen ihrer Arbeit konfrontiert werden. Der entscheidende Bei-
trag, den die Entwicklungstheorie und deren Einbezug in die Fuhrungsentwicklung leisten
kann, liegt in der Beschreibung, wie Erwachsene komplexere und umfassendere Wege ent-
wickeln, um sich selbst und die gemachten Erfahrungen zu verstehen (McCauley et al.,
2006).

Auch Helsing & Howell (2014) schreiben, dass Leadership effectiveness in positiver
Korrelation mit hoher personlicher Entwicklung steht. Demzufolge werden Individuen, die
sich der personlichen Weiterentwicklung stellen, als Flihrungspersonen besser performen.
Darlber hinaus kann eine starke positive Korrelation zwischen personlicher Weiterentwick-
lung und organisationaler Transformation festgestellt werden (Reams, 2017).

Diverse Wissenschaftler erlautern, dass Flihrung, die authentisch und sich selbst be-
wusst ist, positive Auswirkungen auf die eigene Entwicklung und die der anderen wie auch
auf den organisationalen Kontext hat. Authentische Flhrung steht unter anderem in Relation
zu hoher emotionaler Intelligenz und einem transformativen Fuhrungsstil, was Menschen
wiederum hilft, auf komplexe Umstande zu reagieren (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009; Ei-
gel & Kuhnert, 2005).

Die konstruktive Entwicklungstheorie von Robert Kegan (1994) identifiziert die tiefen
Strukturen der Psyche und zeigt, dass Unterschiede in der psychologischen Kapazitat einen
grossen Unterschied auf die Flihrungsfahigkeit haben. Wobei die Psychologische Kapazitat
nicht bloss als ein Tool, sondern vielmehr als eine Master-Kompetenz verstanden werden
kann. Sie sorgt fur einen nachhaltigen Erfolg, der in der heutigen turbulenten Wirtschaft er-
forderlich ist (Helsing & Howell, 2014). Diesbezuglich stellen Kegan & Lahey die Theorie auf,
dass Individuen wahrscheinlich in ihrer Effektivitat als Fihrungskraft gehemmt sind, wenn sie
an ihrer Selbstidentitat festhalten und nicht bereit sind, diese in Frage zu stellen (McCauley
et al., 2006).

Obwohl die Forschung der kognitiven Entwicklung keine neue Wissenschaftsdisziplin
darstellt und bereits seit Uber 30 Jahre erforscht wird, hat dieser Ansatz in der Fihrungsfor-
schung bisher nicht das erwiinscht Ansehen erlangt (Kegan, 1994; Reams, 2017). Folgen-
des Zitat, das einer privaten Nachricht vom 19. August 2015 an Reams (2017) entstammt,

unterstreicht diese fehlende Akzeptanz:
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We had to really argue and convince the reviewers to keep the developmental theory
section in the paper, but in a much abbreviated form. Apparently, the reviewers
thought that material was tangential to the leadership development focus of the pa-
per. So, we had to tighten it up quite a bit and argue for its relevance before they

agreed (somewhat reluctantly) to let us include that section. (S. 335)

Mit der vorliegenden Arbeit soll ein Beitrag dazu geleistet werden, dass der Ansatz
der transformativen Entwicklung in der Fihrungsforschung zu mehr Ansehen gelangt. Auf
welche Weise dies konkret umgesetzt werden soll und welche Forschungsfragen in diesem

Kontext bearbeitet wurden, kann dem nachfolgenden Kapitel entnommen werden.

1.2 Zielsetzung und Fragestellung der Arbeit

Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt auf einer ganzheitlichen Betrachtung von
FlUhrungsverhalten und dem Verstandnis von Verhaltensveranderungen infolge von transfor-
mativem Lernen. Es soll aufgezeigt werden, in welcher Abhangigkeit persénliche Grundan-
nahmen und gezeigtes Fuhrungsverhalten tatsachlich stehen. Deshalb stitzt sich der empiri-
sche Teil auf ein qualitatives Verstandnis von Flhrung statt auf dessen quantitative Mes-
sung. Um Erkenntnisse zu gewinnen, wird das Datenmaterial mit einem explorativen Vorge-
hen bearbeitet. So soll es die Arbeit erméglichen, vielmehr die Ausrichtung von Handlungen
zu verstehen, als die Effektivitat oder Effizienz von Fihrung zu messen. Ebenso wird im em-
pirischen Teil der Arbeit die Methodik ITC lediglich als mdgliches Instrument fir transformati-
ves Lernen verwendet und nicht in den Mittelpunkt der Analyse gertickt. Weiter wird der Kon-
text der FUhrung in der vorliegenden Arbeit nicht eingeschrankt.

Ziel der Arbeit ist es, auf Basis einer empirischen Erhebung in Kombination mit der

vorhandenen Fachliteratur die folgenden beiden Fragestellungen zu beantworten:

Wie beeinflussen Grundannahmen das Fiihrungsverhalten?

Wie verandert sich das Fiihrungsverhalten, wenn unbewusste Grundannahmen

bewusst gemacht werden?

1.3 Aufbau der Arbeit

Nachdem in der Einleitung ein erstes Verstandnis fur transformative Entwicklung in
der Fuhrungsentwicklung entwickelt worden ist, greift der anschliessende theoretische Teil
(Kapitel 2) die Thematik erneut auf und erlautert diese in ihrer Tiefe. Neben der Darlegung
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der grundlegenden Theorie werden an dieser Stelle Begrifflichkeiten definiert, die dem Ver-
standnis der Forschungsfrage dienen.

Anschliessen wird im empirischen Teil (Kapitel 3) dieser Masterthesis in einem ersten
Schritt die Methodik erlautert, mit der das Datenmaterial erhoben und anschliessend ausge-
wertet wurde. In einem zweiten Schritt werden die Erkenntnisse der Datenanalyse in den Er-
gebnissen (Kapitel 4) deskriptiv sowie interpretativ dargestellit.

Zum Abschluss wird in der Diskussion (Kapitel 5) die Forschungsfrage auf Basis der
durchgefiihrten Erhebungen und unter Einbezug der Theorie beantwortet. Mit einer kritischen
Wirdigung der Arbeit, die die Starken und Schwachen aufzeigt und einen Ausblick auf wei-

terflhrende Forschungsarbeiten gibt, wird die Untersuchung abgerundet.
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2 Theorie

In den nachfolgenden Kapiteln 2.1 — 2.7 werden die zentralen Ansatze und theoreti-
schen Modelle fir die vorliegende Arbeit erlautert. Zunachst wird die Theorie des transforma-
tiven Lernens dargelegt. Diese legt die Basis flr das Modell Immunity to Change, das im An-
schluss erklart wird. Weiter wird das Verstandnis von Grundannahmen und Fihrungsverhal-
ten fur die vorliegende Arbeit definiert. Abgeschlossen wird das Kapitel mit der Prasentation
eines Modells aus der Verhaltensforschung. Dieses beschreibt zwei verschiedene Modi der

Handlungssteuerung.

2.1 Transformatives Lernen

Gemass Fuhr (2018) gibt es seit Jahrhunderten oder gar Jahrtausenden zwei konkur-
rierende Modell des Lernens. Er bezeichnet sie als das Dazu-Lernen und das Umlernen.

Das Dazu-Lernen, auch translatives Lernen genannt, beschreibt das Erwerben von
Wissen, Fertigkeiten und Haltungen. Wenn eine lernende Person also von Kurs zu Kurs ihr
Vokabular einer Sprache erweitert, entspricht dies einem Dazu-Lernen (Fuhr, 2018). Umler-
nen, auch als transformatives Lernen bezeichnet, bedeutet, dass das bisherige eigene Den-
ken verandert wird. Dies erfordert nicht nur, dass man sich Neuem zuwendet, sondern auch,
dass alte, gewohnte Denkweisen abgelegt werden. Das Umlernen beinhaltet das Reflektie-
ren und das Verandern eines personlichen Bedeutungsschemas. Wenn man gemass Me-
zirow (1991) in diese Form des Lernens tritt, dann merkt man, dass bisherige Deutungen
versagen. Er fugt folgendes Beispiel an: Eine Frau eilt nach Hause, um das Abendessen fur
ihre Familie vorzubereiten. Auf dem Weg trifft sie auf andere Frauen, die nicht der Meinung
sind, dass eine Frau diese stereotypische Rolle erflillen muss. Durch diese Interaktion be-
ginnt die Frau, ihre Rolle in diesem Punkt und das damit verbundene Geschlechterkonzept
neu zu interpretieren und zu revidieren (Mezirow, 1991).

Hoggan (2016, S. 243) definiert den Begriff des transformativen Lernens wie folgt:

« Transformative learning refers to processes that result in significant and irreversible
changes in the way a person experiences, conceptualizes, and interacts with the world.»
Fuhr (2018) meinte, dass diese Definition weit genug ist, um vielfaltige theoretische Zugange
zu Transformation zu erlauben, aber beschrankt den Begriff auf seine signifikante und nicht
umkehrende Veranderung. Weiter entwickelte er eine Typologie von Lernerlebnissen, die
durch transformatives Lernen gezeigt werden kénnen. Demzufolge kann es zu Veranderung

e in den Weltanschauungen,
e dem Selbstbild,
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e der subjektiven Epistemologie’,

e der Ontologie (der Art und Weise, wie die Person in der Welt existiert;
grundlegende Affekte, Gewohnheiten und Dispositionen; Eigenschaften
wie Empathie, Verletzlichkeit oder Vertrauen),

e dem Verhalten und

e der Kapazitéit (Steigerung der kognitiven Kompetenzen, der Bewusstheit oder der
Spiritualitét)

kommen (Fuhr, 2018).

Kritisiert an der Herangehensweise und Definition von Mezirow wurde insbesondere,
dass sie einen starken Schwerpunkt auf die kognitive Dimension setzt und somit die emotio-
nalen und sozialen Dimensionen vernachlassigt (llleris, 2014). Verschiedene Forscher, da-
runter vor allem Robert Kegan, pladierten darauf, dass dieser vernachlassigten emotionalen
Dimension mehr Aufmerksamkeit gewidmet werden muss. Mit der entscheidenden Frage:
«What form transforms?», die bis heute nicht abschliessend beantwortet werden konnte,
lenkte er den Fokus klar darauf, dass der Zielbereich des transformativen Lernens neu er-
kundet werden muss. Mit dieser gestellten Weiche pladierte Kegan fiir die Definition des Ziel-
bereichs auf einen konstruktiv-entwicklungsorientierten Ansatz (llleris, 2014), der im Rahmen

der transformativen Entwicklungstheorie nach Kegan in Kapitel 2.2.2 hergeleitet wird.

2.2 Transformative Entwicklungstheorie nach Robert Kegan

Ebenso wie Fuhr unterscheidet Kegan (2018) zwei Arten des Lernens. Unter dem in-
formativen Lernen versteht er das Streben nach neuen Inhalten, die in die bereits beste-
hende Form unseres Wissens integriert werden kénnen. Gemass Kegan (2018) zielt das in-

Informative: Changes in what we know formative Lernen darauf ab, was wir wis-
sen, und es befahigt uns, technische
Probleme zu I6sen.

Zudem beinhaltet es eine Art des

Hineinflihrens in die Form. Die Abbildung
w links soll dies veranschaulichen.
Abbildung 1: Translatives Lernen (Kegan, 2018) Lernen soll aber nicht nur darauf

abzielen, was wir wissen, sondern auch

darauf, wie wir wissen. Dies bezeichnet Kegan (2018) als transformatives Lernen.

! Epistemologie: Epistemologie, auch Erkenntnistheorie genannt, ist eine philosophische Grunddisziplin, die sich mit

der Frage nach den Urspriingen und Bedingungen, den Prinzipien und Methoden, den Zielen und Grenzen begriindeten Wis-

sens beschaftigt (Jochims, 2019).
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Mit Blick auf die Abbildung Transformative: Changes in how we know

rechts wirde das bedeuten, dass
transformatives Lernen die Form
selbst in Bewegung bringt, um sich zu
verandern und ihre Kapazitat zu erho-
hen. Dies kann grafisch wie in Abbil-
dung 2 dargestellt werden (Kegan,
2018). Diese erhdhte Kapazitat befa-
higt uns zum Losen von adaptiven Abbildung 2: Transformatives Lernen (Kegan, 2018)

Problemen.

Wie Fuhr erklart Kegan (2018), dass beide Arten des Lernens weitreichend und wert-
voll sind; die eine innerhalb einer bereits bestehenden Form des Geistes und die andere re-

konstruiert die Form selbst.

2.2.1 Subjekt-Objekt-Beziehung

Kegan erlautert, dass die Form des Wissens stets aus einer Beziehung oder einem
temporaren Gleichgewicht zwischen einem Subjekt und einem Objekt besteht. Diese Sub-
jekt-Objekt-Beziehung bildet den Kern der Erkenntnistheorie. Als Objekt wird das beschrie-
ben, was wir betrachten, verantworten, reflektieren kénnen. Uber das Objekt tiben wir Kon-
trolle aus und kénnen es mit anderen Arten des Wissens integrieren. Das Subjekt auf der an-
deren Seite wird aus unserem Inneren gesteuert. Es identifiziert sich mit uns und ist mit uns
verschmolzen. Dem Subjekt sind wir unterworfen, demzufolge kann man uns nicht dafur ver-
antwortlich machen (Kegan, 2018).

Was in unserem Wissen Obijekt ist, beschreibt Geflhle und Gedanken, von denen wir
sagen, dass wir sie haben. Was in unserem Wissen jedoch Subjekt ist, beschreibt das Den-
ken und Fuhlen, das uns hat (Kegan, 2018). Entsprechend wiirde Kegan postulieren, dass
wir Objekte haben und Subjekte sind. McCauley et al. (2006) beschreiben als erfolgreichen
transformativen Entwicklungsprozess, wenn die Verschiebung von Uberzeugungen aus dem

subjektiven in den objektiven Bereich gelingt.

2.2.2 Konstruktive Entwicklungstheorie

Die konstruktive Entwicklungstheorie wurde 1980 erstmals von Robert Kegan vorgeschla-
gen, um sich auf die Stromung der Psychologie zu beziehen, die sich auf die Entwicklung

von Bedeutung und Bedeutungsbildungsprozess eines Menschen Uber die gesamte
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Lebensspanne konzentriert. Die Bezeichnung konstruktiv kann in dem Sinne verstanden
werden, dass sie sich mit Konstruktionen und Interpretationen einer Erfahrung von einer Per-
son befasst. Entwicklungsbezogen ist sie so weit, dass sie sich damit beschaftigt, wie sich
diese Konstruktionen im Laufe der Zeit verandern und komplexer werden. Die konstruktive
Entwicklungstheorie baut auf der genetischen Erkenntnistheorie von Jean Piaget auf. Diese
beschreibt die Entstehung oder sukzessive Entfaltung der Fahigkeiten zum rationalen Den-

ken im sich entwickelnden Kind (McCauley et al., 2006).

Mit dem konstruktiv-entwicklungstheoretischen Ansatz betrachtet Kegan (2018) somit
den Prozess, in dem das zum Objekt wird, was in unserem Wissen das Subjekt war. Wenn
also eine Art des Wissens sich von einem Ort, an dem wir gefangen oder unterworfen sind
(Subjekt), zu einer Art von Wissen von einem Ort verandert, an dem wir die Verantwortung
Ubernehmen kdnnen, dann ist die Form des Wissens komplexer und expansiver geworden.
Diese formale, explizit erkenntnistheoretische Darstellung von Entwicklung kommt Kegan
(2018) zufolge der Theorie des transformativen Lernens am nachsten.

Das nach dem konstruktiv-entwicklungsorientierten Ansatz entwickelte Stufenmodell
von Kegan 1984 zeigt drei Phasen der mentalen Komplexitatsentwicklung im Erwachsenen-
& alter. Diese drei unterschiedlichen

' Bedeutungssysteme, gekennzeichnet
- durch Plateaus (vgl. Abbildung links),
O unterscheiden sich darin, wie Er-
wachsene der Welt einen Sinn zu-
schreiben und darin agieren (Kegan
Q & Lahey, 2009). Jede Stufe — Sociali-

zed mind (zuunterst), self-authoring

< =X =T33 00

mind (mitte) und self-transforming

mind (zuoberst) — integriert die je-

weils vorherige und steht folglich fir

Time = . .
eine komplexere Art der Sinngebung.
Abbildung 3: Stufenmodell der konstruktiven Entwicklungstheorie

(eigene Darstellung, in Anlehnung an Kegan, 1984)

Die drei Plateaus werden folgend mit ihren Merkmalen tabellarisch kurz erlautert:
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Tabelle 1: Stufen der konstruktiven Entwicklungstheorie (eigene Darstellung, in Anlehnung an McCauley,
2006)

Handeln findet losgeldst von sozialen Normen statt. Diese wer-

den losgelést vom Selbst wahrgenommen und kritisch hinter-
Self-authoring fragt. Die Ausrichtung nach dem eigenen Glaubenssystem (ei-
mind gener Kompass) und die Selbststeuerung stehen im Zentrum.
Das Selbst wird als eine unabhangige, sich selbst besitzende
Identitat verstanden.

Handeln ist stark beeinflusst von den Erwartungen anderer. Der
Fokus liegt auf Normen von Gruppen, Familien und Gesell-

1 | Socialized mind schaft. Es besteht ein starkes Zugehorigkeitsbeduirfnis und die
sozialen Strukturen werden als Steuerung genutzt. Das Selbst-

gefuhl leitet sich aus den Verbindungen zu anderen ab.

Noch vor ca. 40 Jahren glaubte man jedoch, dass sich die mentale Komplexitat mit dem Alter
nicht mehr erweitern kann. Hirnforscher waren der Meinung, dass das Gehirn nach der spa-
ten Adoleszenz keine signifikanten Veranderungen mehr aufweist. Heute ist allerdings be-
kannt, dass sich das Gehirn dank der Neuroplastizitat iber die gesamte Lebensspanne ent-
wickelt und adaptiert (Kegan & Lahey, 2009).

2.2.3 Fazit

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich das transformative vom
translativen Lernen unterscheidet. Im Hinblick auf das transformative Lernen geht es demzu-
folge nicht grundsatzlich um die Quantitat des Wissens, sondern um eine Erweiterung der
Qualitat. Lernergebnisse kénnen sich in unterschiedlichen Formen wie beispielsweise einer
veranderten Weltanschauung, einem veranderten Selbstbild oder einem veranderten Verhal-
ten zeigen. Weiter wird mit dem Modell von Kegan ein Konzept vorgestellt, das den transfor-
mativen Lernprozess auf verschiedenen Stufen eingliedern lasst und ihn entsprechend quan-
tifizierbar macht. Darlber hinaus symbolisieren die Stufen das transformative Lernen so weit,
dass die einzelnen Stufen jeweils als eine Verschiebung der Subjekt-Objekt-Beziehung von
Subjekt zu Objekt verstanden werden kénnen.
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Das Ergebnis des transformativen Lernens lasst sich in geeigneter Weise mit folgen-

dem Zitat zusammenfassen:

«[...] leaving the mental home, one has furnished and made familiar» (Eschenbacher,
2020, S. 760).

Transformationsprozesse sollen demzufolge wirkungsvoll sein und katalysiert wer-
den. Ins Zentrum stellen Mezirow und Kegan primar gemachte Erfahrungen und die kritische

Auseinandersetzung mit eben diesen (Eschenbacher, 2020).

Nun kann man sich fragen, wie diese kritischen Auseinandersetzungen mit Erfahrun-
gen beziehungsweise dieses «leaving the mental home» konkret aussieht. Dazu haben Ke-
gan & Lahey (2009) die Methodik Immunity to Change entwickelt. Unter dem Grundgedan-
ken des transformativen Lernens setzt diese sich mit dem inneren Immunsystem und dessen
Uberwindung als transformativer Lernprozess auseinander. Die Methodik des Immunity to
Change und dessen adaptierte Form des untersuchten Change Pods werden in den nachfol-

genden Kapiteln erlautert.

2.3 Immunity to Change

Immunity to Change soll in erster Linie den Kampf und die Schwierigkeiten aufzeigen,
die Erwachsene im Rahmen der Veranderungen des eigenen Verhaltens erleben konnen.
Dazu verweisen Kegan & Lahey (2009) auf eine medizinische Studie. In dieser ging darum,
dass Arzte ihren Herzpatienten mitgeteilt hatten, dass diese aufgrund einer spezifischen Di-
agnose dringend einen geslinderen Lebensstil leben missten, um nicht zu sterben. Trotz
dieser klaren Ansage schaffte es nur eine Person, die notwendigen Veranderungen zu reali-
sieren. Auch wenn die Motivation vorhanden schien, war die Mehrheit der Patienten nicht in
der Lage, die Veranderungen vorzunehmen (Eschenbacher, 2020). Kegan & Lahey (2009)
beschrieben dies als eine Lucke zwischen dem, was die Patienten wollen, und dem was sie
tun. Diese Lucke kann gemass ihnen zufolge dann zu Stande kommen, wenn versucht wird,
adaptive Probleme (erfordern ein Umlernen) mit technischen Mitteln (bieten ein Dazulernen)
zu I6sen. Genau dieses Nicht-Lernen beschreiben sie als die Immunitat gegen Veranderun-
gen oder als versteckte Dynamik, die uns aktiv und brillant daran hindert, uns zu verandern.
Das Nicht-Verandern geschieht, weil die Immunitat nach der Erhaltung unserer bestehenden
Art und Weise nach Bedeutungsgebung strebt (Eschenbacher, 2020). An dieser Stelle ist
wichtig zu erwahnen, dass dieses Immunsystem nicht per se etwas Schlechtes ist, was

nachfolgendes Zitat von Kegan & Lahey (2009) verdeutlicht:
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We use the medical metaphor of immunity quite mindfully to signal that, first of all, this
phenomenon is not in itself a bad thing. On the contrary, an immune system is, most
of the time, a beautiful thing, an extraordinarily intelligent force that elegantly acts to
protect us, to save our lives. Every immunity to change can be seen as an asset and

a source of strength for that person (S. 36).

Obwohl das Immunsystem als etwas Funktionelles verstanden werden kann, dass
dem Zweck des Selbstschutzes und der Verwaltung von Angsten dient (Kegan & Lahey,
2009), gibt es Situationen, in denen Veranderungen erwtinscht sind und somit das Immun-
system Uberlistet werden muss.

Methodisch setzen Kegan & Lahey (2009) zur Uberwindung des Immunsystems auf
die Auseinandersetzung mit den eigenen Grundannahmen. Diese stehen demzufolge fur et-
was, das einen im Griff hat (Subjekt), und sollen zu etwas hin transferiert werden, das sich
untersuchen und teilweise kontrollieren lasst (Objekt). Die Uberwindung des Immunsystems
und entsprechend die Verschiebung vom Subjekt zum Objekt wird wie in Kapitel 2.3.1 ange-

tont als transformativer Lernprozess beschrieben.

Um das Immunsystem im Fall einer gewtinschten Veranderung zu Uberlisten, haben
Kegan & Lahey (2009) eine Landkarte konstruiert, an der man sich orientieren kann. Die

Landkarte und die verschiedenen Spalten werden im nachfolgenden Kapitel erlautert.

2.3.1 Landkarte des Immunsystems

Die Landkarte des Immunsystems soll verbildlichen, auf welche Weise Menschen ak-
tiv die Veranderung verhindern, die sie sich eigentlich winschen. Sie zeigt nicht nur den Sta-
tus quo auf, sondern auch, wieso dieser sich so gestaltet und was genau sich andern muss,
damit Veranderung wahrgenommen werden kann. Veranschaulicht wird folglich ein bestimm-
tes Stadium im Kontinuum der geistigen Entwicklung. Dieses beschreibt gleichzeitig eine Art,
die Welt fir sich zu kennen, sowie die grundlegende Angst oder Unsicherheit, damit umzu-
gehen (Kegan & Lahey, 2009).
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Um die Verstandlichkeit der Thematik zu erhéhen, wird nachfolgend nicht nur die
Landkarte mit ihren verschiedenen Spalten vorgestellt, sondern anschliessend auch deren
Inhalt mit Beispielen angereichert. Diese stammen aus einem Praxisbeispiel von Kegan &
Lahey (2009).

. : Verstecke
Verbesserungsziel Verhaltensinventar g Grundannahme
Verpflichtungen

Abbildung 4: Landkarte des Immunsystems (eigene Darstellung, in Anlehnung an Kegan &
Lahey, 2009)

Wie in Abbildung 4 zu sehen ist, besteht die Landkarte des Immunsystems aus vier

Spalten.
In der ersten Spalte, in der das Verbesserungsziel defi-

Verbesserungsziel
niert wird, muss in einem ersten Schritt die grosste personliche |
Unzufriedenheit (Beschwerden) identifiziert werden, von der Ich méchte in meiner

. . . Arbeit begeisterter
man glaubt, dass das Wohlbefinden sich verbessern wiirde, und inspirierter sein,
. L. . mich mehr mit meinen
wenn sie angemessen korrigiert wirde (Kegan, 2018). Kegan & eigenen

. . . . Leidenschaften
Lahey (2009) bezeichnen dies als the One-Big-Thing. Sobald verbinden und mehr
auf meine eigenen
Unterscheidungsmerk
male vertrauen

dieses artikuliert ist, soll es in persdnlichen Worten Ubersetzt
und ein Verbesserungsziel oder eine Verpflichtung definiert wer-
den. Es soll ein Ziel oder eine Verpflichtung gewahit werden,

das/die fUr die Person eine wesentliche personliche Bedeutung

hat und bei der diese personlich den grossten Leidensdruck L\J
. Abbildung 5.1:
verspurt. Teil der Landkarte des Im-

munsystems (Kegan &
Lahey, 2009)
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Verhaltensinventur

Ich arbeite an Dingen, die mich
nicht so sehr interessieren
(weil ich das Gefuhl habe, dass
ich es muss)

Ich arbeite auf eine Art und
Weise, die routinierter und
etablierter ist (weil ich das
Gefiihl habe, dass das erwartet
wird)

]

Abbildung 7.2:

Teil der Landkarte des Im-

munsystems (Kegan &
Lahey, 2009)

In einem zweiten Schritt wird eine Verhaltensinventur ge-
macht. In die zweite Spalte kommen demzufolge typische Verhaltens-
muster, die im Status quo gezeigt werden und die vom Erreichen des

Verbesserungsziels abhalten.

Weiter wird ermutigt, zu Uberlegen, Verstecke
Verpflichtungen

Von denen, die mich
bewerten, gut angesehen zu
sein

wie genau dasselbe Verhalten, das

im Weg steht, um das in Spalte 1

definierte Verbesserungsziel zu er-

reichen, gleichzeitig wohl vollig un-
bewusst und doch sehr effektiv einer anderen Verpflichtung
zugrunde liegt (Bowe, Lahey, Armstrong & Kegan, 2003). In
der dritten Spalte sollen demzufolge sogenannte versteckte

Verpflichtungen aufgelistet werden. Um diesen nachzukom-

men, sollen Angste und erwartete Konsequenzen notiert wer-

den, vor denen man sich firchtet, wenn das in Spalte zwei
definierte Verhalten nicht ausgefiihrt wiirde. Diese Angste
werden dann in aktiven Verpflichtungen formuliert und erge-

ben somit die versteckten Verpflichtungen.

keine Reputations-, sozialen
und wirtschaftlichen Risiken
einzugehen

nicht erfolglos auszusehen
nicht einen

unbekannten/unbewiesenen
Weg zu beschreiten

B

Abbildung 6.3:
Teil der Landkarte des Im-
munsystems (Kegan &

Grundannahme

Ich gehe davon aus, dass mein
sicherster Weg zum Erfolg darin
besteht, auBergewdhnliche
Leistungen zu erbringen, die gut
erwartet werden und gut
etabliert sind

Ich gehe davon aus, dass ich ein
Versager bin, wenn ich nicht

hoch angesehen bin

Abbildung 8.4:
Teil der Landkarte des Im-
munsystems (Kegan &
Lahey, 2009)
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Wahrend dieses Prozesses werden versteckte Verpflichtun-
gen erkannt, die bisher beabsichtigte Verhaltensverdnderungen ge-
hindert haben. Eine weitere Untersuchung dieser versteckten Ver-
pflichtungen kann zur Identifizierung von Grundannahmen flhren,
die die Optionen der Verwirklichung des Verbesserungsziels zuvor
stark eingeschrankt hatten (Bowe et al., 2003). Die herauskristalli-
sierte Grundannahme wird in der vierten Spalte notiert. Bevor eine
Verhaltensveranderung initiiert wird, soll eine Strategie entwickelt
werden, mit der sich diese Grundannahme in einem sicheren Set-
ting auf ihre Richtigkeit Uberprifen Iasst. In konstruierten Tests soll

anschliessend spezifisch die Grundannahme getestet werden.
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2.3.2 Empirische Untersuchung der Methodik Immunity to Change

Abschliessend werden die Ergebnisse von zwei Studien vorgestellt, die die Methodik
Immunity to Change (ITC) im Rahmen von Fuhrungsentwicklung analysiert haben. Die quali-
tative Untersuchung von Helsing & Howell (2014) untersuchte den Einfluss auf das Unter-
nehmen, wenn bei Fuhrungsentwicklung das Konzept der inneren Entwicklung zum Einsatz
kommt. Konkret untersuchten sie den Einfluss auf das Flhrungspotential, nicht aber den Ein-
fluss auf das FUhrungsverhalten, was effektiv von den Flhrungskraften gezeigt wird. In den
Studien konnte aufgezeigt werden, welche Auswirkungen die verschiedenen Stufen der men-
talen Entwicklung nach Kegan auf das Fuhrungspotential haben. Teilnehmende wurden da-
fur in einem Subjekt-Objekt-Interview (SOI) zu zwei verschiedenen Zeitpunkten befragt. Das
SOl tragt zur Erforschung der Fragestellung bei, wie Individuen den gemachten Erfahrungen
einen Sinn geben. Der erhobene Wert wird in diesem Fall als Pradiktor fur Flihrungspotential
verstanden. Im Rahmen der Studie konnte festgestellt werden, dass Teilnehmende, die als
Self-authoring eingestuft wurden, zu den Kandidaten gehérten, denen ein hohes Fihrungs-
potential zugeschrieben wird. Jedoch wird erwahnt, dass diese Ergebnisse eine gréssere
Komplexitat aufweisen und andere Faktoren ebenfalls berlicksichtigt werden muissen.

Markus (2016) untersuchte die Methodik erstmals quantitativ auf deren Effektivitat. Es
konnte aufgezeigt werden, dass die Untersuchungsgruppe (im Gegensatz zur Kontroll-
gruppe) nach der Durchfihrung eines Fuhrungsentwicklungsprogramms mithilfe der Metho-
dik Immunity to Change mehr Erfolg im Erreichen von persénlichen Zielen hatte. Weiter
konnte nachgewiesen werden, dass der erste Schritt des ITC, dass das Erstellen der Land-
karte des Immunsystems und somit das Identifizieren der versteckten Verpflichtungen und

der Grundannahmen als effektivstes Mittel der Methodik eingestuft wurde.

2.3.3 Fazit

Mit dem Ansatz Immunitiy to Change liefern Robert Kegan und Lisa Lahey ein prakti-
sches Modell, um transformative Entwicklung anzustossen. Dahinter steckt die grundlegende
Annahme, dass adaptive Probleme nicht mit technischen Mittel geldst werden kénnen. Steht
man also vor einem adaptiven Problem, das sich nicht durch Dazulernen erlbrigt, kann mit
der Landkarte des Immunsystems und dementsprechend mit einer Verschiebung von Sub-
jekt zu Objekt ein transformativer Lernprozess angeregt werden. Im Zuge dessen wird be-
gonnen, sich mit den Grundannahmen, die das bemangelte Verhalten hervorrufen, zu arbei-
ten. Daraus werden neue Formen des Wissens kennengelernt. Was genau unter Grundan-

nahme zu verstehen ist, wird in Kapitel 2.4 beschrieben.
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2.3.4 Change Pod nach Willms Coaching

Der Change Pod ist ein Lernprogramm von Sarah und Johannes Willms, das auf dem
Ansatz Immunity to Change von Robert Kegan und Lisa Lahey aufbaut. Seit mehreren Jah-
ren fuhren die beiden dieses Programm im Rahmen von Willms Coaching in Unternehmen in
der Zusammenarbeits- und Fihrungsentwicklung durch. Im Change Pod verbindet Willms
Coaching den Entwicklungsansatz von Immunity to Change mit dem dialogischen Gestal-
tungsansatz fur lebendiges Lernen.

Der didaktische Aufbau kann sich je nach Auftrag unterschiedlich gestalten. Aller-
dings besteht ein Change Pod immer aus Workshops, Treffen in den Buddy-Lerngruppen

und Ubungen, die man im Alltag selbststandig machen darf (Willms, 2021).

Um ein Verstandnis dartber zu erhalten, wie ein Chane Pod didaktisch aufgebaut
sein kénnte, wird nachfolgend ein Ablauf skizziert. Der vollstandige didaktische Ablauf ist in

Anhang A zu finden.

Ablauf Change Pod

Grundsatzlich werden die Change Pods jeweils in zwei unterschiedliche Phasen (Be-

obachten & Erkennen und Adaptiver Sprint) eingeteilt. Pro Phase werden zwei thematische
Workshops durchgefiihrt und Aufgaben fir die Praxis angeleitet. Die Inhalte der beiden Pha-

sen werden in der nachfolgenden Tabelle kurz erlautert.
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Tabelle 2: Vorgehen Change Pod (eigene Darstellung, in Anlehnung an Wiilms, 2021)

Beobachten | Entschei- Workshop:
& Erkennen den In der ersten Phase und dem ersten Workshop geht es primar darum, ein Ziel fir den bevorstehenden Change Pod zu finden
und zu formulieren. Dazu werden im Workshop Ubungen gemacht, wie sich das Ziel am besten finden I4sst.
Praxis:
Das Ziel soll dann definitiv formuliert und im Rahmen von Feedbackgesprachen mit Aussenstehenden gespiegelt werden.
Entdecken | Workshop:
Im zweiten Workshop liegt der Schwerpunkt darauf, das eigene Immunsystem kennen und verstehen zu lernen. Dafir wird im
Workshop die Landkarte des Immunsystems ausgefiillt. Zudem wird sensibilisiert, wie sich das Verhalten in der Praxis einfach
beobachten lasst.
Praxis:
Zu diesem Zeitpunkt starten auch die Buddy-Lerngruppen. Diese sollen als Peer-Coaching gegenseitig im Prozess unterstut-
zen. Weiter soll jetzt das aktive Verhalten der Grundannahme im Alltag beobachtet, jedoch noch nicht gedndert werden.
Adaptiver Experimen- | Workshop:
Sprint tieren An dieser Stelle wird zum Doing tUbergegangen. Im Fokus des ersten Workshops dieser Phase soll gelernt werden, Tests zu
konstruieren, die die eingeschrankten Denkmuster der Grundannahme herausfordern, allerdings immer noch safe to fail sind.
Praxis:
Die im Workshop konstruierten Tests sollen in der Praxis zur Anwendung kommen. Uberdies laufen die Buddy-Lerngruppen,
in denen man sich regelmassig Uber konstruierte und gemachte Tests austauschen kann.
Evaluieren | Workshop:
Im letzten Workshop werden die Tests der Testingphase abschliessend ausgewertet und Erfolge gefeiert. Mit Ubungen soll
das transformative Lernen verankert werden.
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2.4 Definition Grundannahmen

Verstandnis Grundannahme

Grundannahmen kdnnen als Weltanschauungen verstanden werden. Sie spiegeln die
Art und Weise wider, wie Menschen Bilder von der Welt erfinden oder formen und anschlies-
send diese Erfindungen fir die Realitat halten. Sie dienen somit als Lebensregeln, die Men-
schen fur wahr halten. Die Erfindungen finden komplett unbewusst statt (Dilts, Hallbom &
Smith, 1991; Kegan & Lahey, 2009; Wien & Franzke, 2014).

Entstehung Grundannahmen

Gemass Dilts et al. (1991) entstehen Verallgemeinerungen aus friheren Erfahrungen
sowie individuellen Theorien. Sie werden nicht in Frage gestellt und als normal angesehen.
Gepragt werden Grundannahmen durch Wiederholungen (wer immer wieder das Gleiche er-
lebt oder hort, leitet daraus irgendwann eine Regel ab), durch Autoritaten (Vorgesetze, El-
tern, Lehrern etc.), durch Pragungssituationen und emotional signifikante Ereignisse (Dilts et
al., 1991). Gemass Wien & Franzke (2014) sind die Umwelt, das menschliche Handeln, zwi-
schenmenschliche Beziehungen und das Verstandnis von Wahrheit und Zeit Kernelemente,

die das Entstehen einer Grundannahme beeinflussen.

Arten von Grundannahmen

Dilts et al. (1991) beschreiben zwei Arten von Grundannahmen:
¢ Regeln: Ursache-Wirkung Prinzipien («Wenn ..., dann ...», «Weil ...») und komplexe
Aquivalenzen («X bedeutet Y»)

e Annahmen: «Es ist nun einfach mal so ...», «kMan darf/soll/muss/ist (nicht) ...»

Funktion

Dilts et al. (1991) geben an, dass Grundannahmen funktional und gut sind. So ermdg-
lichen sie eine Orientierung in der Welt, die Kommunikation mit anderen und eine optionale
Reaktion auf das, was in und um uns herum geschieht. Gemass Wien & Franzke (2014) wir-
ken Grundannahmen aber auch als Verteidigungsmechanismen gegen jegliche Art von Ver-
anderungen. Dementsprechend besitzen Grundannahmen die Fahigkeit, sich selbst zu erhal-
ten. In diesem Zusammenhang schreiben Dilts et al. (1991), dass Grundannahmen sehr an-
passungsfahig und oft logisch nicht widerlegbar sind, solange die Hauptaussage erhalten
bleibt.
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Grundannahmen werden darlber hinaus Orientierungs- und Verhaltensmustern zu-
geordnet, was nicht zuletzt dazu fihren kann, dass sie die Wahrnehmung oder gar das Han-
deln beeinflussen (Wien & Franzke 2014). Diese Beeinflussung wird im nachfolgenden Kapi-

tel genauer erlautert.

Die Darlegung von Grundannahmen und des Verstandnisses, dass diese Menschen
dazu anleiten, Bilder von der Welt zu erfinden und diese Erfindungen als absolute Realitat zu
verstehen, lasst vermuten, dass diese Konstrukte nicht nur im Kopf bleiben, sondern auch
direkten Einfluss auf unser Verhalten nehmen. Kapitel 2.5 setzt sich mit dem direkten Zu-
sammenhang von Grundannahmen zu einem konkreten Verhalten auseinander.

Weiter wird deutlich, dass diese Bilder flr eine transformative Entwicklung oder gar

daraus abgeleitete Verhaltensmuster aufgebrochen werden missen.

2.5 Herleitung Fiihrungsverhalten

Um die Forschungsfrage beantworten zu kdnnen, muss klar sein, was mit Fihrungs-
verhalten gemeint ist. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird FUhrungsverhalten konkret in
Verbindung mit Grundannahmen untersucht.

Da kein passendes Modell beziehungsweise keine geeignete Theorie zur Erlauterung
von Fuhrungsverhalten in Verbindung mit oder unter Einfluss von Grundannahmen identifi-
ziert werden konnte, wird fur die Erlauterung das Organisationskulturmodell von Edgar
Schein als Inspiration herangezogen.

In Anlehnung an Schein (2004), der ein Modell zur Erklarung von Organisationskultur
auf kollektiver Ebene? entworfen hat, werden in diesem Kapitel Fiihrungskultur (kollektive
Ebene) sowie daraus entstehender Fuhrungsstil und somit gezeigtes Flhrungsverhalten (in-
dividuelle Ebene) spezifiziert. Zur Erlduterung wird eine Annahme getroffen, die einen Trans-
fer des Organisationskulturmodells von Schein von einer kollektiven auf eine individuelle

Ebene rechtfertigt:

Das Kollektiv ist vereinfacht gesagt die Summe seiner Teile. So kénnte man in die-
sem Fall sagen, dass ein Kollektiv einer Organisation (Summe) aus einer Mehrzahl von Indi-
viduen (Teile) besteht. Weiter kann angenommen werden, dass eine Fuhrungskultur demzu-

folge bei jedem Individuum zu identifizieren ware (vgl. Abbildung 6, rechter Teil). Dies ware

auf der Ebene des Individuums als Fuhrungsstil zu definieren. Durch den individuellen

2 Bedeutet, dass das Modell fiir das Kollektiv, also alle Individuen einer Organisation zusam-

men, zu verstehen ist.
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Fuhrungsstil und das darin gezeigte Fihrungsverhalten leistet das Individuum einen ent-

scheidenden Beitrag zu der Entstehung einer Fihrungskultur (vgl. Abbildung 6, linker Teil).

Diese Annahme wird in dem Wissen getroffen, dass es sich um eine radikale Verein-
fachung der Realitat handelt. Es wird bewusst in Kauf genommen, dass mit dem Transfer

des Modells relevante Informationen verloren gehen kénnten.

Fuhrungsstil

(Organisations)kultur

Ghrungs-
verhalten

Werten/Normen

L ]

Abbildung 9: Herleitung Flihrungsverhalten (eigene Darstellung, 2021)

unsichtbar

In der beschriebenen Annahme wird davon ausgegangen, dass organisationskultu-
relle Phanomene auf der kollektiven sowie auf der individuellen Ebene im Rahmen des Fih-
rungsstils zu finden sind. Daraus ist zu schliessen, dass der Flihrungsstil ebenso wie die Or-
ganisationskultur aus drei Ebenen besteht, den Grundannahmen, den Werten und Normen
und schlussendlich dem gezeigten Fuhrungsverhalten. Diese Annahme bietet demzufolge
die Mdéglichkeit, Fihrungsverhalten mit Grundannahmen als dessen Ursprung zu definieren.
Da die Grundannahmen bereits in Kapitel 2.4 erldutert wurden, liegt der Fokus dieses Kapi-

tels auf der Ebene der Werte und Normen und letztlich dem effektiven Flihrungsverhalten.

Normen und Werten

Durch den Einfluss von Grundannahmen bilden sich auf der mittleren Stufe des Mo-
dells von Schein (1984) die Werten und Normen. Auf dieser Stufe werden Verhaltensstan-
dards gebildet, die Verhaltenslinien, Maximen, Verbote und Gebote umfassen. Diese Stan-
dards kénnen bewusst, aber auch unbewusst gelebt werden. Die Werte und Normen bilden
folglich FUhrungsleitlinien beziehungsweise -grundsatze (Wien & Franzkee, 2014).

Schein (2004) schreibt, dass alles Lernen auf die urspriinglichen Uberzeugungen und

Werte zurlickgefiihrt werden kann. So ist es Ublich, dass die erste Losung die eigenen
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Werten und Normen widerspiegelt, wenn eine Person das erste Mal mit einem Problem oder
einer Aufgabe konfrontiert wird. Dies soll anhand eines Beispiels verdeutlicht werden:

Eine Fuhrungskraft muss zum ersten Mal mit dem Problem umgehen, dass ein Mitar-
beiter sehr schlechte Leistung zeigt und sich komplett aus dem Team zuriickzieht. Der Ruck-
zug hat sich auch negativ auf die Teamleistung ausgewirkt. Anstatt den Mitarbeitenden zu
sanktionieren, bot die FUhrungskraft mit einem Coaching-Programm Unterstitzung, weil sie
die Ansicht (den Wert) vertritt, dass Menschen in Situationen von Unwohlsein und Ruckzug
Hilfsangebote bendtigen. So ist flr sie klar, dass schlechte Leistung nicht per se auf Demoti-
vation zurlickzufiihren ist, sondern stets einen konkreten Anlass hat, der ergriindet werden
muss. Wenn die Fihrungskraft mit diesem Handeln auch das gewtinschte Ergebnis (bessere
Leistung und Reintegration im Team) erzielen kann, werden ihre Werte bestatigt und es kann
sich eine Annahme daraus bilden. Diese wiederum bestarkt die Fihrungskraft in einer
nachsten, ahnlichen Situation darin, erneut so zu handeln (Schein, 2004). Jedoch muss es
gemass Schein (2004) nicht immer zu einer Verifizierung der Annahme kommen. Ein Bei-
spiel daflir ware, wenn die vorgeschlagene Losung zum Problem nicht oder nicht zuverlassig
funktioniert. So schreibt er, dass nur Uberzeugungen und Werte, die empirisch getestet wer-
den konnen und weiterhin zuverlassig zur Losung von Problemen dienen, in Annahmen um-
gewandelt werden. Es gibt jedoch bestimmte Wertebereiche, zum Beispiel solche mit stheti-
schen oder moralischen Angelegenheiten, die mdglicherweise nicht Gberprifbar sind. In der-
artigen Fallen geht Schein (2004) davon aus, dass ein Konsens durch soziale Validierung
immer noch moglich ist, jedoch nicht automatisch entsteht. Mit sozialer Validierung ist ge-
meint, dass Werte nur durch die sozialen Erfahrungen in Interaktionen bestatigt werden.

Die Fiihrungskraft lernt dann, dass bestimme Uberzeugungen oder Werte in dem
Sinne funktionieren, dass die Unsicherheit in kritischen Handlungen verringert wird. Wahrend
ein Wert also weiterhin funktioniert, wird er allmahlich in eine fir die Fihrungskraft nicht dis-
kutierbare Annahme umgewandelt. Diese kann sich dann durch Wiederholung in eine Grund-
annahme verwandeln, die anschliessend wiederum durch artikulierte Satze von Uberzeugun-
gen, Normen und operativen Verhaltensregeln unterstiitzt wird (Schein, 2004).

Obwohl jetzt klarer wird, wie Verhalten zustande kommen kann und was Werte fur
eine entscheidende Rolle haben, lassen die Normen und Werte grosse Bereiche des Verhal-
tens unerklart. Auf diese Weise kann das Gefuhl entstehen, dass zwar einen Teil des Flh-
rungsstils verstanden wird, man ihn als solchen jedoch noch nicht in der Hand hat. Um die-
ses tiefere Verstandnis zu erlangen und Muster von zuklnftigem Flhrungsverhalten ent-
schlisseln zu kdnnen, gilt es Wien & Franzke (2014) zufolge, eine Verbindung zu den

Grundannahmen herzustellen und diese besser zu verstehen.
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Fuhrungsverhalten

Wie im Beispiel mit der unbekannten Situation wird ersichtlich, dass die Normen und
Werte, die eine Flhrungskraft als Person vertritt, sich direkt in deren Fuhrungsverhalten
spiegeln. Somit beinhaltet die oberste und einzig sichtbare Stufe des Modells das Symbol-
system, das sich aus Artefakten und konkreten Verhaltensmustern zusammensetzt (Wien &
Franzke, 2014). Es beinhaltet alle Phanomene, die von aussen gesehen, gehort und gefiihlt
werden kénnen (Schein, 2004). Entsprechend handelt es sich um das sichtbare, wahrge-
nommene Fuhrungsverhalten.

Laut Schein (2004) besteht der zentrale Punkt dieser Ebene darin, dass sie sehr ein-
fach zu beobachten ist, es jedoch auch sehr schwierig ist, das Beobachtete zu entschlis-
seln. Das Problem ist, dass Verhalten oder Symbole von aussen immer mehrdeutig interpre-
tiert werden kdnnen. Man kann eine spezifische Verhaltensweise also nur dann entschlis-
seln, wenn man den Fihrungsstil und die Organisationskultur dahinter auf den tieferen Ebe-
nen verstanden hat. Besonders gefahrlich scheint es, Grundannahmen von aussen allein
von dieser obersten, sichtbaren Ebene abzuleiten. Denn eigene Interpretationen kdnnen un-
weigerlich Projektion der eigenen Geflihle und Reaktionen werden. Beispielsweise kénnte
man einen sehr lockeren und informellen Fuhrungsstil als ineffizient interpretieren, wenn der
eigene Hintergrund auf der Annahme beruht, dass Informalitat Herumspielen und Ineffizienz
bedeutet. Auf der anderen Seite konnte ein informeller und lockerer Flihrungsstil so interpre-
tiert werden, dass die Flhrungskraft zu den Mitarbeitenden sehr grosses Vertrauen hat und
mehr Formalitat nicht fur nétig halt (Schein, 2004).

Diese Erlauterung macht sichtbar, dass Fuhrungsverhalten nur dann im Kern verstan-
den und analysiert werden kann, wenn auch die unsichtbaren Ebenen und deren Einfluss

und Herkunft verstanden werden.

Abschliessend kann festgehalten werden, dass eine menschliche Handlung ein kom-
plexes Zusammenspiel dieser verschiedener Ebenen bildet. Dabei ist lediglich das Verhalten
mit dem Auge sichtbar. Um ein umfassendes Verstandnis von Verhalten, im Kontext dieser
Arbeit speziell von Fihrungsverhalten, zu ergriinden, mussen alle Ebenen, besonders aber
der Kern, also die Grundannahmen, in die Analyse miteinbezogen werden. Mit dem Ansatz
Immunity to Change und konkret dem Change Pod wurde in Kapitel 2.3 eine Mdglichkeit auf-
gezeigt, wie sich Fuhrungsverhalten durch die Arbeit mit den Grundannahmen analysieren
lasst.

Zum Abschluss des theoretischen Rahmens der vorliegenden Arbeit wird menschli-

ches Handeln in einem Exkurs aus der Perspektive der Verhaltenspsychologie betrachtet.
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Dazu werden nachfolgend zwei Modi zur Handlungssteuerung vorgestellt. Es handelt sich

um den Modus der Selbstkontrolle und den der Selbstregulation.

2.6 Selbstkontrolle versus Selbstregulation

Selbstkontrolle und Selbstregulation beschreiben gemass Graf (2019) zwei unter-
schiedliche Willensprozesse und Herangehensweisen in der Handlungssteuerung, die so-
wohl kognitive als auch emotionale Prozesse umfassen. Beide sind Formen der Selbststeue-
rung, der Steuerung von Gedanken, Gefuhlen und Verhalten. Weiter beinhalten beide Pro-
zesse und Massnahmen, die entscheidend dazu beitragen, dass Ziele realisiert werden und
Menschen sich weiterentwickeln kdnnen. Freissler & Gresser (2017) bemerken, dass die bei-
den Begriffe im taglichen Sprachgebrauch oft als Synonyme verwendet werden. Da sie beide
Formen der Selbststeuerung darstellen, sind sie eng miteinander verbunden und nicht leicht
voneinander zu trennen. Jedoch unterscheiden sich die Prozesse und Massnahmen in den

entsprechenden Modi und werden deshalb nachfolgend kurz erlautert.

Selbstkontrolle

Freisler & Gresser (2017) zufolge wird Selbstkontrolle in der Literatur als ein Akt der
Willensstarke eines Menschen beschrieben. So werden eigene Handlungen und Bedrf-
nisse, Impulse und Gewohnheiten bewusst gesteuert. Sie fligen hinzu, dass dieser Modus
viel Energie und psychische Anstrengung braucht. In einem aktiven Selbstkontrollmodus
handeln wir mit Willensanstrengung und vom Verstand aus gesteuert. Das Handeln ist in die-
sem Modus mit viel Disziplin verbunden. Uber einen langeren Zeitraum hinweg kann es zu
Erschdpfung, Lustlosigkeit und Demotivation flhren.

Um schwierige oder langfristige Absichten im Modus der Selbstkontrolle bewaltigen
zu kénnen, mussen positive Affekte, die spontane Handlungen auslésen kénnten, gehemmt
werden (Kuhl, 2010). Die affektive Ebene wird aber benétigt, um ein balanciertes Energiema-
nagement herstellen zu kdnnen. So kénnen unbewusst-geflihlsmassige, positive gemachte
Erfahrungen (im Modus der Selbstregulation) dabei férderlich sein, ein bestimmtes Verhalten

zu verandern (Freisler & Gresser, 2017).

Selbstrequlation

Laut Freisler & Gresser (2017) stellt die Selbstregulation ein bewusstes und unbe-
wusstes Steuern von psychischen Vorgangen dar. Dazu zahlen unter anderem Gedanken,
Emotionen, Aufmerksamkeit und Impulse sowie daraus folgende Handlungen. Graf (2019)
beschreibt selbstregulatorische Prozesse zudem als den Willen. Kuhl (2010) wiederum um-
schreibt Willen als Handlungen, die nicht durch externe Reize ausgeldst, sondern durch die

Handelnden herbeigefuhrt werden.
Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Flihrungsentwicklung 22



Menschen sind demzufolge im Modus der Selbstregulation in der Lage, entgegen in-
neren Impulsen und Gewohnheiten und somit auch entgegen ihren Grundannahmen Ziele zu
verfolgen und diese in Handlungen zu Uberfihren. Der Wille oder die Selbstregulation ist
dementsprechend entscheidend, wenn in einer Selbsterkenntnis gewonnene Einsichten in
definierte Ziele umgesetzt werden mdchten (Graf, 2019).

Freisler & Gresser (2017) erklaren, dass diese Prozesse vorwiegend in den unteren
und unsichtbaren Ebenen (vgl. Abbildung 6 rechts) von Verhaltenssteuerung stattfinden und
folglich als weitgehend unbewusste Form des Willens wahrgenommen werden. Die Selbstre-
gulation aktiviert also ein inneres Netzwerk mit allen autobiografischen Erfahrungen. Um dar-
aus ein stabiles Selbstbild entwickelt zu kdnnen, werden unsere Werte und Normen, Bedurf-
nisse, Motive und die damit gemachten Erfahrungen mit einbezogen.

Albert Bandura beschreibt die Selbstregulation als Prozess der intraindividuellen
Handlungssteuerung. Er nutzt zur Erklarung drei Komponenten, die in der folgenden Abbil-

dung zu sehen sind.

SELBSTBEOBACHTUNG

SELBSTREAKTION

SELBSTBEWERTUNG

Abbildung 10: Selbstregulationstheorie Bandura (eigene Darstellung, in An-
lehnung an Freiser & Gresser, 2017)

Die Selbstbeobachtung kann als Selbstdiagnose betrachtet werden. In dieser Phase
gewinnt man wichtige Erkenntnisse Uber das Selbst und die Wirkung auf andere. Hier ware
entsprechend das Kennenlernen der Grundannahmen zu verordnen. Die Selbstbewertung
misst die Differenz zwischen dem Ist und dem Soll, wobei das Soll unsere inneren Merkmale,
Standards und das Anspruchsniveau widerspiegelt. Schlussendlich ergibt sich aus der
Selbstbewertung die Selbstreaktion. Mit Belohnungs- und Bestrafungssystemen steuert
man das Verhalten und die Reaktion, beispielsweise durch die Selbstreflexion einer be-
stimmten Situation oder durch geflihlsméassige Reaktionen wie Stolz, Zufriedenheit, aber

auch Unzufriedenheit und Unlust. Diese gemachten Erfahrungen wirken sich wiederum auf

Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Flihrungsentwicklung 23



die Selbstbeobachtung und -bewertung aus und kénnen dazu fihren, dass unsere Ziele an

die Erkenntnisse angepasst werden (Freisler & Gresser, 2017).

In diesen beiden Modi der Handlungssteuerung wird ein weiteres Mal ersichtlich,
dass fur ein grindliches Verstandnis von Handlungen die Affektebene und somit die Ebenen
der Normen und Werte sowie Grundannahmen miteinbezogen werden mussen. Daruber hin-
aus wird verstandlich, dass ein Handeln im Selbstregulationsmodus eher Veranderungen

herbeifuhren kann, ohne einer Erschépfung oder Unlust zu verfallen.

2.7 Theoretische Erlauterung der Fragestellung

Bevor in den empirischen Teil der vorliegenden Arbeit Ubergegangen wird, wird die

Fragestellung rekapituliert und mit der vorgestellten Theorie verknupft.

Wie beeinflussen Grundannahmen das Fiihrungsverhalten?

Die erste Forschungsfrage bezieht sich besonders auf die Wertehaltung und setzt so-
mit nicht direkt auf der sichtbaren Ebene, sondern eher beim unsichtbaren Teil des Fuh-
rungsstils an. Sie soll untersuchen, wie Grundannahmen auf das Verhalten einer Person ein-

wirken.

Wie verandert sich das Fiihrungsverhalten, wenn unbewusste Grundannahmen

bewusst gemacht werden?

Die zweite Forschungsfrage bezieht sich konkret auf die Verhaltensebene und dem-
entsprechend die sichtbare Ebene der Flihrung, das gezeigte Flihrungsverhalten. Sie soll
untersuchen, wie die Auseinandersetzung mit den Grundannahmen aktiv im Fihrungsverhal-
ten wahrgenommen wird und welche Veranderungen auf der Verhaltensebene erkannt wer-

den konnen.
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3 Methodik

Im methodischen Teil wird in einem ersten Schritt mit dem Forschungsdesign die
Ausrichtung der durchgefiihrten empirischen Erhebung erlautert. Nachfolgend wird kurz das
untersuchte Sampling beschrieben. In Kapitel 3.3 wird die Datenerhebung methodisch und
mit den verschiedenen lterationsschritten dargestellt. Abschliessend wird im Rahmen der
Datenanalyse ausgewertet, wie die erhobenen Daten analysiert und fur die Darstellung der
Ergebnisse aufbereitet wurden.

3.1 Forschungsdesign

Die vorliegende Arbeit und deren Datenerhebung unterliegen einem qualitativen For-
schungsansatz. Zur Beantwortung der definierten Fragestellung folgt das Forschungsdesign
einem hermeneutischen Vorgehen mit der Anlehnung an die Methodologie der Grounded The-
ory Method, nachfolgend GTM genannt. Mit diesem Ansatz wird ein induktives Vorgehen ge-
wahlt, das es erlaubt, durch mehrere lterationsschritte von den Daten auf eine Theorie zu
schliessen. In den einzelnen Iterationsschritten werden die Phasen der Datenerhebung und -
auswertung standig miteinander verbunden, sodass das sie sich gegenseitig wechseln und
kontrollieren (Stribing, 2014)

Untersuchungsfeld

v
Erhebung Erhebung

Sampling Sampling

Auswertung Auswertung

Abbildung 11: Forschungsansatz nach Grounded Theory Method (eigene Dar-
stellung, in Anlehnung an Striibing, 2014)

Abbildung 8 stellt dieses Vorgehen grafisch dar. Der Ansatz der GTM ist als strategi-
sche Ausrichtung des Forschungsdesigns zu verstehen und steht demzufolge stets iber den
einzelnen Methoden der jeweiligen Iterationsschritte (Mey & Mruck, 2011). Die Methoden der
jeweiligen Datenerhebungs- und Analyseschritte werden in den Kapiteln 3.3 und 3.4 erlautert.
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Das Verstandnis einer explorativen Forschung wie der GTM lasst sich am hermeneu-
tischen Zirkel veranschaulichen. Ziel des Vorgehens ist es, in der Exploration ein besseres
Verstandnis fur den Forschungsgegenstand zu gewinnen, wobei das Verstandnis nie als ab-

solut betrachtet werden darf. Nachfolgende Abbildung stellt dieses Vorgehen grafisch dar.

Textverstandnis

Abbildung 12: Der hermeneutische Zirkel (eigene Darstellung, in Anlehnung an Stangl, 2009)

Das Verstandnis soll jeweils als Rekonstruktion der sozialen Wirklichkeit verstanden
werden. Hierbei gilt das subjektive Empfinden der Akteure (Interviewende) als Produkt der
individuellen Wahrnehmung, das durch die Interpretation des Forschenden rekonstruiert wird
(Stangl, 2009). Es soll ein tieferes Verstandnis des Forschungsgegenstandes ermoglicht wer-
den. Dazu werden die Interpretationen des Forschenden herangezogen. Im iterativen Prozess
der GTM wachst das Verstandnis stetig, bis der Prozess abgebrochen irgendwann abgebro-
chen wird. Im Rahmen dieser Untersuchung wird er abgebrochen, wenn fur die Beantwortung
der vorliegenden Forschungsfrage ein ausreichendes Verstandnis vorhanden ist (Mey &
Mruck, 2011).

3.2 Sampling

Die Stichprobe wird nach dem Konzept des theoretischen Samplings nach Glaser &
Strauss (n. d.) ausgewahlt. Im Sinne eines iterativen Prozesses sieht das theoretische Samp-
ling vor, dass bereits nach der ersten Iterationsphase mit der Auswertung begonnen wird, um
so die Auswahl des nachsten Samplings definieren zu kénnen. Die Wahl der Strichprobe der
einzelnen lterationsphasen wird somit laufend im Prozess getroffen. Hierbei handelt es sich
nicht um ein randomisiertes Sampling. Denn Ziel ist nicht in erster Linie die Reprasentativitat

der Stichprobe, sondern das Gehalt von Neuem, das die Interviewpartner in einer weiteren
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Iterationsphase einbringen kénnen (Flick, 2009). So wurde im Rahmen der vorliegenden Mas-
terthesis insgesamt eine Person im Pre-Test befragt. In der folgenden Datenerhebung wurden
anschliessend sechs Personen aus der Organisation SICK befragt. Alle sechs Personen konn-
ten mindestens zwei Jahre Fihrungserfahrung vorweisen. Zusammen haben sie im Rahmen
einer Fuhrungsentwicklung einen Change Pod mit Willms Coaching durchlaufen, wobei Jo-
hannes Willms den Kontakt zu der Firma hergestellt hatte. Die Kontaktaufnahme zu den ein-
zelnen Teilnehmenden erfolgte anschliessend Uber eine Schlisselperson im Unternehmen,
die den Kontakt zwischen mir und den potenziellen Interviewteilnehmenden koordinierte. Der
Kontakt zwischen den Interviewteilnehmenden und mir fand stets via E-Mail statt. Unter den
Interviewteilnehmenden befanden sich finf Manner und eine Frau. Die Anforderungen fur die
Teilnahme an der Datenerhebung bestand lediglich darin, dass man den Change Pod komplett
durchlaufen haben musste.

Aufgrund des partizipativen Forschungsansatzes darf ich zusatzlich mich selbst als
Probandin eines eigenen Change Pods (Erlauterung folgt in Kapitel 3.3.4) zur Stichprobe da-

zuzahlen.

3.3 Datenerhebung

Die Datenerhebung kann insgesamt in vier lterationsschritte aufgeteilt werden. Wah-
rend diese grundsatzlich nacheinander erfolgten, gab es auch eine Datenerhebung, die pa-
rallel zu den iterativen Datenerhebungsphasen gelaufen ist. In der folgenden Abbildung wer-
den die lterationsschritte und deren Abfolge grafisch dargestellt. Methodik und Ziele der ein-
zelnen lterationsschritte werden in den nachfolgenden Kapiteln erlautert.

DEZEMBER 2020 JANUAR 2021 APRIL 2021

/ NARRATIVE EPISODISCHE

L INTERVIEWS INTERVIEWS

DEZEMBER 2020 - MARZ 2021

Abbildung 13: Forschungsvorgehen (eigene Darstellung, 2021)
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3.3.1 Pre-Test

Da es fir die Datenerhebung essenziell war, Erzahlungen iber den Change Pod be-
ziehungsweise das Erleben des Change Pods teilen kdnnen, wurde es als sinnvoll erachtet,
das Erzeugen eines Settings, in dem Interviewteilnehmende Erzahlungen von subjektiven
Erfahrungen berichten, zu Gben. In einem 45-minitigen Onlineinterview wurde eine Person
zum durchlaufenen Change Pod befragt. Die interviewte Person hatte bereits an einem
Change Pod teilgenommen, der sich jedoch didaktisch von dem Change Pod der Datenerhe-
bung unterscheidet. Demzufolge wurden die im Pre-Test erhobenen Daten nicht weiterbear-
beitet und von der Datenanalyse komplett ausgeschlossen. Es wurden verschiedene Inter-
viewarten und Fragemethoden getestet, um eruieren zu kbnnen, welche Fragestellungen
den besten Erzahlfluss generieren konnten. Es konnte festgestellt werden, dass die Anleh-
nung an ein narratives Interview sowie Fragestellungen, die nach dem ,wie“ fragen, das ge-
wulnschte Ziel am besten erreicht wird. Mit diesen Ergebnissen wurde in die nachste lterati-

onsphase und die erste Interviewphase Ubergegangen.

3.3.2 Erhebung Interviewphase 1

Ziel der zweiten lterationsphase war es, das subjektive Erleben der Interviewteilneh-
menden wahrend des Change Pods zu erfassen. Die Interviews sollten auf der einen Seite
dazu dienen, mir ein mdglichst vollstandiges Bild eines Change Pods zu liefern, und auf der
anderen Seite ermitteln, welchen Einfluss der Change Pod direkt oder indirekt auf das wahr-
genommene Flhrungsverhalten der Interviewteilnehmenden hatte. Zur Generierung des Da-
tenmaterials wurden kurz nach Abschluss des Change Pods im Januar 2021 drei Personen
in einem 70- bis 90-minutigen Onlineinterview befragt.

Ausgehend von den Erkenntnissen aus dem Pre-Test und um eine maximale Offen-
heit gewahrleisten zu kénnen, wurden die Interviews in einer narrativen Form gefuhrt. Ge-
mass Flick (2009) und Holtgrewe (2009) kommt in der Forschung das narrative Interview
dann zum Einsatz, wenn die gewahlte Fragestellung auf die subjektiven Erfahrungen der Be-
teiligten abzielt. Diese berichten in dem Fall retrospektiv von erzahlenswerten Ereignissen.
Aufgrund des narrativen Charakters wurde in diesem Interviewsetting nicht mit einem struk-
turierten Interviewleitfaden gearbeitet. Das Interview wurde mit folgender Erzahlaufforderung
eroffnet: «Erzdhl mir doch mal von deinen subjektiven Erfahrungen aus dem Change Pod.
Sehr gerne darfst du deine Landkarte des Immunsystems als Gedankenstiitze zur Hilfe neh-
men.» Alle Interviewteilnehmenden haben im Anschluss entlang des Prozesses des Change
Pods von den Erfahrungen berichtet und ich habe sequenziell und ausschliesslich «wiex»-

Fragen gestellt.
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In Anhang B findet sich ein Beispiel fir einen Interviewleitfaden. Die notierten Fragen
sollten lediglich dazu beitragen, die Interviewteilnehmenden, falls nétig, zu Erzéhlungen an-
zuregen. Es ist jedoch wichtig zu anzumerken, dass alle Interviews ihren individuellen Lauf

nahmen und der Leitfaden mal mehr und mal weniger zum Einsatz kam.

3.3.3 Erhebung Interviewphase 2

Mit den in der ersten Interviewphase gewonnenen Erkenntnissen wurde in die dritte
Iterationsphase gestartet. Deren Ziel war es, zum einen noch mehr Daten Uber das Erleben
des Change Pods zu generieren. Auf der anderen Seite sollten die bereits gewonnenen Er-
kenntnisse aus der ersten Interviewphase, ebenso wie die Erfahrungen aus dem eigenen
Change Pod, herausgefordert werden. So wurden gut drei Monate nach Abschluss des
Change Pods drei weitere 30- bis 60-minutige Onlineinterviews durchgefihrt.

Der Fokus dieser Interviews lag darauf, aus der Vogelperspektive nochmals reflektie-
rend auf den Prozess des Change Pods zu schauen und ausschlaggebende Erzahlungen zu
Erlebtem zu generieren, die fur die Interviewteilnehmenden einen entscheidenden Einfluss
auf ihre Verhaltensdnderungen hatten.

Da auch in diesen Interviews maximale Offenheit garantiert werden muss, sollten sie
bedeutend mehr Struktur und Flhrung von meiner Seite aufweisen. Demzufolge bot sich fur
den Leitfaden eine Anlehnung an das episodische Interview an. Flick (2009) zufolge ermog-
licht es das episodische Interview, mittels einer gezielten Erzahlaufforderung systematische
Verbindungen von Erzahlungen und Argumentationen zu ergrinden. Die Interviews wurden
jeweils mit der Erzahlaufforderung eroffnet: «Erzahl mir doch mal, wie der Change Pod dein
Flhrungsverhalten wahrend des Change Pods bis jetzt beeinflusst hat.» Auch in der zweiten
Interviewrunde wurde der Leitfaden zur Hilfe genommen, um den Erzahlfluss der Interview-

teilnehmenden anzuregen.

3.3.4 Selbsterfahrung Agiler Change Pod

«Nicht Forschung (iber Menschen und auch nicht fiir Menschen, sondern Forschung
mit Menschen» (Bergold & Thomas, 2020). Unter dieser Ausrichtung wurde fir die vorlie-
gende Arbeit auch ein partizipativer Forschungsansatz gewahlt, was bedeutet, dass ich als
Forscherin in den Untersuchungsprozess einbezogen wurde. Haufig werden Themenberei-
che mit einem partizipativen Forschungsprozess erforscht, wenn noch wenig tber das The-
mengebiet vorliegt. Dies war bei der vorliegenden Untersuchung der Fall. Da die partizipative
Forschung als Forschungsstrategie betrachtet werden muss, sind im Prinzip alle Verfahren

der Datenerhebung und -auswertung mdglich (Bergold & Thomas, 2020).
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Mit der Teilnahme an einem agilen Change Pod® wurde das Ziel verfolgt, die Metho-
dik des Change Pods aus einer weiteren Perspektive zu erfassen (zusatzlich zu den Inter-
views). Die erarbeitete Landkarte des Immunsystems kann in Anhang E eingesehen werden.

Durch die eigene Teilnahme konnte die Methodik somit von innen erfasst werden.
Dies schaffte ein wertvolles Verstandnis flir das Geschehen. Wie es die partizipative For-
schung vorsieht, missen zur Qualitatssicherung Reflexions- und Distanzierungsinstrumente
zur Verfigung stehen, die es erlauben, in verschiedenen Reflexionsbereichen eine kritische
Distanz zum jeweiligen Prozess herzustellen (Bergold & Thomas, 2020). Dies wurde mit den
Forschungs- und Entwicklungstageblchern umgesetzt. Wahrend im Forschungstagebuch
Reflexionen zur Rolle als Forscherin festgehalten wurden, war das Entwicklungstagebuch
dazu da, Reflexionen zur Rolle als Change-Pod-Teilnehmerin zu notieren.

Laut Bergold & Thomas (2020) folgt die Partizipation nicht einem Alles-oder-Nichts-
Prinzip. Stattdessen gibt es verschiedene Formen der Partizipation. Fur diese Arbeit wurde
die Partizipation in erster Linie dazu genutzt, ein besseres Verstandnis fur den Forschungs-
gegenstand zu schaffen. Da sich der agile Change Pod im didaktischen Aufbau leicht vom
untersuchten Change Pod unterscheidet, wurden die erhobenen Daten aus der eigenen Par-
tizipation nicht direkt in die Datenauswertung integriert. Sie werden in den Ergebnissen klar
von den erhobenen Daten getrennt. Weiter wurde im gesamten Forschungsprozess immer

nur in der Rolle als Forscherin mit den Interviewteilnehmenden interagiert.

3.4 Datenanalyse

Fir die Datenanalyse wurden die Interviews in einem ersten Schritt in eine wortliche
Mitschrift transkribiert. Sdmtliche Transkripte kénnen im Anhang F eingesehen werden. Eine
phonetische Transkription ist gemass Holtgrewe (2009) nicht nétig. Da abgebrochene, neu
begonnene und fehlerhafte Satze auf aufschlussreiche Briche in der Erzahlung deuten kon-
nen, wurde die Syntax in solchen Fallen in der Transkription nicht geglattet.

Fir die Kodierung der Daten wurde nach dem Ansatz des «Grounded theory coding»
vorgegangen, der von Glaser & Strauss (n. d.) eingeflihrt worden ist. Mit dem Ziel einer The-
oriegenerierung kann Flick (2009) zufolge die Interpretation der Daten nicht unabhangig von
der Datengewinnung erfolgen. Denn die Interpretation von Daten liefert den Anker, um Ent-

scheidungen bezlglich der weiteren Datengenerierung zu treffen. Entsprechend wurde mit

3 Ein agiler Change Pod ist didaktisch ahnlich aufgebaut wie der untersuchte Change Pod. Er unterscheidet sich le-

diglich dadurch, dass die Teilnahme 6ffentlich ist. Die Teilnehmenden kennen sich somit nicht unbedingt. Dadurch, dass man
nicht als Team am Change Pod teilnimmt, kénnen keine Auswirkungen von der individuellen transformativen Entwicklung auf

das Team ausgemacht werden.
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dem Kodieren der Daten bereits nach der ersten Interviewphase begonnen, dies liess das
Kategoriensystem induktiv wachsen.

In einem ersten Schritt
ot E :\ Codes wurde das Datenmaterial mit In-
@ vivo Codes, angelehnt an das O-
— ﬁKE pen Coding von Glaser & Strauss

~———\ (1998), in unzahlige Codes zer-
F’_”_\/V\,\,_fﬁ;} Codes

legt. Ziel dieses Vorgehens war

es, ahnliche Ereignisse in den ver-
Abbildung 14: Vorgehen Open Coding (eigene Darstellung,  schiedenen Interviews zu erken-

2020 nen und miteinander zu verglei-

chen. Das Datenmaterial war anschliessend in einen feinen Detailierungsgrad aufgeteilt. Ab-

bildung 11 veranschaulicht das Vorgehen.
In einem zweiten Schritt wur-

den, ebenso wie es das Axial Coding

vorsieht, Verbindungen zwischen den

Codes gesucht. Konnte eine Gemein- Kategorie
Code

samkeit oder Verbindung festgestellt

Abbildung 15: Vorgehen Axial Coding (eigene Dar-

werden, wurden die Codes in einer stellung, 2021)

Ubergeordneten Kategorie unterge-

bracht. Abbildung 12 stellt dieses Vorgehen grafisch dar. So gab es verschiedene Phasen, in
denen auf der Ebene der einzelnen Codes oder der Kategorien das Datenmaterial auf Ge-
meinsamkeiten und Zusammenhange hin untersucht wurde. Zum Schluss wurden nochmals
alle Interviews durchgegangen und mit dem endgtiltigen Kategoriensystem codiert. Das kom-
plette Kategoriensystem mit den entsprechenden Definitionen kann in Anhang C eingesehen

werden.
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Das codierte Datenmaterial wurde daraufhin in drei separaten Analyseschritten aus-
gewertet. Abbildung 13 verdeutlicht das konkrete Verfahren.

o ra e e alia
/AN ||| 78\ || [/o\ || [0\ || 76\ || /7N

T2 A
Al 19
A ENE ®

Abbildung 16: Vorgehen Datenanalyse (eigene Darstellung, 2021)

Um die Komplexitat des Datenmaterials reduzieren zu kénnen, wurden in einem ers-
ten Analyseschritt zwei der drei Hauptkategorien isoliert voneinander deskriptiv ausgewertet
(vgl. grune und graue Einfarbungen in Abbildung 13). Dazu wurden auf der einen Seite die
Daten der Hauptkategorie Interpersonal (wie als Beispiel fir Person E in Abbildung 14 er-
sichtlich ist) entlang der Interviewteilnehmenden ausgewertet. Dementsprechend konnte fur
jede interviewte Person eine Lerngeschichte beschrieben werden. Fur die Analyse wurde pro
Subkategorie fur jeden Interviewteilnehmenden ein Summary Grid erstellt. In den Ergebnis-
sen werden die Lerngeschichten der Hauptkategorie Interpersonal unter dem Aspekt Verhal-
tensebene abgebildet.

Codesystem Person E
@ Interpersonal Y Codierte Textstellen der
@¢ Situative Filhrung Sub- und Sub-Subkategorien

(©g Paradoxes Verhalten
@q Verhaltensleistung wurden einzeln zusammenge-
©4' grundannahmen geleitetes Verhalte
@4 Verbesserungsziel
@1 neues Verhalten inkl. feedback

@4 Post Change Pod

@ Testingphase

©g Herleitung Verbesserungsziel

fasst. Um einen angenehmen Le-
sefluss garantieren zu kénnen,

wurden die zusammengefassten

Texte der Subkategorien in ei-

Abbildung 17: Analyseschritt Summary Grids (Screenshot nem letzten Schritt auf der Ebene

aus MAXQDA, 2021) der Hauptkategorie zu einem

Fliesstext zusammengesetzt.

Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Flihrungsentwicklung 32



Da sich die einzelnen Geschichten der Interviewteilnehmenden sehr individuell pra-
sentierten, sollte sich dies in der Ergebnisdarstellung und -analyse widerspiegeln. So wurden
die sechs Lerngeschichten angelehnt an den Stil der Thick Description aufbereitet. Der Be-
griff Thick Description stammt von Geertz (1973) und besagt, dass Daten des anthropologi-
schen Schreibens in Wirklichkeit unsere eigenen Konstruktionen der Konstruktionen anderer
Menschen sind. Geertz ist davon lberzeugt, dass die Leserschaft die Glaubwirdigkeit der
Interpretationen der Autoren selbst einschatzen muss. Um dazu in der Lage zu sein und
selbst entscheiden zu kdnnen, ob sie die gleichen interpretativen Schllisse gezogen hatten,
muss der Kontext, in dem die Interpretationen entstanden sind, reichhaltig und dicht be-
schrieben werden (Ponterotto, 2015).

Ponterotto (2015) zufolge beinhalten Thick Descriptions exakte Beschreibungen und
Interpretation sozialer Handlungen. Weiter erfassen sie Gedanken und Emotionen. Ein zent-
rales Merkmal zur Interpretation der sozialen Handlung ist die Zuordnung von Motivation und
Intention.

Weiter wurde im ersten Analyseschritt die Hauptkategorie Intrapersonal deskriptiv
ausgewertet (vgl. graue Einfarbung in Abbildung 13). Im Ergebnissteil sind diese Daten unter
dem Aspekt affektive Eben verordnet. Da fir diese Hauptkategorie kein Mehrwert daflr er-
mittelt werden konnte, die Daten pro Person getrennt darzustellen, wurden diese Uber die In-
terviewteilnehmenden hinweg, jedoch entlang der Subkategorien ausgewertet und darge-
stellt. Auch dies ist in Abbildung 13 ersichtlich. Zur Analyse wurde methodisch ebenso vorge-

gangen wie bei der Verhaltensebene.

Im zweiten Analyseschritt (vgl. schwarzer Kasten in Abbildung 13) wurde das Daten-
material aus dem ersten Analyseschritt miteinander in Verbindung gebracht und interpretativ
ausgewertet. Ziel war es, die Komplexitat des Datenmaterials, das im ersten Analyseschritt
fur das Verstandnis der Leserschaft reduziert worden ist, wiederherzustellen und den Ein-

fluss von Grundannahmen auf die Fihrung auf beiden Ebenen zu betrachten.

Der dritte Analyseschritt (vgl. braune Einfarbung in Abbildung 13) widmete sich der
dritten Hauptkategorie, dem Team. Da in den Interviews immer wieder der Effekt des
Change Pods auf der kollektiven Teamebene angesprochen wurde, sollten diese Daten Teil
der Datenanalyse werden. Geplant war, in einem vierten Iterationsschritt eine Beobachtung
im Team durchflihren zu kdnnen. In einem Teammeeting sollte entsprechend eine Retro-
spektive zum Change Pod und dessen Auswirkungen auf das Team durchgeflihrt werden.
Aufgrund von Abstimmungsschwierigkeiten konnte diese Erhebung leider nicht durchgefiihrt
werden. Angesichts des begrenzten Datenmaterials und der geringen Relevanz fur die Be-

antwortung der Fragestellung wird dieser Analyseschritt als Exkurs dargestellt. Das
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Datenmaterial wurde ebenfalls in Anlehnung an die Thick Description aufbereitet. Wie auch
beim ersten Analyseschritt wurde bei der Darstellung der Ergebnisse darauf geachtet, mit-

hilfe von Zitaten aus den Interviews die Erfahrung der Ergebnisse mdglichst konkret wieder-
zugeben und somit die Ergebnisse nahe am Datenmaterial zu gestalteten. Im dritten Analy-

seschritt wurde auf eine Trennung von Deskription und Interpretation verzichtet.

Abschliessend wurden, wie in Kapitel 3.3.4 beschrieben, die Daten aus der Selbster-
fahrung ausgewertet. Diese wurden jedoch nicht in die Analyse integriert. Stattdessen wur-
den die Daten aus dem agilen Change Pod jeweils als erganzende Erfahrungsberichte an
thematisch passenden Stellen bei den Ergebnissen angefligt. Sie sind durch graue Textbo-
xen gekennzeichnet und sollen den Lesenden eine weitere Perspektive auf das Datenmate-

rial ermoglichen, ohne zu einer Ergebnisverfalschung zu fuhren.

3.5 Giitekriterien

Da gemass Doring & Bortz (2016) der Kriterienkatalog von Lincoln & Guba (1985) in
der internationalen Fachliteratur zu den meist zitiertesten gehért, wird die Methodik der vor-
liegenden Arbeit mit deren Kriterienkatalog, siehe Anhang D, auf die Gute gepruft. Gemass
Lincoln & Guba (1985) muss gute qualitative Forschung besonders das Oberkriterium der
Glaubwirdigkeit erfullen. Das heisst, die Lesenden missen tberzeugt werden, dass die Er-
gebnisse der Studie beziiglich der sozialen Wirklichkeit aussagekraftig sind. Um diese
Glaubwiirdigkeit messen zu kénnen, werden vier Kriterien zur Uberpriifung vorgeschlagen
(Déring & Bortz, 2016):

Vertrauenswurdigkeit

Die in dem Kriterium erwinschte Triangulation der Daten kann mit dem mehrstufigen
Analyseverfahren gewahrleistet werden. Dadurch, dass das Forschungsteam nur aus einer
Person bestand, war ein Peer Debriefing nicht mdglich. Um die Interviewteilnehmenden be-
sonders wahrend des Covid-Lockdowns nicht zusatzlich zu beanspruchen, wurde auf eine
kommunikative Validierung des Datenmaterials bewusst verzichtet. Durch das iterativ aufge-
baute Forschungsdesign konnte das Datenmaterial im jeweils darauffolgenden Iterations-
schritt nochmals herausgefordert werden. Dies schien in Anbetracht der Situation eine ver-

tretbare Lésung.

Ubertragbarkeit
Wahrend die Dichte der Beschreibungen mit der Methodik von Thick Descpription ge-

geben ist, gibt es andere Punkte, die fir hinsichtlich der Ubertragbarkeit keine Beriicksichti-
gung fanden. So wurden in den Interviews keine biografischen Daten erfasst, was gemass

dem Kriterium der Ubertragbarkeit nétig gewesen ware. Die biografischen Daten haben
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jedoch keine Relevanz auf die Datenauswertung und somit scheint es vertretbar, deren Er-
hebung weggelassen zu haben.

Zuverlassigkeit

Obwohl nach Lincoln & Guba (1985) fur die Garantie der Zuverlassigkeit eine Trian-
gulation sinnvoll ware, war dies fur die vorliegende Arbeit nicht moglich, da das For-
schungsteam lediglich aus einer Person bestand. Wahrend des gesamten Forschungspro-
zesses wurde jedoch ein Forschungstagebuch geschrieben, was es mir erlaubte, stets mit
mir als Forscherin in den Dialog zu treten. Zusatzlich befand ich mich in regem Austausch
mit Mitstudierenden, die mein Forschungsvorgehen stets hinterfragten und somit herausge-
fordert haben.

Bestatigbarkeit

Mit der eigenen Teilnahme an einem Change Pod wurde deutlich, dass ich eine aktive Rolle
im Forschungsprozess einnehme. Um die eigene Interpretation nicht mit der Interpretation in
der Rolle als Forscherin zu vermischen, wurde wahrend des ganzen Prozesses neben dem
Forschungs- ein Entwicklungstagebuch gefuhrt. In diesem wurden die personlichen Erleb-
nisse aus dem Change Pod festgehalten. Um die Anonymitat der Interviewteilnehmenden zu
wahren, werden in der vorliegenden Arbeit lediglich wenige biografische Informationen preis-
gegeben. In Kapitel 3.3.4 wird beschrieben, wie ich Teil der Forschung wurde und wie die Er-
gebnisse von den erhobenen Daten abgegrenzt werden. Aufgrund der eindeutigen Doku-

mentation der Eingebundenheit der Forschenden kann dieses Kriterium als gegeben erach-
tet werden.

Bevor im vierten Kapitel die Ergebnisse prasentiert werden, wird zum Abschluss des metho-
dischen Teils der vorliegenden Arbeit im nachfolgenden Kapitel die verwendete Methodik kri-
tisch gewurdigt.

3.6 Kritische Wiirdigung Methodik

Die Entscheidung fur ein Forschungsdesign der GTM war eine klare, jedoch nicht
ganz einfache. Da GTM «nur» als Forschungsstrategie und nicht als Methodik agiert, lasst
es viel Offenheit in der Umsetzung zu. Diese Offenheit war nétig, um sich auf das Thema
und den Prozess vollkommen einlassen zu kénnen. Es war jedoch nicht ganz einfach, die
Ungewissheit, ob die richtige Methodik gewahlt wurde, immer auszuhalten. Durch zahlreiche
Eintrage in das Forschungstagebuch bin ich immer wieder mit mir selbst in der Rolle als For-
scherin in den Dialog getreten und habe meine eigenen Gedanken herausgefordert. Dadurch

konnte auch rickwirkend und in einer Phase der Unsicherheit der Gedankengang
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nachgelesen werden, der die gewahlte Methodik in den einzelnen Iterationsschritten jeweils
rechtfertigte.

Um eine maximale Offenheit in der Datenerhebung wahren zu kénnen, war es nétig,
ein ebenso offenes Interviewdesign zu wahlen. Mit dem narrativen Interview waren diese Be-
dingungen erfiillt, da die interviewende Person die Erzahlungen der Interviewteilnehmenden
nur selten unterbrochen hat. Lamnek (2010) zufolge hatte nur das Rezeptive oder das Ero-
epische Interview eine ahnliche Offenheit gewahrleisten kdnnen. Da jedoch die intervie-
wende Person in beiden Interviewformen grosstenteils als Zuhdrer auftritt und Interviewteil-
nehmende die Richtung des Interviews selbst bestimmen kdnnen, schien es fur die Datener-
hebung der vorliegenden Arbeit als zu offenes Design und somit keine wahlbare Alternative.

Um auch in der Datenanalyse die Offenheit fur das Datenmaterial beizubehalten, er-
wies sich das Open Coding als hilfreich. Da im ersten Schritt aus den Daten heraus Codes
gebildet wurden, konnte nahe am Datenmaterial gearbeitet werden, was viel Freiheit gene-
rierte. Eine derartige Freiheit birgt allerdings auch die Gefahr, dass zu viel in das Datenmate-
rial interpretiert wird. Mit Memos, die fir die Interpretation der Daten zu einem spateren Zeit-
punkt hilfreich waren, wurde dem entgegengehalten. In Bezug auf das Codieren wurde sich
zudem bewusst gegen das Verwenden von Vorlage-Codes der GTM entschieden, um offen
gegenuber dem Datenmaterial zu sein und spezifisch darauf eingehen zu kénnen.

Einen Ansatz der partizipativen Forschung zu integrieren, kann als grosser Gewinn-
gewertet werden. Es trug dazu bei, ein grosseres Verstandnis fir das Datenmaterial zu
schaffen. Jedoch besteht auch hier die Gefahr, dass eigene Interpretationen auf das Daten-
material Ubertragen werden. Mit der Unterscheidung zwischen Forschungs- und Entwick-
lungstagebuch konnte dem bis zu einem gewissen Grad entgegengewirkt werden. Schluss-
endlich wurden in der zweiten Interviewphase auch die eigene Erfahrung und Interpretation
mit den Interviewteilnehmenden geteilt, was zu einer Anreicherung des Datenmaterials ge-
fuhrt hatte.

Die Ergebnisdarstellung mit der Methode der Thick Description barg ebenfalls die
Verlockung, zu subjektiv zu interpretieren. Da jedoch in einem ersten Schritt die beiden
Hauptkategorien getrennt analysiert wurden und besonders in der Kombination Potential fur
Interpretation steckt, konnte diese Gefahr eingegrenzt werden. Um einen moglichst ange-
nehmen Lesefluss zu generieren, wurden die Daten chronologisch zum Prozess des Change
Pods aufbereitet. Demnach kann kritisiert werden, dass sie nicht immer mit grosster Rele-
vanz fur die Beantwortung der Fragestellung in der Ergebnisdarstellung ersichtlich sind. Wei-
ter kann man an der Ergebnisdarstellung bemangeln, dass sich die Anonymitat der Inter-
viewteilnehmenden nur bedingt schitzen lieR. Da jedoch beim Weglassen von spezifischen
Informationen, beispielsweise den Grundannahmen, die Qualitat des Datenmaterials enorm

gelitten hatte, musste dies in Kauf genommen werden. Mit einer Einverstandniserklarung

Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Filhrungsentwicklung 36



aller Interviewteilnehmenden konnte abgesichert werden, dass diese daruber in Kenntnis ge-
setzt wurden und damit einverstanden waren.

Da die vorliegende Arbeit von einer Person allein bearbeitet wurde, kann wie bereits
im Kapitel 3.5 diskutiert, die Zuverlassigkeit der Daten in Frage gestellt werden. Weil ich mit-
hilfe des Forschungstagebuchs regelméassig mit mir selbst in den Austausch treten konnte
und auch kontinuierlichen Austausch mit der Betreuungsperson, dem Praxispartner und di-

versen Mitstudierenden pflegte, wurde dem so gut wie méglich entgegengehalten.
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4 Ergebnisse

Die Darstellung der Ergebnisse wird in drei Teile aufgeteilt. Zuerst werden in Kapitel
4.1. und 4.2 die Ergebnisse des ersten Analyseschrittes deskriptiv beschrieben. Hier wird
das Datenmaterial der Hauptkategorien Interpersonal unter dem Aspekt Verhaltensebene
und Intrapersonal unter dem Aspekt Affektebene isoliert voneinander dargestellt. Anschlie-
Rend werden in Kapitel 4.3 die Ergebnisse des ersten und zweiten Analyseschritts vereint
und interpretativ dargestellt. Zuletzt werden im Exkurs in Kapitel 4.4 die Ergebnisse mit Blick

auf den Einfluss auf die Teamebene aufgezeigt und anschliessend diskutiert.

4.1 Verhaltensebene

Fur den ersten Analyseschritt wird pro interviewter Person eine Lerngeschichte be-
schrieben. Um die Anonymitat der Teilnehmenden zu gewahrleiten, werden keine Namen
genannt. Die Erzahlungen aus den Interviews wurden chronologisch zum Verlauf des
Change Pods aufgearbeitet.

Wo thematisch passend, wird das Datenmaterial mit eigenen Erfahrungen aus dem
personlichen agilen Change Pod erganzt. Diese personlichen Erlauterungen sind in einer
grauen Textbox dargestellt, sodass sie klar von dem in den Interviews erfassten Datenmate-
rial unterschieden werden kénnen. Die persdnlichen Erfahrungen werden nicht in die Inter-

pretation miteinbezogen.

4.1.1 Person A

Person A hat das Verbesserungsziel mithilfe von Fremdfeedback und in mehreren
Schleifen definieren kdnnen. Sie meinte, dass bereits der Prozess des Fremdfeedbacks ge-
lungen war, da es das eigene Verhalten genau zu reflektieren gilt und man sich Gberhaupt
bewusstwerden muss, was bereits gemacht und was auf der anderen Seite noch nicht ge-
macht wird, aber gemacht werden musste. Fur Person A war das Ziel nicht sofort klar, son-
dern sie konnte es mithilfe der Feedbackschlaufen und des Workshops mit Johannes Willms
fur sich scharfen. Somit ist sie zu einem Verbesserungsziel gelangt, bei dem Person A die
Organisation und Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden besser gestalten méchte, um mehr
Zeit fur Kreativitat bei der Arbeit und Sport zur Verfligung zu haben.

In Bezug auf das Verhaltensinventar wurde berichtet, dass sie eine standige Erreich-
barkeit fir Mitarbeitende zeigt und dadurch oftmals schlecht auf Meetings vorbereitet ist und
die eigenen Aufgaben nicht zeitgerecht erledigen kann.

Person A hatte Muhe, in der Beobachtungsphase nichts zu verandern, und begann

bereits zu diesem Zeitpunkt mit den ersten Tests. Konkret wurden im Rahmen eines ersten
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Test fixe Blocker in den Terminkalender eingetragen. Diese Zeitblocker sollen Person A hel-
fen, sich Zeitfenster zu verschaffen, in denen sie nicht fiir andere erreichbar ist und sie die
eigenen Pendenzen abarbeiten kann. Es soll jedoch auch Zeit fir Pausen vorhanden sein.
Weiter begann sie, Meetings nicht mehr von voller Stunde zu voller Stunde aufzusetzen,
sondern immer zu funf nach voller Stunde bis finf vor voller Stunde. Diese gewonnenen
zehn Minuten nutzte Person A laut eigenen Aussagen fur die Vor- und Nachbereitung der
Meetings. Weiter hat sie im Rahmen der Tests Mitarbeitende nach deren Zufriedenheit mit
von ihr erledigten Arbeiten befragt und Erwartungen bezlglich der Erreichbarkeit geklart. Sie
musste feststellen, dass eine konstante Erreichbarkeit nicht von den Mitarbeitenden erwarte-
tet wird. Person A berichtete ausschliesslich von positiven Erfahrungen wahrend der Test-
phase. Die Terminblocker wurden von den Mitarbeitenden grosstenteils akzeptiert und sie
erhielt zahlreiche positive Rickmeldungen, dass Tasks von ihr deutlich schneller bearbeitet
wurden.

Zum Zeitpunkt des Interviews wurden die in der Testingphase eingefiihrten Massnah-
men immer noch umgesetzt und Person A berichtete, die Blocker zu ca. 30 bis 40 Prozent in
der Woche so einzuhalten. Fur sie war es nun nicht mehr primar wichtig, die Blocker immer
zu 100 Prozent einfordern zu kdnnen, sondern zu merken, wie sie sich die Freirdume ver-
schaffen kann und wann dies fir sie nétig ist.

Person A meinte, dass sie noch nicht wirklich Zeit fur Kreativitat gefunden hat, aber
glaubt, dass das mit der Zeit noch kommen wird. Allgemein schatzt Person A ihre Zufrieden-
heit deutlich héher ein als vor dem Change Pod. Neben der erhéhten Zufriedenheit findet sie,
dass durch die vermehrten Pausen ihre Effizienz gestiegen ist und sie allgemein viel mehr

Freude an der Arbeit hat.

4.1.2 Person B

Person B empfand das Definieren des Verbesserungsziels als einen anstrengenden
Prozess, da man das erste Mal richtig die eigenen Schwachen anschauen und aussprechen
musste. Mithilfe der Feedbackgesprache konnte im Anschluss ein Ziel definiert werden, das
fur sie stimmig war. So hatte sich Person B zum Ziel gesetzt, besser darin zu werden, nach-
zufragen, wenn etwas in einem Meeting nicht verstanden wurde. Laut eigenen Aussagen
hatte sie sich bisher in Meetings mit anderen Fuhrungskraften eher zurtickhaltend verhalten.
Wenn etwas nicht klar war, hat sie nicht nachgefragt, da sie nicht inkompetent wirken wollte.
Das Nichts-Sagen wurde oftmals als Zustimmung empfunden, was Person B zufolge in der
Vergangenheit mitunter zu Missverstandnissen geflhrt hatte.

In der Testingphase wurden von Person B zwar Tests konstruiert, jedoch nur sehr

wenige bis Uberhaupt keine durchgeflihrt. Ihr zufolge war die Umsetzung sehr schwierig, da
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sie die konstruierten Tests als nicht sicher empfunden hat und diese nur in einem spezifi-

schen Setting hatte testen kénnen.

In der Testingphase ist es mir ahnlich wie Person B ergangen. Ich habe diverse Tests
konstruiert, aber schlussendlich nicht viele davon umgesetzt. Ob die Tests sich in meinem
Fall auch nicht safe to fail angefuhlt hatten, kann ich nicht bestatigen. Der erste Test, den ich
durchgeflihrt habe, ist klaglich gescheitert. Ich flhlte mich aber gut dabei, denn meine
Grundannahme wurde absolut bestatigt. Ich brauchte eine Weile, um das zu verstehen.
Dann merkte ich, dass eine Umpolung meiner Grundannahme wenig mit Bestatigung von
aussen zu tun hatte, sondern ein Prozess ist, der in mir stattfinden muss. Somit stand fur
mich die Konstruktion von Tests mit anderen Menschen daraufhin weniger im Fokus, als

mich selbst noch viel mehr zu reflektieren und hinterfragen.

Das Verhalten wurde von Person B als nicht komplett gedndert wahrgenommen. Je-
doch berichtet sie, dass sie einen deutlich bewussteren Umgang mit dem Umstand aufweist,
dass sie sich der Gefahr der Grundannahme bewusst ist: «Es gibt immer noch Situationen,
wo ich aus dem Meeting rausgehe und denke, oh verdammt, das war nicht gut, da gab es
grad ganz viele alte Muster (Person B, Pos. 36)». Solche Situationen werden ihren Aussa-
gen zufolge inzwischen teilweise im Nachgang geklart.

Fir Person B war das Erreichen des Verbesserungsziels schnell an sekundare Stelle
geruckt, als sie die Biografie der Grundannahme verstanden hatte. Fir sie war es eine ein-
schlagige Erkenntnis zu sehen, dass das Verhalten einen Ausléser hat und es einen Grund
gibt, wieso sie manchmal in Situationen so reagiert, wie sie es tut. So meinte sie «... das ist
das, was ich flir mich persénlich am meisten mitgenommen habe und das wiirde ich sogar
sagen, das ist eigentlich auch das einzige, aber das ist schon sehr hoch zu werten (Person
B, Pos. 34)».

Die Lernbuddy-Gruppe stuft sie als einen entscheidenden Erfolgsfaktor ein, da diese
immer wieder half, vor Augen zu flihren, was das Ziel war. Dies hilft gemass Person B dar-
Uber hinaus dabei, sich allgemein weiterzuentwickeln, da man am Ball bleibt und sich weiter-

hin verpflichtet.

Obwohl einige der sechs befragten Personen erzahlten, dass ihre Lernbuddy-Grup-
pen weiterlaufen, trifft das bei unserer Lernbuddy-Gruppe nicht zu. Wir haben uns seit dem
Change Pod nicht mehr getroffen und ich gehe davon aus, dass das der Grund ist, wieso in
meiner Weiterentwicklung seither nicht mehr allzu viel passiert ist. Ich glaube, dass ich noch
aktiver ware, meine Grundannahmen weiter zu testen oder anderen Grundannahmen auf

den Grund zu gehen, wenn diese Treffen noch stattfinden wirden.
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4.1.3 Person C

Person C berichtete, dass bereits der erste Schritt im Change Pod fiir sie sehr span-
nend war. Denn mit der Herleitung und Auseinandersetzung eines Verbesserungsziels galt
es, eine andere Perspektive ergreifen und somit die Denkelemente zum ersten Mal in die-
sem Prozess zu erweitern. In diesem Interview wurde das Verbesserungsziel nie konkret ge-
nannt, deshalb kann es hier nicht aufgegriffen werden.

Ebenso wenig wurden Informationen Uber konstruierte Tests und oder konkretes Ver-
halten bei einer aktiven Grundannahme geliefert. Vielmehr reflektierte Person C daruber,
was sich aus ihrer Sicht wahrend und nach dem Change Pod geandert hat und wo sie im
Prozess Potential fir Veranderungen wahrgenommen hat. So berichtete sie, dass die Lern-
buddy-Gruppe in ihren Augen einer der gréssten Erfolgsfaktoren war. Ihr zufolge sind sie so-
gar notwendig, um in Zukunft ein neues, adaptiertes Verhalten zeigen zu kdnnen. Sie er-
zahlte, beobachtet zu haben, dass einzelne Personen sich im Team nun anders einbrachten
und ein anderes Verhalten zeigten, und erganzte, dass sie sich aber nicht sicher sei, ob dies
auf einen individuellen Lernprozess zurlickzuflihren oder doch eher ein Phanomen von
Gruppendruck sei.

Person C schilderte, dass sie im eigenen Flhrungsverhalten fir einen gewissen Mo-
ment eine Destabilisierung erlitten habe. Dieser fuhlte sich gemass ihren Erzahlungen unan-
genehm an, da sie in diesen Situationen nicht mehr sicher gewesen sei, was genau zu tun
war. Sie fugte jedoch hinzu, dass diese Destabilisierung einen wichtigen Schritt darstellte,
um das neu erlernte Verhalten zulassen zu kénnen. Das neu erlernte Verhalten ist gemass
Person C ein grosser Gewinn, denn «...dann kann man auch angepasster agieren an die Si-
tuation und auch schneller adaptieren, was gerade nétig ist. Und somit wird man dann in sei-
nem Verhalten ja auch effektiver. Ich merke, dass meine Handbremse nicht mehr so sehr ak-
tiv ist (Person C, Pos. 26). Das zeigt sich auch in meinem Flihrungsverhalten, dass ich be-
stimmte Situationen jetzt anders fiihre und dass ich, ich sage mal, einen anderen Flihrungs-
stil kennengelernt habe... Einfach mehr rausgehen in die Fiihrung und nicht als Vakuum,

sondern noch mehr Empowerment der Teammitgliedern (Person C. Pos. 22)».

Die von Person C angesprochene Destabilisierung habe ich in meinem Change Pod
ebenfalls sehr bewusst wahrgenommen. Das Verhalten mit einer aktiven Grundannahme ist
wie das Homebase. Da fuhlte ich mich sicher und wusste was zu erwarten war. Umso mehr
ich mich von diesem Homebase wegbewegte, desto mehr gelangte ich in ein Territorium,
das ich nicht kannte. Dort kannte ich die Spielregeln nicht und wusste auch nicht, mit was fur
Reaktionen ich rechnen musste. Das machte mir Angst und fuhlte sich in einem ersten
Schritt wirklich unheimlich an. Ich habe versucht, mich zu Beginn nicht weit weg von dem
Homebase zu begeben und erst mal ein bisschen Luft schnuppern, wie es anders sein
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kénnte. Ich glaube, darin bestand auch das Ziel der Tests: fremdes Territorium entdecken,
aber auf eine sichere Art und Weise.

Person C hat zahlreiche positive Rickmeldung zum neuen Verhalten von Kollegen
und Kolleginnen und Mitarbeitenden erhalten. Abschliessend sagte sie, dass sie der Change
Pod persdnlich weitergebracht hatte und somit fiir sie das Ziel absolut erreicht sei. Sie fugte

hinzu, dass es beim transformativen Lernen exakt darum ginge.

4.1.4 Person D

Fir Person D waren die Feedbackschlaufen zu Beginn flir das Finden des Verbesse-
rungsziels sehr hilfreich. Mithilfe des Feedbacks konnte das Ziel genauer definiert werden.
Als Verbesserungsziel stand fir sie im Zentrum, die Wirksamkeit als Fihrungsperson zu ver-
bessern. Ihren Angaben zufolge muss sie lernen, sich nicht mehr so stark in Details zu ver-
lieren und mehr Verantwortung abgeben. Sie berichtete, dass sie teilweise so stark vor Eu-
phorie sprudelte, dass in ihr ein Turboantrieb losgehe und sie Kollegen und Kolleginnen ab-
hange.

Besonders spannend empfand Person D die Verhaltensinventur, da man sich dem
eigenen Flhrungsverhalten einmal wieder sehr bewusstwerden musste. Es galt, sich zu fra-
gen, wieso man denn tberhaupt so flhrt, wie man es tut. Weiter erzahlte Person D, dass ihr
Verhalten normalerweise sehr ergebnisorientiert sei und entsprechend dazu fiihren kénne,
Mitarbeitende zu Gberrumpeln oder gar abzuhangen, da zu schnell vorangegangen werde.
Sie empfand die Beobachtungsphase und somit das Reflektieren des eigenen Fuhrungsver-
halten als sehr anstrengend, aber auch wesentlich fir die eigene Wahrnehmung.

Fir die Testingphase hat sich Person D vorgenommen, die Mitarbeitenden einfach
einmal laufen zu lassen, ohne eine Richtung vorzugeben. Sie hat sich entschieden, nur Fra-
gen zu stellen und die Mitarbeitenden entscheiden zu lassen.

«[...] bei ein paar Punkten dachte ich, was machen die denn da jetzt, also kbnnte man
auch anders machen. Auf der anderen Seite haben wir dann, also sind wir trotzdem zu ei-
nem guten Punkt gekommen, wo dann aus dem Inneren einen Vorschlag war, der wirklich
gut war und auch den, den ich vorgeschlagen hétte. Aber der jetzt aus dem Team getragen
wurde (Person D, Pos.5).»

Es wurde erganzt, dass dieses Vorgehen sicher mehr Zeit in Anspruch genommen
hatte, jedoch das Commitment und die Zufriedenheit von den Mitarbeitenden schlussendlich
spurbar héher ausgefallen sei. Person D hat von verschiedenen Tests in diese Richtung be-
richtet. Sie meinte, dass nicht immer alle Tests erfolgreich gewesen seien und es durchaus
auch Momente gegeben hatte, in denen sie in den Test eingreifen musste, da es sonst aus

dem Ruder gelaufen ware.
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Reflektierend stellte Person D fest, dass sie mit dem gezeigten schnellen Antreiber
die Kompetenzen der Mitarbeitenden nicht richtig genutzt hatte. Gleichzeitig erzahlte sie,
dass sie immer geklagt hatte, so proaktiv sein zu mussen, da von den Mitarbeitenden keine
guten Ideen kdmen. Sie habe im Prozess vom Change Pod bemerkt, dass dies gewisser-
massen ein paradoxes Verhalten sei. «Das war schon sehr erstaunlich, dass ich eigentlich
selbst mit meinem Verhalten das Team auf eine Art und Weise ausgebremst hatte, obwohl

ich es mit meinem Antrieb ja eigentlich antreiben wollte (Person D, P0s.7).»

Ein solches paradoxes Verhalten habe ich in meinem Change Pod ebenfalls schnell
festgestellt. Ich nannte es: die Grundannahme futtern. Mir ist friih aufgefallen, dass ich mit
meinem Verhalten jedes Mal meiner Grundannahme Futter und Bestatigung gebe. Also auch
ich habe festgestellt, dass den Effekt, den ich beklage (Menschen lieben mich nur, wenn ich
ihnen etwas gebe und alles fir sie mache), im Grunde aktiv erzeuge, indem ich das immer

mache und ihnen somit einen Anlasse gebe, mich genau dafir zu mégen.

Abschliessend wurde von Person D berichtet, dass sie nicht behaupten kénne, das
adaptierte Verhalten komplett verinnerlicht zu haben, aber dass das auch nicht mehr ihr An-
spruch sei. Es kdmen Situationen, in denen sie ihr Verhalten so oder so spielen kénne. Per-
son D ist es viel wichtiger, dass sie dank des Change Pods Situationen nun deutlich schnel-
ler erkennen kdnne, in denen durchgegriffen werden muss, und wo sie das Team auch ein-
mal laufen lassen kann. Weiter flgte sie hinzu, «[...] nicht immer die Grundannahme zu igno-
rieren und manchmal immer noch reinzudreschen ist zielflihrend und kein schlechtes Verhal-
ten (Person D, Pos.11)».

4.1.5 Person E

Person E berichtete, dass die Feedbackgesprache zu Beginn ein bisschen Uberwin-
dung gekostet hatten, da sie noch nie zuvor mit jemanden Uber diese Schwache gesprochen
hatte. Sie fugte hinzu, dass es aber mit jedem Gesprach einfacher fur sie war, darlber zu
sprechen, und sie wertvolle Inputs aus den Gesprachen mitgenommen hatte, die sie fir die
Definierung des Verbesserungsziel brauchen konnte. Sie flugte hinzu, dass die Inputs gehol-
fen hatten sich, ein grosseres Bild des Themas zu verschaffen und es aus einer anderen
Perspektive zu beleuchten.

So konnte Person E fir sich ein Ziel definieren, dass damit zu tun hatte, kritische
Themen anzusprechen, auch wenn sie wusste, dass sie damit ihr Gegeniber potenziell ver-

letzen konnte.

Ich fand die Feedbackgesprache richtig schlimm. Mir war es unglaublich unange-
nehm, mit anderen Menschen uber mein Verbesserungsziel zu sprechen. Nicht, weil ich
Schwache nicht eingestehen kann, sondern weil ich so sehr im Mittelpunkt der Gesprache
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stand und absoluten Kontrollverlust erleiden musste. Gleich beim ersten Workshop, als wir
die Erfahrungen aus diesen Gesprachen teilten, merkte ich, dass da wohl bereits meine
Grundannahme ein erstes Mal im Prozess aktiv wurde. Nicht die Kontrolle tUber eine Situa-

tion zu haben, ist fir mich persénlich sehr unangenehm.

Bei Person E hat die Spalte mit den versteckten Verpflichtungen die grésste Reak-
tanz ausgelGst. Sie konnte nicht verstehen, wie sie sich fir etwas so stark verpflichtet, von
dem sie wisse, dass sie eigentlich nicht so sein wollte.

Wenn die Grundannahme aktiv ist, dann geht Person E Konfliktsituationen normaler-
weise aus dem Weg und spricht Sachen, die sie nerven, haufig nicht an. In Bezug auf die
Testingphase war fiir sie das Konzipieren von Tests ganz einfach. Sie wollte in solchen Situ-
ationen diese Sachen ansprechen, anstatt dem Konflikt aus dem Weg zu gehen. Sie berich-
tete von einem konkreten Beispiel, wo sie einen Mitarbeitenden darauf hinweisen musste,
dass er seine Arbeit nicht zufriedenstellend erledigt hatte. Entgegen ihrer Erwartung verlief
das Gesprach sehr angenehm und der Mitarbeitende hat schnell eingesehen, dass sie recht
hatte, somit war das Gesprach fir sie einen Erfolg. Derartige Tests wurden im Privaten wie
auch im beruflichen Kontext durchgefihrt.

Person E fand es hilfreich, dass alle Tests so konzipiert worden waren, dass sie safe
to fail waren und sie sich dementsprechend an das neue Verhalten herantasten konnte. Auf
diese Weise war sie nicht gleich von Anfang an mit einer riesigen Veranderung konfrontiert.
Sie erzahlte, dass sie ausschliesslich gute Erfahrungen in den Tests gemacht hatte, jedoch
gefuhlt nie wirklich emotional angespannte Situationen aushalten oder auflésen gemusst
hatte. Demzufolge hatte sie ihrer Grundannahme nie wirklich vollstandig auf den Grund ge-
hen kénnen, weshalb sie dies weiterhin versuchen wolle. Die durchgeflihrten Tests und die
Konfliktgesprache haben ihren Erzahlungen zufolge immer auf einer sachlichen Ebene statt-
gefunden.

Person E berichtete, dass die Hemmschwelle dank der Testingphase generell gesun-
ken ist: «Ich traue mich sicher mehr, Sachen einfach anzusprechen. Ich habe sicher aber
auch durch den Change Pod gelernt, mehr die Chancen als die Risiken zu sehen (Person E,
Pos.70)». Auch ist laut Person E die Hemmschwelle kleiner geworden, eigene Schwachen
anzusprechen. Sie gab an, dass dadurch, dass alle ihre Schwachen offengelegt worden
seien, das Vertrauen im Team stark gestiegen sei und die Leute offener und ehrlicher mitei-
nander sprachen.

Person E bestatigte, dass die Meetings in ihrer Lernbuddy-Gruppe noch aktiv seien
und sie bereits an der Bearbeitung einer weiteren Grundannahme sei. Ausserdem meinte
sie, dass sie als grossten Erfolg des Change Pods nicht zwingend mitnimmt, dass sie ihr

Verbesserungsziel teilweise erreichen konnte, sondern dass sich dieses positive Erlebnis
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aus der Testingphase auch auf andere Situationen Ubertragen lasse. Sie sei somit auch in
anderen Interaktionen, die nichts mit ihrer Grundannahme zu tun haben, mutiger geworden,

Sachen anzusprechen.

4.1.6 Person F

Person F setzte sich im Rahmen des Change Pods zum Ziel, besser Nein sagen zu
kénnen. So merkte sie fur sich: «/[...] wenn du zu proaktiv bist und immer zu allem Ja sagst,
dann wird dein Schreibtisch immer grésser. Dann geht es irgendwann dir schlecht und dann
finden die andern dich scheisse und dann leidet die Verldsslichkeit und das Vertrauen und
dann scheiterst du (Person F, Pos. 8) ». Daraus hatte sich fir Person F ein Ziel definiert, ge-
mass dem sie besser werden will, bei neuaufkommenden Themen achtsamer Nein zu sa-
gen. Bei der Herleitung der Fragestellung fand Person F die Feedbackgesprache ebenfalls
grosstenteils sehr hilfreich. Sie berichtete jedoch, dass sie bei gewissen Gesprachen nicht
sicher gewesen sei, ob die Intention des Interviewpartners die richtige war, oder ob einfach
die eigenen Probleme Ubergestllpt worden seien.

Bei einem Verhalten, in dem die Grundannahme aktiv ist, merkt Person F, dass in
dem Verhalten eine gewisse Angst vor einem gestorten Beziehungsverhaltnis dahintersteckt.
Denn aus der Vergangenheit habe sie gelernt, dass ein gutes Beziehungsverhaltnis die Ba-
sis fur alles Gute ist. Aus diesem Grund musse diese hlten wie ihren eigenen Augapfel.

Auf der anderen Seite erzahlte Person F, dass ihr bewusst sei, dass durch das stan-
dige Ja sagen irgendwann eine riesige Arbeitslast bei liege und dadurch ihre Verlasslichkeit
und damit das Vertrauen sinke.

In der Beobachtungsphase gelang es Person F gut, das Verhalten erst einmal zu be-
obachten und nicht zu &ndern. Wie das nachfolgende Zitat zeigt, fuhlte sich das Verhalten
dann nicht mehr besonders befriedigend an: «[...] ah, ich kénnte jetzt eigentlich Nein sagen,
ich habe aber ja gesagt, und als erstes kam das Gefiihl von das war gut, wie friiher auch. Ich
habe ja dazu gesagt und in der Reflexion des Tages hatte ich immer ein unglaublich schlech-
tes Gewissen. Das ist so dieses ich will diese Tafel Schokolade nicht, dann esse ich sie
trotzdem und am Abend bringe ich das Papier in den Miilleimer und denke mir, man, jetzt
hast du schon wieder diese scheiss Tafel gefressen» (Person F, Pos. 20).

Person F erzahlte im Interview, dass sie im Prozess des Change Pods bemerkt hatte,
dass sie mit ihrem Verhalten eigentlich selbst ihnre Grundannahme fiittere und dieses Verhal-
ten ziemlich widersprichlich sei. Nachfolgendes Zitat soll diese Erkenntnis verdeutlichen:

«Jetzt stelle ich mir mal mich als Fiihrungskraft vor und ich méchte von meinen Leu-
ten, dass sie proaktiv sind. Ich méchte das, weil ich das fiir das Unternehmen oder das
Team wichtig halte. Deswegen suche ich mir Leute, die proaktiv sind und deswegen bin ich

es nattirlich auch selbst und erwarte von mir natlirlich auch, dass ich sage: Ich muss immer

Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Flihrungsentwicklung 45



Ja sagen und muss proaktiv sein, darf nicht Nein sagen, weil sonst bin ich ein schlechter Un-
ternehmer. Lebe ich das so aus, unterdriicke ich dadurch logischerweise die Stdrken der an-
deren und kénnte dann ja sogar zu dem Schluss kommen in einer Bewertung. Ja, eigentlich
totale scheisse. Denn ich méchte eigentlich, dass ihr proaktiv seid, und wieso geht da nix?
Wieso kommt da nix? Ich wiirde dann also den Effekt, den ich klage, an dieser Stelle selbst
aktiv erzeugen durch meine Flihrungsverhalten und mein Bewertungsverhalten, welches ent-
steht durch eine Grundannahme in meinem Kopf» (Person F, Pos. 10).

Person F erzahlte, dass nach dem Change Pod das Verhalten aus den Testingpha-
sen sehr strikt umgesetzt worden sei und sie sehr oft Nein gesagt hatte. |hr wurde aber
schnell bewusst, dass das auch nicht die Losung sei, sodass sie dann eine gewisse Zeit lang
wieder weniger Nein sagte. Fur sich personlich hat sie das immer in einem Tagebuch doku-
mentiert (wie oft sie Ja und wie oft Nein gesagt hat). Sie meinte, es sei dann wellenmassig
von sich gegangen, das heisst, mal ein bisschen mehr Ja sagen und dann wieder ein biss-
chen mehr Nein sagen. Das habe sich Uber die Zeit oszilliert. Sie fugte noch hinzu, dass zum
Zeitpunkt des Interviews nicht mehr das Nein-Sagen im Fokus stéande, sondern bewusst eine
Situation zu analysieren und zu bewerten, also, dass sie situativ entscheiden kénne, wie viel
Proaktivitat fur die jeweilige Situation gut oder schadlich sei. Sie fugte hinzu, dass es sich fur
sie heute differenzierter, Uberlegter und bedachter anfuhle. Ihr Verhalten habe sich so weit
verandert, dass sie heute mehr Fragen stelle, um die Situation besser zu verstehen, bevor

sie eine Antwort gebe.

Fur mich war die grosste Veranderung im Verhalten nicht zwingend das Was, also die
Handlung selbst, sondern das Wie. Also, wie ich eine bestimmte Situation angehe oder wie
ich Entscheidungen treffe. Wie Person F beschreibt, fihlen sich auch meine Handlungen
uberlegter und bedachter an. Ich fiihle mich nicht mehr so fremdgesteuert von meiner Grund-
annahme, sondern bin ganz aktiv bei den Entscheidungen anwesend und beteiligt. Es gibt
immer noch Situationen, in denen die Grundannahme mich vollkommen im Griff hat, aber
auch in diesen Situationen bin ich mir bewusst, dass die Grundannahme gerade so aktiv ist,
dass ich nichts dagegen unternehmen kann. Das fuhlt sich immer noch besser an, als wenn

ich unbewusst von der Grundannahme gesteuert wurde.

Fir das Verstandnis werden die wichtigsten Ergebnisse des ersten Analyseschritts im

nachfolgenden Fazit kurz und pragnant zusammengefasst.
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4.1.7 Fazit

In den meisten Interviews wurde von den interviewten Personen beschrieben, dass
die Feedbackgesprache sehr hilfreich waren, um das Verbesserungsziel definieren zu kon-
nen. So konnten alle ein Ziel festlegen und bis auf eine Person haben alle das Ziel im Inter-
view offen diskutiert.

Die Beobachtungsphase ist fur die Interviewteilnehmenden unterschiedlich ausgefal-
len. Einige berichteten, dass das blosse Beobachten und Nichts.andern fir sie fast nicht
moglich gewesen sei. Anderen gelang dies dagegen gut und sie empfanden es als ange-
nehm, noch nichts &ndern zu mussen.

Auch die Testingphase ist bei den interviewten Personen sehr unterschiedlich ausge-
fallen. Wahrend einigen das Konstruieren und Durchfiihren der Tests sehr leicht gefallen ist,
hatten andere mehr Muhe in dieser Phase und haben schlussendlich mehr Tests konstruiert
als tatsachlich durchgefiihrt. Uber das Empfinden der Phase waren sich wiederum alle einig
und sie haben ausschliesslich von positiven Erlebnissen in den Tests erzahilt.

Teilweise wurde von paradoxem Verhalten gesprochen, das die Interviewteilnehmen-
den im Change Pod identifiziert haben. Davon war dann die Rede, wenn sie das Gefuhl ge-
habt haben, mit ihnrem eigenen Verhalten den beklagten Effekt selbst zu erzeugen und somit
ihre eigene Grundannahme zu fittern.

Die Zeit und die Verhaltenséanderungen nach dem Change Pod wurden auf unter-
schiedlicher Ebene diskutiert. Alle interviewten Personen haben bestatigt, dass sie sich zu-
mindest teilweise anders verhalten wirden, in Richtung des Verbesserungsziels. Es wurde
jedoch ebenfalls oft erzahlt, dass es noch viele Situationen gebe, in denen die Grundan-
nahme sehr aktiv werde. Hier muss bedacht werden, dass drei der Interviews kurz nach Ab-
schluss des Change Pods beziehungsweise nach knapp drei Monaten stattgefunden haben.
Es wurde jedoch angegeben, dass bewusster mit der Grundannahme umgegangen werde
und sie ihr Verhalten bedachter und reflektierter einschatzen wirden.

Alle waren sich einig, dass die Lernbuddy-Gruppen einen entscheidenden Erfolgsfak-
tor in dem Prozess darstellten; die meisten trafen sich bis zum Zeitpunkt der Interviews im-
mer noch regelmassig in ihren Gruppen.

Daruber hinaus wurde von verschiedenen Personen erwahnt, dass sie grundsatzlich

zufriedener seien und seit dem Change Pod wieder mehr Spass an der Arbeit hatten.

4.2 Affektebene

Im zweiten Analyseschritt wurde das Datenmaterial auf der Affektebene zusammen-
gefasst. Hierzu werden die Ergebnisse auf der Ebene der Subkategorie deskriptiv beschrie-

ben und in einem zweiten Schritt interpretiert. Wie beim ersten Analyseschritt wird das
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Datenmaterial mit den persdnlichen Erfahrungen des Change Pods angereichert. Dargestellt

werden die Inputs in grauen Textboxen.

4.2.1 Herleitung und Definition Grundannahme

Die interviewten Personen erzahlten, dass sie teilweise sehr Uberrascht waren, wie
sie durch die Aufgaben des Change Pods zu ihrer Grundannahme gekommen sind. So er-
zahlte eine Person, dass sie glaubte die Grundannahme war ihr schon immer unbewusst be-
wusst. Die Grundannahme dann da stehen zu sehen, hatte sie nicht sehr schockiert. Sie war
aber sehr beeindruckt, dass sie durch diese Ubungen zu dieser Grundannahme gekommen
war. Eine andere Person erzahlte, dass sie allgemein sehr Uberrascht war, dass sie mit die-
sem Vorgehen uber Dinge gestolpert ist, die aus ihrer tiefsten Vergangenheit kamen.

Das Niederschrieben der Grundannahmen wurde als sehr unterschiedlich schwierig
wahrgenommen. Den einen fiel das sehr einfach, da bereits die Spalte mit den versteckten
Verpflichtungen so viel Nachdenken angeregt hatte. So konnte die Spalte der Grundan-
nahme einfach abgeleitet werden konnte. Andere beschrieben diesen Prozess als sehr
schmerzhaft, da sie genau auf die Punkte schauen mussten, auf die sie nicht stolz waren. Es
habe sie eine grosse Portion Uberwindung gekostet es trotzdem zu tun. Was ihnen dabei
half war das Wissen, dass sich alle mit den eigenen Grundannahmen gerade auseinander-
setzten. Das wiederum war hilfreich, die eigene Bubble und die der anderen wahrzunehmen
und dort einmal herauszukommen.

Andere Personen empfanden diesen Workshop als besonders hilfreich, da man nicht
nur sagen musste, was man besser machen mochte, sondern sich auch bewusstwerden
musste, was einen bis zu dem Tag davon abgehalten hatte, es zu tun. Verschiedenen Erzah-
lungen zufolge trug dieser Teil entschieden dazu bei, zu verstehen, wie stark diese Kraft der
versteckten Verpflichtungen und der Grundannahme ist und dass man das nicht einfach so
einfach andern konnte. Person F beschrieb diese Auseinandersetzung mit sich selbst wie
folgt: «Jetzt merke ich, ich sass vor dem Rechner und ich sollte das markieren und ich
wusste schon intuitiv, als ich es geschrieben habe, dass das die wichtigen Punkte sind. Es
gab eine Stimme in mir, die sagte, markiere was anderes. Nimm nicht das. Du musst das
nicht nehmen. Das brauchst du nicht. Das ist ok. Du kannst was anderes nehmen. Nimm
was Leichtes. Das waren die Stimmen in meinem Kopf. Genau wie wenn ich unter der Du-
sche stehe und sage, jetzt méchte ich die Erfahrung machen, kalt zu duschen, und ich stell
den Hebel auf kalt. Dann sagt eine Stimme in mir, ach, komm schon, der Tag war anstren-
gend, génn dir jetzt eine warme Dusche. Eine kalte kannst du morgen nehmen. Genauso ein
Gefiihl war das» (Person F, Pos.10). Person F erzahlte weiter, wie sie in diesem Moment die
Kraft der Grundannahme gespuirt hatte, die sie lenken wollte, und genau gemerkt hatte, dass

sie sich dagegen entscheiden musse.
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Verschiedene Personen haben von so einer Erfahrung berichtet und auch davon,
dass es ein ganz intensives Gefuhl war, als die Grundannahme dann schwarz auf weiss da-
gestanden hatte.

Uberdies haben mehrere Interviewteiinehmende erzahlt, dass dieser Workshop eine

der wichtigsten Sessions war und zudem der Punkt, an dem es «Klick» gemacht hatte.

Meine Grundannahme ist etwas sehr Personliches. Ich wusste seit gut zwei Jahren, dass es
sie irgendwie gibt, aber habe es mich nie getraut, sie auszusprechen. Ich glaube besonders,
weil ich es nicht wahrhaben wollte, dass es so ist. Als wir die Landkarte des Immunsystems
ausgefllt haben, wusste ich sofort, was bei der Grundannahme hinkommen muss. Eine
Weile habe ich mich aber sehr schwergetan, diese Worte wirklich hinzuschreiben. Ahnlich
wie Person F erging es mir auch. Es war wie ein Stein, der von meinem Herzen fiel, als ich
die Grundannahme dastehen sah. Sie fiihlte sich nicht mehr so bedrohlich an. Auf einmal
waren es nur noch Worte und nicht mehr so stark Geftihle.

4.2.2 Grundannahme erleben

Verschiedene Personen berichteten, dass sie in der Testingphase das erste Mal ihre
Grundannahme in ihrem aktiven Zustand beobachtet hatten. Es habe ihnen ein gutes Gefiihl
gegeben die Grundannahme mal von der Vogelperspektive zu betrachten und half zu verste-
hen, wie sich die Grundannahme in einem Verhalten zeigte. Andere haben berichtet, dass
das emotional nicht so leicht auszuhalten war, denn auf einmal verspurten sie eine Disso-
nanz zu der Grundannahme. Diese Dissonanz zu verspuren sei aber ein wichtiger Schritt im
Prozess gewesen, um dann ein Commitment fur die Veranderung zu erzielen. Person E er-
zahlte auch, dass sie an einem gewissen Punkt einen richtigen Trotz gegeniber der Grund-
annahme empfand und es richtig doof fand, Sklave ihrer eigenen Grundannahme zu sein.
Dieses Trotzgefiihl habe sie dann als Motivation in die Testingsphase genommen, um neue
Verhaltensmuster auszuprobieren.

Gemass den Erzahlungen fiel es gewissen Personen auch schwer nicht einzugreifen
und die Grundannahme einfach machen zu lassen. Eine Person erzahlte, dass die Grundan-
nahme in ihrer aktiven Art beobachten zu kénnen, war wie eine Bestatigung gegeniiber dem
inneren Unbewusstsein. Sie erzahlte, dass sie ja eigentlich wusste, dass es diese Grundan-
nahme gab, hatte sie aber noch nie benannt und somit auch immer ein bisschen ignoriert.

Es wurde ausserdem erzahlt, dass mit dem aktiven Beobachten von Verhalten nicht
nur die Grundannahme verstanden werden konnte, sondern auch noch andere Grundannah-
men beobachtet wurden. Allgemein schatzten sie sich so ein, dass sie nun sensibilisiert wa-

ren, Grundannahmen zu erkennen.
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Mir fiel es personlich sehr schwer, meine Grundannahme zu beobachten. Ich glaube
aber, das das zu diesem Zeitpunkt im Prozess auch damit zu tun hatte, dass ich noch nicht
bereit war, wirklich hinzuschauen. Ich konnte schon mehr oder weniger tber meine Grundan-
nahme sprechen. Aber mein eigenes Verhalten so zu reflektieren und mich in dieser Skla-
venposition, wie es Person E beschrieben hat, zu sehen, war ich noch nicht bereit. Es hat
mir zu diesem Zeitpunkt zu sehr weh getan zu sehen, dass ich allein mit meinem Verhalten
daflr zustandig war, dass meine Grundannahme Uberleben konnte. So habe ich immer nur
so ein bisschen mit einem Auge hingeschaut und habe Verhalten immer wieder ein wenig
gerechtfertigt. Da ich aber die Grundannahme tief in mir verankert spuren konnte, wusste ich
eigentlich genau aus Reflexionen von vergangenem Verhalten, wie eine aktive Grundan-

nahme bei mir aussah. Ich konnte somit mit diesen Ergebnissen weiterarbeiten.

4.2.3 Arten Grundannahme

Grundsatzlich haben alle Interviewten von negativen Grundannahmen erzahlt, also
von Grundannahmen, die ein bestimmtes Verhalten aktivieren, das nach dem subjektiven
Empfinden als negativ empfunden wird.

Bei den einzelnen Grundannahmen der Interviewten kamen besonders Themen von
Beduirfnis nach Harmonie, Bedurfnis gemocht zu werden, Angst inkompetent zu wirken und
Bedurfnis nach Anerkennung zur Sprache.

In den Interviews hat sich auch herausgestellt, dass die Teilnehmenden des Change
Pods verschiedene Arten der Wahrnehmung von Grundannahmen begegnet sind. So er-
zahlte Person E, dass bei der ersten Grundannahme, die sie im Change Pod bearbeiten
wollte, sich Kopf und Bauch nicht einig waren. Sie erlauterte dies wie folgt: «/ch wusste ei-
gentlich, dass es nicht so ist, aber ich weiss auch, dass ich mich danach verhalte, weil ich
anscheinend so flihle. Das war interessant. Also Kopf und Bauch spielen da nicht zusam-
men. Jetzt bei der Neuen, da sagt auch mein Kopf das stimmt. Bei der ersten wusste ich so,
dass passt nicht und ich muss das irgendwie aus meinem Bauch rauskriegen. Wenn's im
Kopf drin ist, dann ist es vielleicht dann noch schwieriger (Person E, Pos.19)"

Wie man vorgehen muss, wenn Kopf und Bauch beide Ja sagen, dass die Grundan-

nahme wabhr ist, konnte im Rahmen von diesen Interviews nicht erfragt werden.

Personlich hatte ich ebenso mit beiden Arten von Grundannahmen zu kampfen.
Wenn der Kopf sagt, die Grundannahme ist Schwachsinn, musste in meinem Fall der Grund-
annahme insofern auf den Grund gegangen werden, welche Erfahrungen ich in der Vergan-
genheit gemacht habe, die mich dazu getrimmt haben, das trotzdem intuitiv zu glauben.

Bei der Grundannahme, wo Kopf und Bauch sich einig waren, ging es mir personlich
mehr darum herauszufinden, wieso das Verhalten als nicht zielfiihrend empfunden wird. Von
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wo kommt dann die Stimme, dass ich das nicht so machen will, wenn nicht von meinem
Kopf, aber auch nicht vom Bauch?

Anders als Person E glaube ich jedoch, dass es einfacher sein kann, wenn Kopf und
Bauch sich einig sind. Ich glaube, dass wenn der Kopf Nein sagt, ist bereits ein erster Schritt
in die richtige Richtung gemacht. Zumindest rational gesehen wusste ich, dass diese Grund-
annahme Schwachsinn ist. Jetzt folgte aber nach meinem Verstandnis der schwierigere Teil,
namlich auch die Intuition davon zu Uberzeugen. Personlich merkte ich, dass das viel Eigen-
arbeit ist und nicht etwas, was durch Test mit anderen geschehen konnte, sondern vielmehr

reflektieren, in mich hineinhéren und nochmals reflektieren.

4.2.4 Setting Grundannahmen

Alle interviewten Personen haben in den Interviews berichtet, dass die Grundannah-
men nur in gewissen Settings und mit bestimmten Rahmenbedingungen aktiv werden. Alle
Interviewten haben beim Setting zwischen privatem Umfeld und beruflichen Umfeld unter-
schieden. Wobei die meisten erzahlten, dass sich die Grundannahmen in beiden Settings
zeigen, sind sich fast alle einig, dass sie im einen mehr als im anderen aktiv ist. So hatte
Person D erzahlt, dass seine Grundannahme fast nur im beruflichen Setting aktive werde,
was aber ganz bestimmt auch mit der Grundannahme an sich zu tun hatte. Da er im privaten
Umfeld viel weniger erfolgsorientiert unterwegs sei, gabe es fir ihn auch weniger Trigger, die
seine Grundannahmen aktivieren wirden.

Es wurde ebenfalls erzahlt, dass es einfacher war die Grundannahme im beruflichen
Kontext unter Kontrolle zu bekommen. Es wurde argumentiert, dass es im beruflichen Um-
feld die Grundannahme emotionsloser angegangen werden kénnen.

Zu den Rahmenbedingungen in den einzelnen Settings konnte nur von wenigen Per-
sonen konkrete Auskunft gegeben werden. Teilweise waren sich die Interviewteilnehmenden
auch selbst noch nicht sicher, welche Rahmenbedingungen ihre Grundannahmen wecken
und welche nicht. Person B konnte die Rahmenbedingungen sehr genau definieren, da sie
auch direkt einen Zusammenhang zur Grundannahme zeigten. So berichtete Sie, dass die
Grundannahme nur aktiv wird, wenn sie in Fachgesprachen mit anderen Fihrungspersonen
diskutierte.

Andere berichteten, dass sie die Rahmenbedingungen erst noch am Kennenlernen
sind. Aber mit jedem Mal verstehen sie die Grundannahme ein bisschen besser und kénnen
potenzielle Settings, wo sie aktiv werden kdnnte, bereits im Voraus identifizieren.

Von Personen, die das Setting und die Rahmenbedingungen noch nicht eindeutig de-
finieren konnten, merkte an, dass die glauben, dass die Biografie der Grundannahme einen

Einfluss auf das Setting habe. Diese Annahme wurde nicht weiter Gberpruft
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Persdnlich konnte ich auch noch nicht viel Uber die Settings und Rahmenbedingun-
gen meiner Grundannahmen herausfinden. Mittlerweile glaube ich ein Muster zu erkennen,
bei welchen Menschen die Grundannahme eher droht aktiv zu werden. Wieso aber genau in
diesen Konstellationen habe ich noch nicht herausgefunden. Ich glaube jedoch, dass durch
das Testen und besonders das Analysieren der Tests das Setting und die Rahmenbedingun-
gen ausfindig gemacht werden kénnen.

4.2.5 Biografie Grundannahme

Die interviewten Personen waren sich hinsichtlich der Biografie der Grundannahme,
also von wo die Annahme kommen kénnte, ziemlich einig. Es wurden immer wieder erwahnt,
dass sie sich sicher sind, dass die Grundannahmen von negativen Erlebnissen der Vergan-
genheit aus Kindheit oder friheren Arbeitsverhaltnissen stammen. Eine Person hatte er-
zahlte, dass sie sich sicher ist, dass die Grundannahme aus Interaktionen mit Bezugsperso-
nen, in der Kindheit die Eltern und Lehrer und im beruflichen Kontext ehemalige Vorgesetz-
ten, kommt. Abhangig von den Grundannahmen wurde bei der Biografie der Grundannahme
mehr Uber die Kindheit oder dann Uber friihe Arbeitserfahrungen gesprochen. Person B er-
zahlte von einer sehr klaren Erkenntnis Gber die Historie ihrer Grundannahme. Nachfolgend
ein Zitat aus dem Interview: «Aus der Historie, also meiner Kindheit ist es so, ich habe zwei
Geschwister. Einen leiblichen Bruder und eine adoptierte Schwester. Die Schwester ist kom-
plett anders als der Rest der Familie. Und dann gab es in der Kindheit die Situation, wo ich
oder auch mein Bruder und wer auch immer da damals gefragt hat, warum geht die bei jeder
Situation nach rechts ab und alle anderen der Familie biegen links ab. Emm.. also da gab es
wirklich ein Verstandnisproblem und ich habe das dann immer fiir mich so gekoppelt mit, ja
die blickt halt nicht durch. Fiir mich war das dann immer, ja die hat halt keine Ahnung, die ist
inkompetent. Das ist so, oder fiir meine Erkldrung zumindest, fiir diese Grundannahme, dass
es daherkommen muss. Flir mich war das in diesem Moment absolut offensichtlich und ja ich
wollte halt damals nicht so sein und ich will es auch heute nicht sein (Person B, Pos. 20)»

Gewisse Interviewteilnehmende erzahlten, dass es fir sie eine extreme Erleichterung
war, herauszufinden, von wo die Grundannahmen stammen. Sie erzahlten, dass es ihnen
einfacher fiel Grundannahme zu akzeptieren, da sie jetzt wissen, dass der Kern dieses Ver-
haltens in ihrer eigenen Vergangenheit liegt und es sich somit schon durch ihr ganzes Leben
zog und es einen Grund gibt, wieso sie sich in gewissen Situationen so verhalten wie sie das
tun.

Eine andere Person erzahlte, dass sie in der Gruppenrunde zum Schluss feststellen
konnte, dass die Biografie der Grundannahme bei allen Teammitgliedern eine Gemeinsam-
keit hatte. Sie erlauterte, dass nach ihrem Verstandnis bei allen Teilnehmenden die Grund-
annahmen eine Quelle hatte. Sie entstand aus eigener Erwartung an sich selbst. Diese
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Erwartungen seien aber gebiased von privaten oder beruflichen Erfahrungen und Interaktio-
nen aus der Vergangenheit.

Besonders Person B erwahnte mehrmals im Interview, dass die Erkenntnis Uber die
Biografie der Grundannahme fur ihn einen kompletter «Game Changer» war und dass das

fur ihn der grésste Erfolg vom Change Pod war.

Ich habe im Rahmen des Change Pods bedingt viel Uber die Biografie meiner Grund-
annahme herausgefunden. Ich bin mir sicher, dass sie aus der Kindheit stammt. Aber welche
Erfahrungen konkret die Grundannahme zum Leben erweckt haben, konnte ich noch nicht
ausfindig machen. Personlich ist das etwas, was mir noch sehr am Herzen liegt. Ich glaube,
dass ich auch meine Grundannahme besser verstehen kann, wenn ich in der Lage bin, den
Kern meiner Grundannahme herauszukristallisieren. Dann kann ich sie zudem besser als

Teil von mir akzeptieren.

4.2.6 Beziehung Grundannahme

Den Interviewten Personen hatte es allgemein geholfen, dass sie frih tber die
Grundannahmen sprechen mussten. Gemass Erlauterungen hatte es das einfacher gemacht
mit der Grundannahme umzugehen. Person F erzahlte, dass mit dem Aufschreiben der
Grundannahme sich alles verandert hatte. « Wenn man das mal so bildlich sieht, eine Mauer
die als die Grundannahme dasteht. Ich habe ein bisschen hingeguckt. Weil sie jetzt visuali-
siert vor mir war, war sie nicht mehr nur in meinem Kopf, sondern sie war jetzt in der Welt.
Nur allein dadurch, dass ich sie aufgeschrieben habe. Allein dieser Prozess des Aufschrei-
bens und des Ansehens hat dort Lécher rein gemacht. Und zwar viel intensivere Lécher als
es das jemals hétte machen kénnen, wenn ich das nur in meinem Kopf gemacht hétte (Per-
son F, Pos. 10)» Sie beschrieb ein Gefihl der Erleichterung, als die Grundannahme dastand.

Eine andere Person beschrieb, dass sie jetzt wach war und anfing Dinge wahrzuneh-
men, welche sie zuvor nie gesehen hatte. Verschiedene Personen haben erzahlt, dass sich
die Beziehung zu der Grundannahme objektiviert hatte. «Jetzt ist es eher so ah ja hallo
Grundannahme, du gehérst ja auch noch irgendwie zu mir. Das hat man akzeptiert, dass das
ein Teil von einem ist und dass man damit umgehen muss in irgendeiner Form. Die ist jetzt
nicht weg. Man lernt sie kenne und weiss vielleicht, wie sie in bestimmten Situationen rea-
giert und kann sie auch in einigen Situationen ausschalten, aber da ist sie ja trotzdem noch
(Person E, Pos. 46)» Dadurch das sie beschrieben werden konnte, habe sich gemass ande-
ren Aussagen eine Distanz zwischen sich selbst und der Grundannahme gebildet.

Person C beschrieb dieser Vorgang mit zwei Modis. Der normale Modus sei derje-
nige, in dem die Grundannahme aktiv ist. Der zweite, neue Modus ist derjenige, in dem sie
versuchten neue Verhaltensmuster reinzubringen. Gemass den Erzahlungen von Person C
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ist die Entfernung von einem Modus in den anderen eine Phase der Destabilisierung. Diese
Phase durfe nicht unterschatzt werden. Sie flhre aber zu einer Relativierung der eigenen
Ansatze und Denkmuster. Eine andere Person erzahlte, dass sich somit die Wahrnehmung
anfing zu vergrdssern. Sie erzahlte, dass sie von da an Situationen bewusster erkannte und
auf diese auch entsprechend reagieren konnte: «...das lustige ist, eigentlich kann man es wie
auswéhlen. Man macht’s so oder man macht’s so, was schén ist. Dann kann man auch an-
gepasster agieren an die Situation und auch schneller adaptieren, wenn’s gerade nétig ist.
Somit wird man dann in seinem Verhalten ja auch effektiver. Man merkt, dass diese Hand-
bremse nicht mehr so sehr aktiv ist (Person D, Pos.26)»

Wo Personen davon erzahlt haben, dass die Grundannahme sie zu Beginn sehr auf-
gewuhlt hatten, fallt es ihnen heute einfacher Gber diese zu sprechen. Besonders in den
Lernbuddy-Gruppen sei das Vertrauen so gross geworden, dass problemlos Uber die Grund-

annahme diskutiert werden kann.

Noch zu Beginn des Change Pods musste ich immer sehr mit den Tranen kédmpfen,
wenn ich Uber meine Grundannahme sprechen musste. Einfach weil das eine tiefe Wunde in
meinem Herz ist. Heute ist es fir mich absolut kein Problem mehr ber sie zu sprechen. Wie
Person E kann ich heute einfach akzeptieren, dass sie, wie vieles anderes, zu mir gehért und
kann mich aber auch bewusst mal von ihr distanzieren. Da ist sie trotzdem noch. Ich merke
aber wie ofter ich Uber sie spreche, desto mehr und mehr bekomme ich die Kontrolle in un-

serer Beziehung.

4.2.7 Fazit

Mehrere Personen haben davon erzahlt, dass ihnen die Grundannahmen unbewusst
bewusst waren. So waren sie nicht schockiert Gber die Grundannahme, die sich im Prozess
ergeben hatten. Sie waren jedoch Uberrascht, dass sie mit dem Vorgehen zu dieser Grund-
annahme gekommen waren. Grundsatzlich wurde der Prozess der Herleitung der Grundan-
nahme als intensiv empfunden, der laut den Erzahlungen schmerzhaft war und an verschie-
denen Stellen auf Widerstand stiess. Zu wissen, dass alle anderen Teammitgliedern auch an
ihren Grundannahmen arbeiten, half und schaffte eine Vertrauensbasis im Team.

In der Beobachtungsphase wurden die Grundannahmen das erste Mal in einem akti-
ven Zustand erlebt. Dies half sie besser zu verstehen. Fir manche Interviewteilnehmende
war es aber emotional anstrengend, da sich schnell eine Dissonanz gegeniber der Grundan-
nahme gebildet hatte. Sie haben diese Dissonanz wiederum als notwendig eingestuft, um ein
inneres Commitment zu schaffen, etwas andern zu wollen.

Grundannahmen wurden in dieser Erhebung als etwas Negatives empfunden. The-
men der Grundannahmen waren ausschliesslich Bedirfnis nach Harmonie und Anerkennung
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und Angst inkompetent zu wirken. Weiter wurde von einer Person ausdrtcklich erwahnt,
dass es Grundannahmen gibt, wo Kopf und Bauch sich einig sind und solche wo sie sich
nicht einig sind. Mit der Grundannahme zu arbeiten schien fir sie einfacher, wenn sie sich
nicht einig sind, denn da muss man nur das eine Gefuhl umpolen.

Alle Interviewteilnehmenden waren sich einig, dass es spezifische Settings und Rah-
menbedingungen gibt, in denen eine Grundannahme aktiv werden kann. Alle haben erwahnt,
dass sich Grundannahmen im privaten wie auch im beruflichen Umfeld zeigen. Weiter wurde
erwahnt, dass sie es einfacher empfanden, das Verhalten im beruflichen Kontext zu &ndern,
da es mit weniger Emotionen verbunden war.

Bei der Biografie der Grundannahmen waren sich die Interviewteilnehmenden einig,
dass sie aus Erfahrungen mit Bezugspersonen stammen. Die Biografie zu kennen half den-
jenigen, die sie im Prozess ausfindig machen konnten, die Grundannahme zu akzeptieren.

Bereits mit dem Verschriftlichen der Grundannahme, konnte diese gemass einer Per-
son bereits ein bisschen durchdrungen werden (Bsp. Mit der Wand und den Léchern). An-
dere Interviewteilnehmende berichteten, dass durch das Aufschrieben die Grundannahme
objektiviert wurde und sie sich dadurch nicht mehr so eingenommen fuhlten.

Grundsatzlich fiel es ihnen mit der Zeit einfacher Uiber die Grundannahme zu spre-
chen. Eine Person erlauterte den Prozess als zwei verschiedene Modis, in denen sie sich
jetzt verhalten kdnnen. Der Transit von einem Modus in den anderen wurde als Phase der

Destabilisierung wahrgenommen.

Im folgenden Kapitel werden nun die Ergebnisse der Verhaltens- und Affektebene
wieder vereint. Mit diesem Schritt soll Flihrung als Ganzes betrachtet werden. Die Zusam-
menfihrung der beiden Ebene Iasst demzufolge auch Betrachtung der gegenseitigen Beein-
flussung der Ebenen zu. Die Ergebnisse werden also Uiber beide Ebenen Ubergreifend inter-

pretativ diskutiert.

4.3 Fusion der Affekt — und Verhaltensebene

In den Ergebnissen bisher, wie auch in diesem Kapitel ist festzustellen, dass Grund-
annahmen mit Schwache oder negativem Verhalten in Verbindung gebracht werden. Ich
mochte aufmerksam machen, beim Lesen dieser Ergebnisse die Ausrichtung vom Change
Pod klar vor Augen zu haben. Der Change Pod setzt sich mit der Frage «Wenn es nur eine
Sache gébe, die ich in mir &ndern kénnte, welches wére die, die den gré3ten positiven Effekt
auf mich und mein Leben hétte?», zum Ziel, etwas besser machen zu wollen. Demzufolge ist
es naheliegend, dass in diesem Kontext besonders negative Grundannahmen beleuchtet

werden. Dies soll jedoch nicht das Verstandnis erwecken, dass Grundannahmen stets
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negativ sein missen (vgl. Kapitel 2.4). Sie werden im Rahmen vom Change Pod bloss ge-

zZielt unter die Lupe genommen.

In den Interviews wurde von verschiedenen Personen angesprochen, dass die Feed-
backgesprache sehr hilfreich waren, um das Verbesserungsziel definieren zu kénnen. Es
wurde auch erzahlt, dass es gut war, so friih im Prozess Uber die Schwachen zu sprechen.
Dadurch wurde es mir der Zeit auch einfacher. Weiter wurde generell erzahlt, dass sich
Grundannahmen im Verlauf vom Prozess objektiviert hatten. Diese Erzahlungen zusammen-
geknlpft machen den Anschein, dass diese Objektivierung bereits da begonnen hat. Auf
mich wirkt es, als ware das darliber sprechen einen ersten Schritt, um eine Grundannahme,
die sich dann ja in einem gewissen Verhalten zeigt, objektivieren zu kénnen. Die Grundan-
nahme, oder in operationalisierter Form ein gewisses Verhalten, wird jetzt ein Objekt, das
man von verschiedenen Seiten betrachten kann. Das wurde genau mit den Feedbackgespra-
chen gemacht. Auch wurde dieser Prozess als teilweise intensiv und schmerzhaft beschrie-
ben. Das deutet flir mich auch darauf hin, dass einen Schritt der Objektivierung stattgefunde-
nen hat. Denn jetzt ist die Grundannahme «nackt und angreifbar».

Im Kontext der Objektivierung scheint fir mich auch relevant die Erkenntnis tUber die
Biografie mit einzubeziehen. Da bei einigen Personen zur Sprache kam, dass die Biografie
zu kenne flr sie die grésste Erkenntnis des Change Pods Uberhaupt war, macht es den Ein-
druck als ware das auch ein Teil der Objektivierung. Die Grundannahme steht jetzt nicht nur
da als Objekt, sondern dieses Objekt hat eine Historie. Spezifisch flr Person B war dies sehr
hilfreich, um das Verhalten mit einer aktiven Grundannahme besser zu verstehen. Ich
glaube, dass dieses grundlegende Verstandnis des Verhaltens im Modus der aktiven Grund-
annahme sehr hilfreich, wenn nicht sogar zwingend ist, um sich von diesem Modus nachhal-
tig 16sen zu konnen.

Auch in den Lernbuddy-Gruppen wurde immer sehr offen und ehrlich tGber die Grund-
annahmen gesprochen. Zudem wurde erwahnt, dass sie ein entscheidender Erfolgsfaktor flr
den Erfolg vom Change Pod war. In einzelnen Interviews wurden Begriffe wie «geschutzter
Ort» verwendet, wenn Uber die Sessions in den Lernbuddy-Gruppen oder Gber Sessions im
gesamten Change-Pod-Team gesprochen wurde. Auf mich macht das den Eindruck, als ob
in diesem Team schnell eine psychologische Sicherheit geschaffen wurde, in der man sich
animiert fuhlt, Feedback zu geben und sich Hilfe zu holen.

In der Beobachtungsphase haben verschiedene Interviewteilnehmende in einer Re-
flexion ein paradoxes Verhalten feststellen kénnen. Dieses wurde als das Futtern der Grund-
annahme beschrieben. Es scheint so, als ware dieses paradoxe Verhalten daflir verantwort-
lich, dass Grundannahmen existieren und Uberleben kénnen. Es agiert wie ein in sich ge-
schlossener Zyklus. Nachfolgende Abbildung soll das Vorgehen verbildlichen. Wenn man

jetzt eine Grundannahme nimmt, 16st diese gewisse Werte aus (vgl. versteckte
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Verpflichtungen in der Landkarte der Immunitat). Diese Werte wiederum steuern unser
Verhalten. Durch ein gezeigtes Verhalten erzeugen wir eine Wirkung, die im Rahmen eines
Feedbacks an uns zuriick gespiegelt wird. Im Modus des paradoxen Verhaltens, wirde
dieses Feedback die Grundannahme weiter bestarken und der Zyklus geht von vorne los.
Genau hier ist der grosste Leidensdruck fur die Interviewteilnehmenden zu verzeichnen. Mit
dem paradoxen Verhalten kdnnen sie das, was sie erreichen mdchten (bspw. Proaktive
Mitarbeitende) nicht erreichen. Sie stehen sich selbst und besonders ihren Mitarbeitenden im
Weg das gewiinschte Verhalten, beispielsweise hohe Proaktivitat, leben zu kdnnen.

Um das Erreichen der persoénli-
chen Ziele der Fuhrungskrafte zu er-
maoglichen, musste der Change Pod
es schaffen, diesen Zyklus zu durch-
brechen. Dieser Durchbruch wirde es
den Fuhrungskraften ermdglichen ih-
Feedback Fihrungswerte ren erwlnschten Fuhrungsstil noch ef-
fektiver umzusetzen. Subjektiv bewer-
tet wirden sie demzufolge bessere
Leistung erzielen und eine héhere Ar-
beitszufriedenheit aufweisen kénnen.

Dies wurde von den Interviewteilneh-

menden auch so gespiegelt. So haben

Abbildung 18: Zyklus paradoxes Verhalten (eigene : : :
Darstellung, 2021) sie berichtet, dass bereits nach der

Testingphase eine erhdhte Zufrieden-
heit und besserer Effizienz ersichtlich war.

Da muss sich die Frage gestellt werden an welcher Stelle man den einfachsten Zu-
gang hat, um den Zyklus aufzubrechen. Weiter stellt sich die Frage, wie genau der Zyklus
durchbrochen werden kann. Kénnte der Zyklus jedoch durchbrochen werden, gehe ich da-
von aus, dass ein neues Verhalten gezeigt wirde. Wie auch in der Abbildung wirde dieses
neue Verhalten ebenfalls Feedback auslésen. Ich schliesse daraus, dass dieser Zyklus auf
eine Art und Weise weitergehen wird, wenn auch nicht in einem in sich geschlossenen Kon-
strukt.

In den Interviews wurde auch auf die Verhaltensveranderung eingegangen, die durch
den Change Pod, gezielt in den Testingphasen, erzielt werden konnten. Niemand hat in den
Interviews bestatigt, dass sie nach dem Change Pod bereits wieder komplett in alte Muster
verfallen sind und nichts mehr vom Change Pod zu merken ist. Daraus schliesse ich, dass

bei allen eine Veranderung geblieben ist. Hier ist jedoch wichtig zu erwahnen, dass drei der

Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Flihrungsentwicklung 57



Interviews zwischen zwei bis 4 Wochen nach dem Abschluss des Change Pods durchgefiihrt
wurden und dieser Effekt méglicherweise nur auf den Zeitpunkt der Interviews zu schliessen
ist. Aufgrund der Aussagen machte es aber auf mich nicht den Eindruck, als hatte der
Change Pod nur eine kurzfristige Veranderung erzielen kénnen. Die Interviewteilnehmenden
erzahlten zwar auch von spezifischen Verhaltensmustern, die sie sich neu angeeignet hat-
ten, jedoch gingen die Erzahlungen eher in eine Richtung der Verhaltensausrichtung. Sie er-
zahlten, dass sie besonders feststellen konnten, achtsamer, bedachter und bewusster zu
handeln. Zusammen mit der Erlduterung eines Interviewteilnehmenden, der von verschiede-
nen Verhaltensmodi zu sprechen begann, kann dies ein Anzeichen dafir sein, dass das Ver-
halten in Verbindung mit der Objektivierung der Grundannahme gebracht werden kann. Wird
also davon ausgegangen, dass das Verhalten im Normalmodus gesteuert wird von der
Grundannahme, so wirden sich die Teilnehmenden mit grésser werdender Objektivierung
der Grundannahme immer mehr von diesem Modus wegbewegen kénnen. Sie kdnnen somit
eine gewisse Distanz zwischen sich und der Grundannahme schaffen. Die von Person C an-
gesprochene Phase der Destabilisierung wurde ich als die Phase der Objektivierung deuten.
Wenn man die wahrgenommene Verhaltensanderung mit den gemachten Tests in
Verbindung bringt, fallt auf, dass besonders diese Interviewteilnehmenden von einem effektiv
wahrgenommenen veranderten Verhalten sprechen, die auch viele positiv ausfallende Tests
machen konnten. Wenn wir hier jetzt noch die verschiedenen Arten von Grundannahmen mit
einbeziehen, macht es auf mich den Eindruck, wie diese eine entscheidende Rolle in der
Testingphase spielen wirden. Interviewteilnehmende, bei welchen im Fokus der Grundan-
nahme ein Verhalten steht, das sie mehr oder weniger ausiben mdchten (Bsp. weniger Pro-
aktivitat) haben vermehrt von einer erfolgreichen Testingphase mit positiven Tests erzanhlt.
Auf der anderen Seite haben Interviewteilnehmende, bei dem im Fokus der Grundannahme
ein Geflihl stand, das sie bei der Ausfihrung des Verhaltens versplren (Bsp. Inkompetent
fuhlen) weniger von erfolgreichen Tests berichtet. Daraus lasst sich fur mich schliessen,
dass die Arten der Grundannahmen einen Einfluss auf die Testingsphase hatten. Die weni-
ger erfolgreiche Testingsphase kdnnte ein Zeichen dafiir sein, dass bei dieser Art von
Grundannahme eine Bestatigung von Dritten nicht das ist, was benétigt wird, um von der

Grundannahme loszukommen.

4.4 Teamebene (Exkurs)

In diesem Exkurs werden Ergebnisse aus den Interviews diskutiert, die nicht primar
fur die Beantwortung der Fragestellung relevant sind, jedoch spannend Erkenntnisse aus
den Interviews waren. Auf eine Unterscheidung von Deskription und Interpretation wird dem-

zufolge verzichtet.
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Bei den Interviews wurden besonders drei Bereiche auf der Teamebene immer wie-
der angesprochen. Das war zum einen eine allgemein bessere Teamleistung. Weiter wurden
die verbesserte Teamdynamik und Kommunikation von vielen aufgegriffen. Die verschiede-

nen Themen werden nachfolgend kurz diskutiert.

4.4.1 Leistung

Der besser wahrgenommene Teamzusammenhalt hat gemass verschiedenen Inter-
viewteilnehmenden einen Einfluss auf die verbesserten Teamergebnissen. Gemass Person
C erzielt das Team bis zum Zeitpunkt vom Interview super Ergebnisse. Es werde viel mehr
aufeinander gehért und einander erganzt. So konnte auch beobachtete werden, dass weni-
ger Moderation notwendig sei, da selbststandige Abstimmungen im Team stattfanden.

Allgemein wurde von verschiedenen Interviewteilnehmenden berichtet, dass eine ho-
here Akzeptanz im Team zu spuren sei und die Starken der einzelnen geférdert werden.
Auch konnte viel offener Uber Schwachen ohne Problem gesprochen werden. Es scheint so,
als waren die Teammitgliedern nicht mehr oder weniger damit beschaftigt im Team eine
Rolle zu spielen, die sie eigentlich nicht sind. Dieses authentischere Verhalten scheint eine
offenere Kommunikation und demzufolge effizientere Abstimmungen zu unterstutzen, zu

dazu fuhrt, dass Ziele besser erreicht werden konnen.

4.4.2 Teamdynamik

Es wurde von mehreren Interviewteilnehmenden erzahlt, dass der Change Pod sehr
schnell eine Vertrauensbasis schuf und somit auch in einer Art und Weise ein Teambuilding
fur sie war. Teamkollegen/innen haben angefangen sich zu 6ffnen und ihre Personlichkeit
mehr preis zu geben. Geflihlt habe das den Teamspirit gefordert. Interviewteilnehmende ha-
ben auch erzahlt, dass sie irgendwann realisierten, dass jede und jeder Hirden hat, die es
fur sie zu Uberwinden gibt. Somit sssen sie ja eigentlich alle im selben Boot. Das habe ge-
holfen offener zu werden und mehr von sich selbst zu erzahlen. So konnte sich das Team
besser kennenlernen. Es konnte auch beobachtet werden, dass allgemein mehr Feedback-
schlaufen eingebaut wurden und Teammitgliedern sich Feedback von Personen holten, mit
denen sie bis vor dem Change Pod nur sehr wenig bis gar nicht interagiert hatten. Es wurde
auch berichtet, dass man mutiger geworden sei Schwachen einzugestehen, auch wenn sie
nichts mit dem Thema vom Change Pod zu tun hatten. So erzahlte Person D: ,Also ich hatte
keine Sekunde das Gefiihl ich muss was spielen was ich nicht bin (Person D, Pos. 84)»

Es wurden aber auch die Frage in den Raum geworfen, welche Reife ein Team fur
die Durchflhrung eines Change Pods braucht. Dazu wurde die Annahme getroffen, dass

eine gewisse Reife des Teams notwendig ist, damit mit einer voriibergehenden
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Destabilisierung umgegangen werden kann. Eine weitere Person sieht es als grosse Heraus-
forderung diesen Teamspirit auch weit nach dem Change Pod so aufrecht erhalten zu kén-

nen, da alle wieder mit ihren Alltagsproblemen beschéftigt sind.

4.4.3 Kommunikation

Wie bereits bei den Lerngeschichten erwahnt wurde, konnte gemass mehreren Inter-
viewteilnehmenden mit dem Change Pod einen sicheren Raum geschaffen werden, in dem
sie sich wohl fuhlten und offen und ehrlich mit den Teamkollegen kommunizieren konnten.
So wurde von fast allen Interviewteilnehmenden berichtet, dass sich die Kommunikation
stark verbessert hatte. Sie seien im Team jetzt transparenter, offener und direkter. Probleme
werden schneller angesprochen. Weiter wurde erzahlt, dass vermehrt Feedbackschlaufen
eingebaut wurden. Mit der verbesserten Kommunikation wurde auch eine Steigerung der
Teameffizient festgestellt: «/ch glaube unter anderem auch was ich gerade gesagt habe, da
die Schutzwellen gesunken sind und man lber die wichtigen Sachen diskutiert und man sich
nicht einfach gut darstellen muss, funktionieren wir als Team viel effizienter (Person D, Pos.
80)»
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5 Diskussion

Im letzten Teil der vorliegenden Arbeit wird im Rahmen der Diskussion die Fragestel-
lung beantwortet und ein Riickblick auf die gesamte Arbeit gegeben. Im ersten Schritt wer-
den beide Forschungsfragen separat beantwortet. Aus den Antworten gewonnene Erkennt-
nisse werden jeweils mit theoretischen Inputs angereichert. Weiter wird die Masterthesis in
einer kritischen Wirdigung nochmals ganzheitlich diskutiert. Im Fazit werden die beiden Fra-
gestellungen erneut zusammen betrachtet und die Ergebnisse an einem konstruierten Modell
erklart. Abschliessend werden relevante theoretische und praktische Implikationen aufge-

zeigt. Ein personliches Fazit schliesst die Arbeit ab.

5.1 Beantwortung der Fragestellung

Fragestellung 1

Wie beeinflussen Grundannahmen das Fiihrungsverhalten?

Zur Beantwortung dieser Fragestellung mussen als erstes zwei Falle unterschieden
werden, wobei beim ersten Fall der Person nicht bewusst ist, dass eine Grundannahme be-
steht. Im zweiten Fall ist die Grundannahme bewusst und kann als solche benannt werden.

Im ersten Fall und mit einer unbewussten Grundannahme weiss die Person nicht,
dass es diese Grundannahme gibt. Dennoch kann es sein, dass ihr die Grundannahme un-
bewusst bewusst ist. Die Person merkt also, dass es ein gewisses Thema gibt, das sie um-
treibt. Sie kann es jedoch nicht konkret als Grundannahme benennen. Mit einem Blick auf
Abbildung 16, den Fuhrungsstil, wirde man demzufolge einfach ein konkretes Fihrungsver-
halten wahrnehmen, ohne zu verstehen, was sich dahinter verbirgt. Da diese Abbildung je-
doch der Interaktion zwischen den verschiedenen Ebenen des Fuhrungsstils nicht Rechnung
tragt, scheint Abbildung 17 mit dem Zyklus des paradoxen Verhaltens diesem Umstand bes-
ser gerecht zu werden. Zur Beantwortung der ersten Fragestellung wird demzufolge Abbil-

dung 17 als Visualisierung herangezogen.
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FUhrungsstil

Uhrungs:
verhalten

Werten/Normen

Grundannahmen

Abbildung 20: Zyklus paradoxes Ver-

Abbildung 19: Fiihrung (eigene halten (eigene Darstellung, 2021)
Darstellung, 2021)

Schauen wir den Zyklus des paradoxen Verhaltens also nochmals genauer an. Ist die
Grundannahme nicht bewusst, fungiert sie als Antrieb flr einen in sich geschlossenes Kon-
strukt. Die Grundannahme bildet in diesem Fall die Basis fur Fihrungswerte, die wiederum
als innerer Kompass oder Ausrichtung von konkretem Verhalten verstanden werden kann.
Feedback oder Selbstreflexion werden die Grundannahme in einem unbewussten Stadium
héchstwahrscheinlich bestatigen (paradoxes Verhalten) und der Zyklus geht weiter, indem
die Grundannahme immer wie mehr bestatigt wird. Wenn man hier erneut einen Blick in die
Theorie wirft, wird deutlich, dass Grundannahmen genauso, durch menschliche Handlungen,
zwischenmenschliche Beziehungen und durch Wiederholungen (Dilts et al., 1991; Wien &
Franzke, 2014) ihre Entstehung finden und gepragt werden.

Besonders bei Person F kann in dem zitierten Beispiel diese Aussage unterstrichen
werden. Zu Erinnerung hier nochmals das Zitat: «[...] Lebe ich das so aus, unterdriicke ich
dadurch logischerweise die Stdrken der anderen und kénnte dann ja sogar zu dem Schluss
kommen in einer Bewertung. Ja, eigentlich totale scheisse. Denn ich méchte eigentlich, dass
ihr proaktiv seid, und wieso geht da nix? Wieso kommt da nix? Ich wiirde dann also den Ef-
fekt, den ich klage, an dieser Stelle selbst aktiv erzeugen durch meine Fiihrungsverhalten
und meinem Bewertungsverhalten, welches entsteht durch eine Grundannahme in meinem
Kopf (Person F, Pos. 10)»

Es lasst sich also feststellen, dass mit dem Verhalten eine von der Person konstru-
ierte Annahme gefuttert und folglich gestarkt wird. Durch ein kontinuierliches Starken wird sie
irgendwann zu einer tief verankerten Grundannahme und ist so selbstverstandlich, dass sie
gar nicht mehr hinterfragt wird. Die Person wird in diesem Modus bildlich gesagt zum Skla-
ven der eigenen Grundannahme, wobei sie selbst keine Macht hat, diesen Zyklus zu unter-

brechen. In Bezug auf die vorgestellte Subjekt-Objekt-Beziehung von Kegan wird ersichtlich,
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dass diese bei einer unbewussten Grundannahme stets das Subjekt ist. Sie identifiziert sich

mit uns, ist verschmolzen mit uns und man ist ihr komplett unterworfen (Kegan, 2018).

Wird eine Grundannahme in das Bewusstsein geholt, beispielsweise durch eine Teil-
nahme an einem Change Pod, kann der Zyklus des paradoxen Verhaltens, oder auch das
Verhalten im Subjekt, zum ersten Mal ins Wanken geraten.

In den Interviews wurde berichtet, dass eine gewisse Dissonanz oder sogar eine
Trotzreaktion verspurt wurde, wenn man trotzdem im Sinne der Grundannahme handelte.
Dieser erste Schritt der Objektivierung der Grundannahme fuhrte dazu, dass diese Sklaven-
funktion zumindest sichtbar gemacht wurde. Dies 16st wiederum Trotz und Dissonanz bei
den Interviewteilnehmenden aus. Mit diesem ersten Schritt der Objektivierung kommt das
temporare Gleichgewicht der Subjekt-Objekt-Beziehung ins Schwanken. Mit dem Bewusst-
werden einer Grundannahme erlangt man Wissen Uber diese. Mit dem Wissen Uber eine
Grundannahme, dem Verstandnis der Auswirkungen und vielleicht auch ihrer Historie, kann
sie von einem Subjekt zu einem Objekt werden. Als Objekt wird das betrachtet, was man hat,
was man reflektieren und auch verantworten kann. Uber ein Objekt (ibt man Kontrolle aus
(Kegan, 2018).

Abschliessend kann festgehalten werden, dass die Grundannahme in einem unbe-
wussten Stadium das Verhalten so weit beeinflusst, dass sie es komplett steuert. Man
kdnnte sagen, jeder Handlung liegt eine Grundannahme zu Grunde, die die Ausrichtung be-
stimmt. Auch in einem bewussten Stadium wird eine Grundannahme zum gréssten Teil das
Verhalten steuern, jedoch kann der Zyklus, oder die Beziehung zwischen Subjekt und Ob-
jekt, ins Wanken gebracht werden. Dieser Schritt scheint essenziell dafir zu sein, um den
Zyklus zu durchbrechen und eine Verschiebung vom Subjekt zum Objekt gelingen zu lassen.
In Bezug auf eine Verschiebung von Subjekt zu Objekt kann man auch von transformativer
Entwicklung sprechen, wobei die Form des Wissens komplexer und expansiver wird (Ke-
gan,2018; McCauley et al., 2006). Diese Verschiebung sollte jedoch auf keinen Fall als et-
was Absolutes, sondern eher als ein kontinuierlicher Prozess verstanden werden. Auf die
Auswirkungen einer Verschiebung wird bei der Beantwortung der zweiten Fragestellung ver-

tieft eingegangen.

In den Ergebnissen wurden zusatzlich die verschiedenen Arten von Grundannahmen
ausgewertet. Wie sich unterschiedliche Arten von Grundannahmen jeweils verschieden auf
das Fuhrungsverhalten auswirken, kann im Rahmen der vorliegenden Masterthesis nicht be-
antwortet werden. Eine personliche Annahme ware, dass es keinen Unterschied zwischen
den verschiedenen Arten von Grundannahmen und deren Einfluss auf das Fuhrungsverhal-

ten gibt. Um eine fundierte Antwort darauf liefern zu kénnen, misste man jedoch eine
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systematische Analyse verschiedener Grundannahmen und deren individuellem Einfluss auf
das Fuhrungsverhalten durchfiihren. Dies war auf Grund des vorliegenden Datenmaterials in

der Arbeit nicht moglich.

Fragestellung 2:

Wie verandert sich das Fiihrungsverhalten, wenn unbewusste Grundannahmen

bewusst gemacht werden?

Wie bereits bei der Beantwortung der ersten Fragestellung wurde ermittelt, dass das
Bewusstmachen der Grundannahme einen Effekt auf das Verhalten oder zumindest das Hin-
terfragen des Verhaltens ausubt. Wahrend bei einigen Interviewteilnehmenden allein das Be-
wusstsein der Grundannahme reichte, um erste kleine Veranderungen auf der Verhaltens-
ebene zu bemerken, reichte dies bei anderen nicht aus. Obwohl sie eine gewisse Dissonanz
spurten, waren sie immer noch in ihren alten Mustern gefangen (im Modus des Subjekts).
Eine persdnliche Annahme besteht darin, dass die Tiefe der Verankerung einer Grundan-
nahme ein entscheidender Faktor sein kdnnte, wie einfach oder schwer es ist, den Zyklus zu
durchbrechen. Andererseits hangt es davon ab, wie sehr eine Person gewollt und auch fahig
ist, eine Grundannahme zu erkennen und sich von ihr zu Idsen. Dies gilt jedoch lediglich,
wenn die Grundannahme in einem ersten Schritt, beispielsweise durch das Ausftillen der
Landkarte des Immunsystems, ins Bewusstsein geholt wird.

Wahrend des Change Pods wird jedoch Uber langere Zeit mit den Grundannahmen
gearbeitet und man setzt sich immer wieder mit diesen auseinander. Dies ist flr den Prozess
der Verschiebung von Subjekt zu Objekt wichtig. Es konnte festgestellt werden, dass durch
diese prozessuale Auseinandersetzung nicht nur eine Veranderung im Fuhrungsverhalten
festgestellt werden konnte. Eine Veranderung des Fuhrungsverhaltens kann auf der Abbil-
dung 16 auf der obersten Ebene verordnet werden. Alle Interviewteilnehmende konnten von
einer wahrgenommenen Veranderung auf der Verhaltensebene berichten. Es muss jedoch
beachtet werden, dass die Interviews bis maximal drei Monate nach Abschluss des Change
Pods gefuhrt wurden. Weiter konnte festgestellt werden, dass umso mehr erfolgreiche Tests
gemacht wurden, desto gréssere die wahrgenommene Veranderung im Verhalten. Ob diese
Verhaltensveranderungen langfristig und nachhaltig implementiert werden, kann zu diesem
Zeitpunkt nicht beantwortet werden.

Durch die empirische Datenanalyse wurde jedoch auch ersichtlich, dass ebenfalls auf
der unteren, affektiven Ebene, eine, wenn nicht sogar die bedeutendere Veranderung statt-
gefunden hat. So wurde von Interviewteilnehmenden berichtet, dass sie durch den Change
Pod jetzt achtsamer, bewusster und bedachter handeln. Sie entscheiden bewusst, wie sie

auf jeweilige Situationen reagieren mochten und ob ein Verhalten im Modus der
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Grundannahme zielfiihrend ist oder nicht. Diese Aussagen machen den Anschein, dass die
Verschiebung vom Subjekt zum Objekt in einem fortgeschrittenen Stadium zu sein scheint.
Um dies quantitativ zu begriinden wirde sich das Subjekt-Objekt-Interview von Kegan eig-
nen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wurde auf diese Messung verzichtet. Mit einem
Blick in die Typologien der Lernerlebnissen von Fuhr (2018) sieht man, dass transformative
Lernerlebnisse nicht nur auf der Verhaltensebene gezeigt werden kénnen, sondern beispiels-
weise auch in der Ontologie oder der Kapazitat (vgl. Kapitel 2.1), was hier der Fall zu sein
scheint. Wenn man zu den empirischen Ergebnissen die in der Theorie vorgestellte Hand-
lungssteuerung auch noch mit einbezieht, wird ersichtlich, dass viel vom Modus der Selbstre-
gulation wiedererkennt, wird. Gemass Graf (2019) sind Menschen im Modus der Selbstregu-
lation ndmlich in der Lage entgegen innerer Impulse und Gewohnheiten (Grundannahmen)
Ziele zu verfolgen und diese in Handlungen zu uberfihren. Weiter schreibt sie, dass die
Selbstregulation entscheidend ist, wenn in einer Selbsterkenntnis gewonnene Einsicht in ein
definiertes Ziel umgesetzt werden méchte. Wie bereits in der Theorie erlautert macht es er-
sichtlich, das Verhalten nicht bloss auf der sichtbaren Ebene des gezeigten Verhaltens be-
trachtet werden kann, sondern auch die Affektebene eine entscheidende Rolle spielt. Die Er-
kenntnis, dass sich bei den Teilnehmenden durch die Arbeit mit den Grundannahmen eine
Veranderung auf beiden Ebenen erkennen lasst, deutet an, dass eine langfristige und nach-
haltige Veranderung zumindest angestossen wurde.

Die Richtung oder Art und Weise der Verhaltensdnderung ist abhangig von dem defi-
nierten Ziel und der jeweiligen Person und kann nicht verallgemeinert werden.

Auf der Basis von dem neuen Verhalten wird durch Interaktionen wiederum implizites
oder explizites Feedback ausgeldst. Uber langere Zeit gesehen werden diese Interaktionen
dann zu Erfahrungen der Vergangenheit und bilden unteranderem wieder die Basis fur die
Entstehung einer neuen Grundannahme.

Es wird deutlich, dass mit einem einmaligen Durchbruch vom Zyklus es nicht einfach
erledigt ist und man langfristige und nachhaltige Veranderung garantieren kann. Denn Men-
schen werden immer wieder an diesen Punkt von unbewussten Grundannahmen und somit
adaptiven Problemen kommen, die aufgel6st werden missen. Nur so kénnen sie weiterkom-
men und neue Formen des Wissens kann sich etablieren. Dies soll in der letzten Abbildung

18 im Fazit veranschaulicht werden.

5.2 Fazit

Abbildung 18 soll mit dem gezeichneten Modell nochmals die Antworten beider Fra-
gestellungen zusammenfassen. Inspiriert wurde das Modell durch den Zyklus vom parado-
xen Verhalten und dem konstruktiv-entwicklungstheoretischen Stufenmodell von Kegan
(1984).
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Legende

@ Verhalten
@ Feedback

@ Grundannahme
@ Fihrungswerte

Transformation

Transformation durch Tests

Zeit
Abbildung 21: Zyklus der Transformativen Entwicklung (eigene Darstellung, 2021)

Wie man in dem Modell erkennen kann, ist der Zyklus vom paradoxen Verhalten je-
weils in den Loops enthalten. Wenn man jetzt die erste Loop betrachtet, dann sieht man, bei
der Inklusion des grauen Pfeils, den in sich geschlossene Zyklus vom paradoxen Verhalten.
Wenn jetzt aber der Zyklus durchbrochen werden kann (symbolisch gekennzeichnet mit dem
Blitz), kann ein neues Verhalten (V1) gezeigt werden.

Dieser Bruch im System (Weg vom Verhaltensmodus der Grundannahme und hin zu
einem neuen Verhaltensmodus) ist jedoch nicht nur unproblematisch zu betrachten. Eine
Person bewegt sich weg von der Komfortzone und von einem Verhaltensmodus der Grund-
annahme. Wobei dies die Mdglichkeit gibt neue Verhaltensmodis kennenzulernen, folgt auch
eine Phase der Destabilisierung. Dies kann emotional sehr anstrengend sein, da man nicht
mehr weiss genau gehandelt werden soll. Somit kdnnen einfach Handlungen hohe kognitive
und affektive Ressourcen beanspruchen. Ein Zeitpunkt fiir so einen Transfer soll also gut ge-
wahlt werden. Zusatzlich kdnnte man zwischen der Loop 1 und Loop 2 viele kleine Loops
einzeichnen, die als Tests verstanden werden kdnnen. Die Anzahl dieser kleinen Loops ist
vom Individuum abhangig. Mit diesen Tests werden Erfahrungen gesammelt, was dann in
einem habitualisierten Verhalten V1 resultieren kann.

Wenn man jetzt einfach in dieser mittleren Loop verharrt, dann wird sich auch dort der
in sich geschlossene Zyklus des paradoxen Verhaltens einpendeln, einfach auf einer hdhe-
ren Stufe. Fur eine Weiterentwicklung muss demzufolge wieder eine Stelle gefunden wer-

den, um den Zyklus zu durchbrechen.
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Das Modell soll somit zwei grundlegende Gedanken ersichtlich machen. Erstens ist
Veranderung durch die Arbeit mit Grundannahmen ein kontinuierlicher Prozess. Wenn man
also denkt, dass man sich einmalig mit Grundannahmen auseinandersetzt und durch ein
paar Tests eine gewlnschte Verhaltensdnderung erzielen kann, muss nicht zwingend falsch
liegen. Es darf jedoch nicht als absolute Veranderung verstanden werden. Irgendwann wird
diejenige Person wieder an den Punkt kommen, wo sich der geschlossene Zyklus des para-
doxen Verhaltens zeigen wird. Um sich dann wieder von Grundannahmen I6sen und sich
weiterentwickeln zu kdnnen, muss der Zyklus erneut durchbrochen werden. Interviewteilneh-
mende haben die Buddylerngruppen als sehr hilfreiches Instrument erwahnt, um diese Konti-
nuitat im Team aufrecht zu erhalten. Durch die Treffen verpflichtet man sich immer wieder
aufs Neue hinzuschauen und sich mit der persénlichen Weiterentwicklung zu befassen.

Zweitens soll das Modell zeigen, dass durch den Transfer von Loop zu Loop eine
Transformation stattfindet. Mit einer Metapher kdnnte man sagen «...still confused, but on a

higher level. »

5.3 Kritische Wiirdigung der Arbeit

Dieses Kapitel betrachtet die vorliegende Masterthesis nochmals kritisch und zeigt

Starken sowie Schwachen auf.

Fir die vorliegende Masterthesis einen qualitativen Forschungsansatzes der GTM zu
verfolgen, war die richtige Entscheidung und bot viel Méglichkeiten. Der sehr offene und ex-
plorative Ansatz ermdglichte es sehr nahe am Datenmaterial zu forschen. Weitern konnten
entlang des Forschungsprozesses adaptiv Entscheide gefallt werden. So konnte konkret auf
das Datenmaterial eingegangen werden. Ein solches offenes und exploratives Forschungs-
design birgt jedoch auch die Gefahr, sich in eine Richtung zu begeben, die nicht Gber die be-
notigte Grundlagenliteratur verfugt. So musste fiir die theoretische Herleitung der vorliegen-
den Arbeit eine theoretische Annahme getroffen werden. Es wurde die Annahme getroffen,
dass das Organisationskulturmodell von Schein, das fiir die kollektive Ebene entwickelt
wurde, in den Grundzigen auch fur die individuelle Ebene, zur Erlauterung vom Fuhrungsstil
verwendet werden kann. So soll kritisch festgehalten werden, dass die Analyse des Daten-
materials entlang eines Modells erlautert wird, das empirisch nicht bestatigt ist. Da jedoch
kein passendes Modell fir die Definition von Flhrung und konkret dem Fuhrungsverhalten in
Verbindung mit Grundannahmen gefunden werden konnte, schien das Arbeiten mit dieser
Annahme vertretbar. Dies wurde besonders unter dem Aspekt bewertet, dass nach der Me-
thodik der GTM geforscht wurde.

Da in der Datenerhebung lediglich Interviews gefuihrt wurden, muss diese kritisch be-

trachtet werden. Mit diesem Ansatz wird das Datenmaterial nur von einer Perspektive
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beleuchtet. Demnach war ich komplett auf die Selbsteinschatzung und Selbstwahrnehmung
der Interviewteilnehmenden angewiesen. Es muss also bedenkt werden, dass die Fllle des
Datenmaterials abhangig von der Motivation, sowie der Reflexionsfahigkeit der Interviewteil-
nehmenden ist. Auch mit maximaler Motivation muss die Subjektivitat der Ergebnisse be-
ricksichtig werden. Da die zu beantwortende Fragestellung auf das Erfassen von subjekti-
ven Wahrnehmungen ausgerichtet war, scheinen die Ergebnisse flr die vorliegende Arbeit
keine schwerwiegenden Nachteile zu haben. Abschliessend muss auch der Zeitpunkt der In-
terviews vermerkt werden. Die Erhebungen wurden nicht lange nach Abschluss des Change
Pods durchgefuhrt. Die Validitat einer nachhaltigen Veranderung des Verhaltens kénnte so-
mit in Frage gestellt werden. Aufgrund der Timeline der Masterthesis konnten die Interviews
jedoch nicht weiter nach hinten geschoben werden.

Durch den zusatzlich gewahlten partizipativen Forschungsansatz einer Selbstdurch-
fihrung des Change Pods, konnte die Datenerhebung sehr angereichert werden. Aufgrund
der eigenen Erfahrung konnten Interviewteilnehmende sehr gezielt thematisch abgeholt wer-
den, was fur die Datenftlle ein grosser Mehrwert darstellt. Weitere moglichen Ansatze fur die
Datenerhebung werden in der theoretischen Implikation diskutiert.

Die Darstellung der Ergebnisse als Lerngeschichten mit der Methodik der Thick
Description erlaubte es die sehr individuellen Erfahrungen der Interviewteilnehmenden méog-
lichst authentisch prasentieren zu kénnen. Aufgrund der hohen Komplexitat der Thematik
wurden die Ergebnisse der Verhaltensebene und die der affektiven Ebene in einem ersten
Schritt getrennt dargestellt. Wie in der Diskussion beschrieben wurde, ist fur ein ganzheitli-
ches Verstandnis von Verhaltensveranderung wichtig, beide Ebenen und deren Interaktion
zu betrachten. Dem wurde Rechnung getragen, in dem in einem zweiten Analyseschritt das
Datenmaterial zusammengeflugt und interpretiert wurde. Die getrennte Darstellung der Er-
gebnisse reduziert in einem ersten Schritt jedoch die Komplexitat und macht es somit fir die
Leserschaft besser verstandlich.

Auch bei der Datenanalyse muss bericksichtigt werden, dass diese auf dem selbst
konstruierten Modell des Fuhrungsstils aufbaut. Das mehrstufige Analyseverfahren hat einen
deutlichen Mehrwert verzeichnet. Es flhrte dazu, dass die verschiedenen Aspekte der Ein-
flussnahme von Grundannahmen auf das Fuhrungsverhalten und der Einfluss auf Verhal-
tensveranderung auf den verschiedenen Ebenen erkannt werden konnten.

Durch die Anreicherungen der personlichen Erfahrungen im Ergebnisteil wird der As-
pekt der partizipativen Forschung sehr klar deutlich, ohne die Daten miteinander zu vermi-

schen, was zu einer Ergebnisverzerrung hatte fuhren kénnen.
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Abschliessend kann festgehalten werden, dass mit ein paar wenigen Einschrankun-
gen es gelungen ist den Einfluss von Grundannahmen auf das Fuhrungsverhalten und Ver-
anderungsprozesse zu erfassen.

Aufgrund der kleinen Stichprobe und des einseitigen Forschungsdesigns kénnen die
Ergebnisse auf keinen Fall als kausal betrachtet werden. Vielmehr sollen sie als eine Vor-
analyse fur weitere Forschungsprojekte in der Flihrungsforschung verstanden werden. In

den theoretischen Implikationen wird vertieft auf diese Thematik eingegangen.

In den nachsten zwei Kapitel wird somit diskutiert, welche praktischen und theoreti-
schen Implikationen die Ergebnisse der vorliegenden Masterthesis haben. Zusatzlich wird fur
die Praxis wie auch die Forschung einen Ausblick mit weiterfUhrenden Forschungsansatzen

dargestellt.

5.4 Praktische Implikation

Die Ergebnisse zeigen, dass Grundannahmen sehr wohl einen direkten Einfluss auf
das Fuhrungsverhalten haben und eine Auseinandersetzung der persénlichen Grundannah-
men in einer Verhaltensveranderung resultieren kann. Allein dies sollte Motivation genug
sein, fur eine Organisation und dessen Mitarbeitenden sich mit dieser Thematik auseinander
zu setzen. So kann transformatives Lernen in Organisationen den Horizont des Wissens er-
weitern und ein transformativer Lernprozess wird angestossen. Durch achtsameres und be-
dachteres Fuhrungsverhalten sind Flhrungskrafte in der Lage, situativ auf eine Situation zu
reagieren, was ein agileres Verhalten bestarkt. Mit dem paradoxen Verhalten konnte zusatz-
lich klar der Leidensdruck der Flihrungskrafte aufgezeigt werden. In dem Modus einer akti-
ven Grundannahmen sind Fuhrungskrafte in ihrem Verhalten wie fremdgesteuert. Eine trans-
formative Entwicklung und somit Auseinandersetzung mit den Grundannahmen geben den
Flahrungskraften mehr Autonomie in ihrem Handeln. Daraus ist zu folgen, dass ein situative-
res Handeln mehr Agilitdt der Fihrungsperson zulasst. In einer Umwelt, die sich immer
schneller verandert, ist genau diese Adaptionsfahigkeit der Mitarbeitenden einen grossen
Vorteil flr ein Unternehmen.

Interessant zu untersuchen ware es, ob ein Change Pod in unterschiedlichen Arbeits-
welten (von stark hierarchischen bis selbstorganisierte Unternehmen) auf eine unterschiedli-
che Resonanz und somit andere Ergebnisse stossen wirde. Eine Annahme bestinde darin,
dass transformatives Lernen und damit die Kompetenz der Selbstreflexion umso wichtiger
wird, desto weniger Hierarchie in einer Organisation vorhanden ist. Weiter steht man in der
die Praxis vor der Herausforderung, wie eine Kontinuitat des Lernens aufrechterhalten wer-
den kann. Wie im Modell in Abbildung 18 ersichtlich, ist diese Kontinuitat essenziell, um

Transformation sichtbar zu machen. Ein Ansatz kénnten die vorgestellten Lernbuddy-
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Gruppen sein, die als Peercoaching Uber die Flihrungsentwicklungsintervention hinaus statt-
finden. Ein anderer Ansatz, der gepruft werden kdnnte, ware die Entwicklung der Selbstkom-

petenz als festen Bestandteil in die Kompetenzentwicklungsstrategie zu integrieren.

5.5 Theoretische Implikation

Mithilfe der durchgefiihrten Interviews konnte die Selbstwahrnehmung der Grundan-
nahmen und die Selbsteinschatzung eines Veranderungsprozesses durch die Arbeit mit den
Grundannahmen erhoben werden. Fir die Forschung lasst sich somit festhalten, dass zu-
mindest auf der individuellen Ebene eine Veranderung wahrgenommen wird. Besonders zu
betonen gilt die Feststellung, dass sich durch die Auseinandersetzung mit den Grundannah-
men nicht nur eine Veranderung auf der Verhaltensebene ermitteln liess, sondern auch auf
der affektiven Ebene der Werte und Normen. Somit kdnnte man sich fragen, ob mit der Me-
thodik Immunity to Change nicht nur Verhaltensveranderungen maéglich sind, sondern auch
Veranderungen des Fihrungsstils. Dementsprechend geht die Veranderung in der Fiihrung
tiefer als nur an der oberflachlich sichtbaren Verhaltensebene. Um diesen Ansatz weiter zu
verfolgen, mussten Erhebungen den Forschungsgegenstand aus verschiedenen Perspekti-
ven ergrinden. So kdnnte man mit einer quantitativen Befragung Mitarbeitende, Teamkolle-
gen und Vorgesetzte zur wahrgenommenen Veranderung von konkretem Fihrungsverhalten
und zum wahrgenommenen Fuhrungsstil befragen. Jedoch muss auch bei einer solchen
Fremdeinschatzung bedacht werden, dass es sich um subjektive Wahrnehmungen handeln
wirde. Es ware jedoch von groRem Interesse zu messen, wie fest die subjektive Wahrneh-
mung der Veranderung auch von aussen wahrgenommen wird. Eine andere Herangehens-
weise, eine Fremdwahrnehmung zu messen, bestiinde in einem ethnografischen Ansatz. So
koénnten beispielsweise im Rahmen einer teilnehmenden Beobachtungen Fihrungspersonen
Uber einen l&angeren Zeitraum begleitet und beobachtet und deren Veranderungsprozess ob-
jektiv dargestellt werden.

Wie im Exkurs bereits angeschnitten, ware es spannend, die Auswirkung auf der kol-
lektiven Teamebene zu messen. Entsprechend kdnnte untersucht werden, wie sich die Zu-
sammenarbeit im Team verandert, wenn alle Teammitglieder sich selbst transformativ entwi-
ckeln.

Grundsatzlich gibt es zahlreiche weitere Aspekte der transformativen Entwicklung in
der Fuhrungsforschung, die bislang nicht oder nicht ausreichend untersucht wurden, jedoch

grosses Potenzial fur die Fihrungsentwicklung aufweisen.
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5.6 Personliches Fazit

Personlich sehe ich grosses Potenzial fur das transformative Lernen in der Fihrungs-
entwicklung, deshalb bin ich tGberzeugt, dass die Umstande und Anforderungen der heutigen
Umwelt an die Organisationen genau diese Kompetenzen der Selbstreflexion oder -analyse
erfordern. Ich bin der Meinung, eine solche Entwicklung ist nicht nur fir Fihrungspersonen,
sondern fur alle Mitarbeitenden einer Organisation notwendig.

Im Rahmen der Datenerhebung durfte ich an einem Change Pod teilnehmen und er-
fahren, was es auslésen kann, wenn man anfangt hinzuschauen und zu verstehen, aus wel-
chen Griinden man etwas tut oder nicht tut. Mit meinen eigenen Grundannahmen im Rah-
men meiner Masterthesis arbeiten zu dirfen, machte diese Reise zu einer absoluten Achter-
bahn der Gefuhle. Ich durfte fachlich und methodisch viel dazulernen und musste lernen
«umzulernen», um zu verstehen. Am meisten durfte ich jedoch tUber mich selbst und meine
Grundannahmen erfahren, was diese Arbeit zu einem Herzensprojekt gemacht hat. Somit
schliesse ich dieses letzte Kapitel meiner Masterthesis mit den Worten «still confused, but on

a higher level!»
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7 Anhang

7.1 A -didaktischer Aufbau Change Pod

Uber mich hinaus wachsen - der Agile Change Pod fiir transformatives Lernen

beobachten & erkennen >

adaptiver Sprint ———»

Entscheiden Entdecken Experimentieren Evaluieren
Das wichtigste Ziel Mein Immunsystem Sichere Experimente Meinen Fortschritt
fir meine Entwicklung gegen Verdnderung durchfihren und Utber festhalten und das

finden und formulieren

erkennen lernen

mich hincus wachsen

Gelernte verankern

Online Workshop Online Workshop Online Workshop Online Workshop
09.12.20 17:0 bis 18:30 25.01.20 14:00 bis 18:00 08.02.21 14:30 bis 18:00 12.03.21 14:00 bis 17:00
= Rlickmeldung der Da- = Mein Immunsystem n Tests fUr einschrém- = Den Prozess auswerten
ten des kollektiven gegen Verdnderung kende Denkmuster = Ergebnisse feiern
Flhrungsassessments. erkennen und entwickeln, durch- » Gelerntes verankern
= Wie finde ich mein Mindset fihren und auswerten » Transformatives
mein wichtigstes beobachten lernen lernen (scafe-to-fail Ex- Lernen verankern
Entwicklungsziel? periments) = Abschied

Eigene Praxis
= Mein Entwicklungsziel

Eigene Praxis
ca. 2h pro Woche

Eigene Praxis
ca. 2h pro Woche

Gewlnschte Ergebnisse

Erhoéhtes Gewahrsein

igriiﬁe(r:élr?nge teel » Buddylerngruppe » Buddylerngruppe innerer Dynamiken.

« Diclogfeedioack zum » Beobachtung des Im- » Mindsetentwicklung: Bessere.Selbststeuen}ng.
Entwicklunaszel nach munsystems in Aktion Hypothesen testen Kenntnis von Technik:
Bedont (3 ~ %) = Experten Coaching in = Experten Coaching in Selbster_ltmcklung mit

- der Online Lounge der Online Lounge Immunity to Change.
bei Bedarf bei Bedarf Entwicklungsziel erreicht.
2W > 2W > 3W > 1w >

Dezember 2020 bis Mdrz 2021
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7.2 B - Interviewleitfaden

Beispiel fur Interviewrunde 1:

«Erzahl mir doch mal von deinen subjektiven Erfahrungen aus dem Change Pod. Sehr gerne

darfst du deine Landkarte des Immunsystems als Gedankenstutze zur Hilfe nehmen.»

Nachfragen Verhaltensebene:

Wie hat sich das konkret gezeigt
Kannst du mir ein Beispiel nennen
Kannst du mir andere dhnliche Situationen erklaren, wo du das feststellen konn-

test?

Nachfragen Affektebene:

Wie hat sich das angefihit?

Was sind dir dabei fur Gedanken durch den Kopf gegangen?
Was hat das in dir ausgelost?

Wo in deinem Korper hast du das gespurt?

Was genau hast du gespurt?

Beispiel fur Interviewrunde 2:

«Erzahl mir doch mal, wie der Change Pod dein Flhrungsverhalten wahrend des Change

Pods bis jetzt beeinflusst hat.»

Nachfragen Verhaltensebene:

Wie hat sich das konkret gezeigt
Kannst du mir ein Beispiel nennen
Kannst du mir andere dhnliche Situationen erklaren, wo du das feststellen konn-

test?

Nachfragen Affektebene:

Wie hat sich das angefihit?

Was sind dir dabei fur Gedanken durch den Kopf gegangen?
Was hat das in dir ausgelost?

Wo in deinem Korper hast du das gespurt?

Was genau hast du gespuirt?
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7.3 C - Kategoriensystem

Team Intrapersonal Interpersonal
Definiert das Verhalten auf der kol- Definiert was in einer Person drin pas- Definiert was eine Person gegen aussen von
lektiven Teamebene siert auf der Affekebene sich Preis gibt, besonders auf der Verhaltens-
ebene
Definiert wie sich die Teamleistung Definiert das typische Empfinden, wel- Definiert die adaptiere Fiihrung und wie diese
nach dem Change Pod verandert Erleben Grundan- ches Menschen haben, wenn eine agil an die Situation angepasst werden kann.
Leistung | hat und demzufolge wie sie von nahme Grundannahme aktiv ist. Dazu gehdren Situative Fiihrung | Wird gepragt durch ein starkes Bewusst sein fiir
den Teammitgliedern selbst einge- Gedanken und Emotionen von Teilneh- die jeweilige Situation und dessen Handeln
schatzt wurde menden
Definiert die Nahe, die Teamdyna- Definiert den Prozess, welcher im Rah- Definiert wie sich Menschen verhalten, wenn sie
mik und den Teamspirit, welcher Herleitung und De- men vom Change Pod durchlaufen im Modus der Grundannahmen handeln. Der Ef-
. vom Team wahrend und nach dem . wurde, um die Grundannahme definieren Paradoxes Verhal- | fekt der Grundannahme wird hier unwissentlich
Dynamik Ch finition Grundan- A . . i -
ange Pod wahrgenommen hahme zu kénnen. Dazu gehdren die Erlaute ten bestarkt und hervorgerufen
wurde. rung diverser Reflexionsiubungen und
Feedbackgesprache
Definiert wie die Kommunikation Definiert in welchen Settings und Rah- Grundannahme Definiert das Verhalten im Modus einer aktiven
Kommu- | im Team wahrend und nach dem Settin menbedingungen eine Grundannahme eleitetes Verhal- Grundannahme. Es wird das Verhalten genom-
nikation Change Pod. Welchen Einfluss 9 aktiv wurde. Dazu gehdren private wie 9 £ men, welches sich in den versteckten Verpflich-
hatte der Change Pod auch berufliche Settings en tungen besonders zeigt.

Arten von Grund-
annahmen

Definiert welche Arten von Grundannah-
men von den Teilnehmenden diskutiert
wurden

Verbesserungsziel

Definiert das Ziel, welches in der Immunity Map
definiert wurde.

Beziehung Grund-
annahme

Definiert wie sich die Beziehung zwi-
schen der Person und der Grundan-
nahme im Verlauf des Change Pods ver-
andert hatte

Neues Verhalten

Definiert das Verhalten inkl. Feedback, welches
in der Testingphase als neues Verhalten gezeigt
wurde

Biografie Grund-
annahme

Definiert die Herkunft einer Grundan-
nahme. Dies kdnnen Erfahrungen aus
der Vergangenheit sein, welche die Ent-
stehung einer Grundannahmen beguinsti-
gen.
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Herleitung Verbes-
serungsziel

Definiert den Prozess wie das Verbesserungs-
ziel im Rahmen des Change Pods hergeleitet
wurde und welche Schritte fiir die Definierung
vorgenommen wurden.

Verhaltensleistung

Definiert die subjektiv wahrgenommene Leistung
der Mitarbeitenden. Dazu zahlen auch die wahr-
genommene Veranderung in Zufriedenheit. Also
alle Veranderungen auf quantitativer und quali-
tativer Ebene
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7.4 D - Gutekriterien qualitative Forschung

B Tabelle 3.5 Vier Gitekriterien fir qualitative Forschung von Lincoln & Guba (1985. Copyright © 1985 by SAGE Publications. Reprinted by
Permission of SAGE Publications) inklusive Techniken zu ihrer Sicherung sowie den von Schou, Hestrup, Lyngse, Larsen, & Poulsen (2012. Mit
freundlicher Genehmigung von John Wiley and Sons) entwickelten Bewertungskriterien fiir Zeitschriftenartikel. (Eigene Ergdnzungen)

Allgemeine Qualititskriterien Techniken zur Sicherung der vier ~ Checkliste zur Einhaltung Entsprechende
Qualitiitsaspekte in der qualitativen Kriterien der Glaubwiirdigkeit im  der vier Kriterien der Qualititskri-
wissenschaftlicher Sozialforschung: qualitativen Forschungsprozess Glaubwiirdigkeit in Zeit-  terien in der
Forschung Vier Kriterien der (Lincoln & Guba, 1985, S. 301) schriftenartikeln (Schou quantitativen
(Lincoln & Guba, Glaubwiirdigkeit et al., 2012, S. 2090) Sozialforschung
1985, S. 290) (Trustworthiness)
,-Wahrheitsgehalt* 1. Vertrauenswiirdigkeit — Umfassende Datenerhebung 1. The purpose is described Interne Validitit
(,,Truth Value®): (Credibility): durch lange Zeiten im Feld (Pro- clearly.
How can one esta- Die Ergebnisse und In- longed Engagement, Persistent 2. The method is described.
blish confidence in the terpretationen der Studie Observation) und Triangulation 3. Arguments for choice of
truth® of the findings auf der Basis der Daten im Sinne der Kombination von method have been made.
of a particular inquiry sind vertrauenswiirdig. verschiedenen Daten, Methoden 4. The methods suits the
for the subjects (re- und Forschenden (Triangulation) purpose.
spondents) with which — Nachbesprechung der Studie mit 5. There is a description of
and the context in auBenstehenden Fachkollegen how data were registered.
which the inquiry was (Peer Debriefing) 6. Triangulation has been
carried out? - Uberdenken der Vorannahmen applied.
hand von Gegenbeispiel 7. The research process is
in den Daten (Negative Case described.
Analysis)
— Uberpriifung der Interpreta-
tionen anhand der Rohdaten
(Referential Adequacy)
— Kommunikative Validierung
durch Riicksprache mit den
untersuchten Personen (Member
Checking)
Anwendbarkeit 2. Ubertragbarkeit Dichte Beschreibung der 1. Selection of informants ~ Externe Validitit
(Applicability): (Transferability): untersuchten Personen und Kontext- or sources is described.
How can one deter- Die Ergebnisse bzw. bedingungen, damit eine mégliche 2. There is a description of
mine the extent to Schlussfolgerungen aus ~ Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf the informants.
which the findings of der Studie sind auf ande- andere Personen und Kontexte ab- 3. It is argued why these
a particular inquiry re Kontexte iibertragbar.  schiitzbar ist (Thick Description). informants are selected.
have applicability 4. The context (place and
in other contexts or connection of research) is
with other subjects described.
(respondents)? 5. The relationship between
the researcher(s) and
the context (in which
the research takes place)
and the informants is
described.
Konsistenz 3. Zuverlissigkeit — Forschungs-Audit, bei dem das 1. A logical connection Reliabilitit
(Consistency): (Dependability): Forschungsteam die Vorge- between data and themes
How can one deter- Der Forschungsprozess hensweise gegeniiber Experten is described.
mine whether the wurde nachvollziehbar detailliert erlidutert und begriindet 2. The process of analysis is
findings of an inquiry gestaltet und durchlau- (Inquiry Audit). described.
would be repeated fen. — Die Zuverlissigkeit kann auch 3. There is a clear descripti-
if the inquiry were durch Triangulation gepriift on of the findings.
replicated with the werden, indem bestimmte For- 4. The findings are credible.
same (or similar) sub- schungsschritte von verschiedenen 5. Any quotation is rea-
jects (respondents) in Mitgliedern des Teams parallel sonable/supporting the
the same (or similar) durchgefiihrt werden (Stepwise interpretation.
context? Replication) oder indem im Sinne 6. There is agreement bet-
von Triangulation die mit einer ween the findings of the
Methode gewonnenen Daten durch study and the conclusi-
eine andere Methode gepriift wer- ons.
den (Overlap Methods).
Masterthesis: Personlichkeitsentwicklung trifft auf Flihrungsentwicklung 79



O Tabelle 3.5 (Fortsetzung)

Allgemeine
Qualitiitsaspekte
wissenschaftlicher
Forschung
(Lincoln & Guba,
1985, S. 290)

Neutralitit
(Neutrality):

How can one establish
the degree to which
the findings of an
inquiry are determi-
ned by the subjects
(respondents) and
conditions of the in-
quiry and not by the
biases, motivations,
interests, or perspecti-
ves of the inquirer.

Qualitiitskriterien
in der qualitativen
Sozialforschung:
Vier Kriterien der
Glaubwiirdigkeit
(Trustworthiness)

4. Bestiitigbarkeit
(Confirmability):
Die Studienergebnis-
se sind nicht durch
Vorurteile, Interessen,
Perspektiven der ein-
zelnen Forschenden
vorbestimmt.

Techniken zur Sicherung der vier
Kriterien der Glaubwiirdigkeit im
qualitativen Forschungsprozess
(Lincoln & Guba, 1985, S. 301)

Forschungs-Audit, bei dem das
Forschungsteam die vorliegenden
Daten und Dokumentationen des
Forschungsprozesses detailliert vor-
legt und erliutert (Confirmability
Audit). Dabei sind Ergebnisse im
Rahmen der Triangulation sowie
Dokumente der Selbstreflexion der
Forschenden (z. B. Forschungs-
tagebiicher: Reflexive Journals)
besonders niitzlich. Bestitigbar-
keit und Zuverlissigkeit lassen sich
gemeinsam in einem einzigen For-
schungs-Audit priifen.

Checkliste zur Einhaltung
der vier Kriterien der
Glaubwiirdigkeit in Zeit-
schriftenartikeln (Schou

et al., 2012, S. 2090)

—

. The researcher has de-
scribed his background
and perceptions or pre-
understanding.

2. There are references to
theories (clear who has
inspired the analysis).

3. Description of whether
themes were identified
from data or formulated
in advance.

4. It is described who con-
ducted the study.

5. It is described how the
researcher participated in
the process.

6. The researcher has de-

scribed whether his/her

position is important in
relation to the findings.

Zusiitzliche formale
Anforderungen der Wis-
senschaftlichkeit:

1. Background of the study
is described through
existing literature.

2. It appears why the study
is relevant.

3. Itis described how
demands to informed
consent have been met
(Helsinki Declaration)

4. It is described if there are
relevant approvals.

5. The researcher has de-
scribed whether the study
can affect the informants.

6. The researcher has de-
scribed what will be done
if the study affects the
participants.
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Entsprechende
Qualitiitskri-
terien in der
quantitativen
Sozialforschung

Objektivitit

Inhaltliche
Relevanz
Ethische Strenge
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7.5 E - Meine Landkarte des Inmunsystems

Verbesserungsziel

Verhaltensinventar

Verstecke
Verpflichtungen

Grundannahme

Ich moéchte besser
darin werden, meinem
Umfeld und dem
System zu vertrauen
und Kontrolle abgeben
zu kénnen.

Reisse Sachen an mich, die
nicht in meiner Verantwortung
waren und vielleicht auch nicht
in meiner Kompetenz

Ich melde mich immer sehr
schnell, wenn es darum geht
eine Aufgabe zu libernehmen

Ich mag es, wenn Aufgaben
nach meinen Vorstellungen
umgesetzt werden

Ich biete immer meine Hilfe
an, wenn jemand Hilfe braucht

Angst vor:

Gefiihl von Ohnmacht

Der Situation ausgeliefert zu
sein

Kann Situation und Beziehung
nicht steuern

Faul zu wirken

Inkompetent zu wirken
Passiv zu wirken

Egoistisch und Profiteur sein
Klein und unfahig zu sein
Schwach zu sein

Versteckte Verpflichtung:

Ich muss immer Vollgas geben,
dass ich kompetent wirke und
besonders, dass ich gemocht
werde

Herleitung Grundannahme:
Wenn ich nicht alles alleine
schaffe, dann bin ich von
anderen abhangig und ich bin
nicht gerne von anderen
abhangig, weil dann verliere ic
die Kontrolle Gber die Situation
ich verliere nicht gerne die
Kontrolle, denn dann wirke ich
schwach und wenn ich schwach
wirke, dann wirke ich
inkompetent, ich will ja aber
kompetent wirken weil auf
meine Kompetenzen kann ich
mich verlassen- da weiss ich wa
ich habe

Grundannahme:

Ich bin nicht okay, so wie ich bin
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