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Auf der Suche nach den
verborgenen Widerstinden

Wenn die Personlichkeit dem
Wandel im Wege steht

Von Robert Kegan, Lisa Lahey und Jens Riedel

Woran liegt es, wenn viel versprechende Nachwuchskrifte offensicht-
lich hinter ihren Moglichkeiten bleiben, obwohl sie sich bewusst andere
Ziele gesetzt haben? Wenn sie scheinbar resistent gegen Veranderungen
sind? Die Harvard-Wissenschaftler Robert Kegan und Lisa Lahey machen
dafiir unbewusste widerspriichliche innere Verpflichtungen verantwort-
lich, die in Konkurrenz zu den eigentlich gesetzten personlichen Zielen
treten. Die Losung des Problems beginnt mit dem Erstellen eines Immuni-
tatskompasses. Erganzt um diesen Kompass konnen in der Weiterent-
wicklung von Fiihrungskriften innere Konflikte wirkungsvoll aufgedeckt

und gelost werden.

Die Forschung hat lingst gezeigt, dass Erwachsene ihr ganzes
Leben lernfahig bleiben und ihr Verhalten verdndern kénnen.
Verantwortlich ist dafiir die sogenannte ,neurale Plastizitat*
des Gehirns, die es erlaubt, auch in spéteren Jahren neue Synap-
sen und Nervenverbindungen zu bilden und damit in einem
sehr wortlichen Sinn die gewohnten und ausgetretenen Pfade
des Denkens zu verlassen und neue Wege einzuschlagen.
Im gesamten Erwachsenenalter ist es also mdglich, die eigenen
Gedanken- und Verhaltensmuster wesentlich zu verdndern.
Auf der anderen Seite haben Untersuchungen ergeben, dass
es hierzu auch eine starke Gegenkraft gibt. So unterlaufen er-
wachsene Menschen oft unabsichtlich ihren eigenen Wandlungs-
prozess. Zwar brechen sie offenbar fest entschlossen zu neuen
Ufern auf, konterkarieren aber mit ihren tatsiachlichen Handlun-
gen genau das, was sie eigentlich erreichen wollen. Wissen-
schaftler haben nun festgestellt, dass ein solches widerspriichli-
ches Verhalten oft auf versteckten inneren Verpflichtungen der
Probanden beruht, die diesen meist nicht bewusst sind.
Nehmen wir zum Beispiel die Managerin, die sehr wohl
weil3, dass sie mehr delegieren miisste, um die ersehnte Befor-
derung zu erreichen. Eigentlich mdchte sie auch delegieren.
Dennoch hilt sie weiterhin alles streng unter Kontrolle, denn

tief in ihrem Inneren befiirchtet sie, ihr Team
konnte nicht gut genug sein — das wiirde auf sie
zuriickfallen. Oder aber sie hat ganz im Gegen-
teil Angst, ihr Team konnte so gut sein, dass sie
selbst an den Rand gedringt wiirde und nicht
mehr gentigend Wertschitzung erfiithre. Ihre un-
ausgesprochene Motivation, Schaden wegen
schlechter Leistungen ihres Teams abzuwenden
oder weiterhin unentbehrlich zu bleiben, kon-
terkariert ihr angestrebtes Ziel.

Ein anderer Manager wiederum kommt bei
einem Vorzeigeprojekt nur langsam voran, ob-
wohl die Aufgabe ihn eigentlich reizt und er stolz
war, als man ihm die Verantwortung fiir die Auf-
gabe tibertrug. Doch im Stillen sieht er im Erfolgs-
fall schon das nachste, noch schwierigere Projekt
auf sich zukommen, von dem er sich tiberfordert
fithlen konnte. Also verschleppt er das laufende
Projekt, denn sein Unterbewusstsein suggeriert
dies als wirksame SchutzmafZnahme gegen kiinf-
tige Gefahren. Es geht also nicht um willentlichen
Widerstand gegen Verdnderungen oder Heraus-



forderungen, sondern um einen verborgenen
Konflikt zwischen der nach au3en kommuni-
zierten Haltung und dagegen widerstreitenden
unbewussten Motiven einer Personlichkeit.

Was bedeutet dies nun fiir die Fithrungs-
krafteentwicklung und das Talentmanagement?
Die gute Nachricht ist: Unternehmen kénnen
dieser scheinbaren Resistenz gegen notwendige
Verhaltensanderungen und den damit verbun-
denen nachteiligen Effekten durchaus etwas ent-
gegensetzen. Es gibt mittlerweile einfache und
wirksame Ansdtze, die wir im Folgenden vorstel-
len werden. Indem sie die wahren Griinde des
Widerstands gegen Verdnderungen erkennen,
haben die Unternehmen den Schliissel zu einer
effizienten Entwicklung ihrer Fithrungskréfte in
der Hand - und sie binden ihre Nachwuchstalen-
te zugleich erfolgreich an die Organisation. Die
Unternehmen ermoglichen ihren Mitarbeitern,
ganz neue Sichtweisen auf die Themen Fithrung
und Leistung zu entwickeln und ihr Potenzial
weiter zu entfalten.

Jenseits von Konnen und Wollen

Fithrungskrifte miissen Entscheidungen treffen,
die meist weitreichende Konsequenzen haben.
Um hierfiir gut gertiistet zu sein, sollten sie sich
frithzeitig tiber ihre eigenen Beweggriinde klar
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werden, sich auch mit tiefer liegenden Gedankenmustern und
Uberzeugungen auseinandersetzen. Denn genau diese verbor-
genen und sehr méachtigen Krifte sind es, die der persénlichen
Weiterentwicklung und dem Betreten neuer Pfade oftmals
entgegenstehen. Dieser Personlichkeitsaspekt kommt aber gera-
de bei herkémmlichen Entwicklungsprogrammen fiir Nach-
wuchskrifte oft zu kurz. Auf den ersten Karrierestufen werden
vor allem fachliches Wissen und die damit verbundenen Fahig-
keiten trainiert. Junge Fithrungskrifte iiben ihre Rolle und ent-
wickeln die dazu nétigen Fertigkeiten. Erst wenn Manager ver-
antwortungsvollere Aufgaben iibernehmen, geht es nicht mehr
um Kenntnisse und Fihigkeiten, sondern um die Persénlich-
keit. Nun erst riicken in den Entwicklungsprogrammen die Cha-
rakterziige der jeweiligen Personlichkeit in den Vordergrund.
Jetzt geht es um das eigene Wertesystem, um die Selbsteinschét-
zung und um die Wahrnehmung der Welt.

In der Praxis haben manche verheiffungsvollen Nachwuchs-
talente dann aber lingst vollkommen entgegen ihren gesteck-
ten Zielen gehandelt und sind in einer Sackgasse gelandet,
aus der sie aus eigener Kraft kaum herauskommen. Und die her-
kommlichen Entwicklungsprogramme bieten dafiir kaum
ein Gegenmittel. Manchmal sind mangelnde Kenntnisse oder
fehlender Wille die Ursache, doch oft sind alle notigen Voraus-
setzungen gegeben und der Manager steckt trotzdem fest. Jetzt
ist es hochste Zeit, sich einer wesentlichen Dimension der
Personlichkeit des betreffenden Nachwuchstalents zu nédhern.
Haben Nachwuchskrifte ihre unbewussten Uberzeugungen
erst einmal entdeckt, dann sind persénlicher Wandel und Wachs-
tum moglich.

1 2
Erklirtes Was tue ich/unterlasse ich
Ziel stattdessen

Ich mdchte meine
Arbeit mit mehr Schwung
und Elan durchfiithren
und dabei mehr auf
mein Bauchgefiihl und
auf meine Einzigartig-
keit vertrauen.

Ich erledige Dinge, die
mich nicht interessieren
(aus Pflichtgefiihl).

Ich halte mich an
vorgegebene Abliufe (weil
ich die Erwartungen
anderer erfiillen mochte).

3 4
Verborgene Grundannahmen
Widerstinde

Ich mochte vor meinen
Vorgesetzten gut dastehen.

Ich mochte keine Risiken
eingehen, weder in Bezug
auf die Reputation, noch
auf das soziale Umfeld, noch
auf die Okonomie.

Ich mochte erfolgreich
wirken.

Ich mochte mich nicht auf
unsicheres Terrain vorwagen.

Ich nehme an, der sichers-
te Weg zum Erfolg ist fiir
mich, besonders gute Leis-
tung in den vorgeschrie-
benen Bahnen zu erzielen.

Ich denke, dass alle mich
fiir einen Versager
halten, wenn ich nicht gut
angesehen bin.
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Es bedarf keiner tiefgreifenden Psychoanalyse, um zu den
verborgenen Verpflichtungen oder Commitments zu gelangen.
Wir haben dazu den sogenannten Immunitdtskompass entwi-
ckelt, der wie eine Rontgenaufnahme sichtbar macht, was unter
der Oberfliache liegt. Damit kann ein versierter Coach die Fiih-
rungskraft sehr einfach bei der Suche nach ihren inneren Wider-
stinden unterstiitzen. Im zweiten Schritt werden Strategien
aufgezeigt, mit denen man diese Widerstinde tiberwinden kann,
um in der eigenen Entwicklung voranzukommen. Der Immuni-
tatskompass basiert zum einen auf psychologischer Grundlagen-
forschung. Er ist zum anderen das Ergebnis von empirischen
Studien in den Bereichen Wirtschaft, Erziehung und Verwaltung.
Daran mitgewirkt haben Fiihrungskrifte aus ganz unterschied-
lichen Bereichen und Fiihrungsebenen, die allesamt den Mut
hatten, in sich zu gehen und nach ihren verborgenen Glaubens-
siatzen zu suchen. Gemeinsam haben wir untersucht, wie der
Immunitdtskompass herkommliche Fihrungsprogramme berei-
chern konnte. Das Verfahren ist einfach und effektiv in der
Praxis anzuwenden.

Unser Beispiel eines Immunititskompasses (zuerst verof-
fentlicht in Immunity To Change: How To Overcome It And Unlock
The Potential In Yourself And Your Organization, Harvard Business
Press, 2009) veranschaulicht, wie die widerstreitenden Motive
einer jungen Nachwuchsfithrungskraft diese daran hindern, sich
zu der selbstbewussten und zupackenden Personlichkeit zu ent-
wickeln, die sie gerne wire und die das Unternehmen benotigt.
Sie mochte gerne unkonventionellere Wege einschlagen, bleibt
aber stattdessen auf vertrautem Terrain. Warum? Weil es ihr
sehr wichtig ist, von ihren Vorgesetzten gut beurteilt zu werden,
sie ihr Ansehen, ihre soziale und wirtschaftliche Reputation nicht
aufs Spiel setzen mochte und nicht erfolglos scheinen mochte.
Das sind ihre verborgenen Motive. Dahinter stehen Grundannah-
men, ,,big assumptions: die Annahme, dass der sicherste Weg
zum Erfolg der ist, auf akzeptierte und erprobte Weise sehr gute
Leistungen zu zeigen, und die Angst, als Versager zu gelten,
wenn sie nicht dauerhaft erfolgreich ist. Ihr tatsichliches Verhal-
ten steht also in deutlichem Widerspruch zu ihren erkldrten
Zielen, nicht aber zu ihrer eigenen Uberzeugung. Solange die
,big assumptions“ - die tief verankerten Uberzeugungen — nicht
entkriftet sind, so lange ist eine Verinderung des Verhaltens
schwer moglich.

Im Gesprach mit einem erfahrenen Coach kann sich der
Nachwuchsmanager schrittweise an seine wahren Beweggriin-
de und Motive herantasten und sein widerspriichliches Verhal-
ten besser verstehen. Haben Fithrungskrifte erst einmal entdeckt,

welch enormen Einfluss ihre inneren Widerstin-
de haben, werden sie zundchst neugierig. Wenn
sie dann auch noch erkennen, dass diese frustrie-
renden inneren Konflikte 16sbar sind und sie
beruflich wie personlich wachsen kénnen, dann
mobilisieren sie ungeahnte Krifte.

Die Wahrnehmung verdndern

Der Immunititskompass veranschaulicht in
einfacher Form, wie Fiihrungskriifte Angste in
den Griff bekommen kénnen, die sie, in viel-
leicht etwas abgewandelter Form, oft schon ihr
Leben lang begleitet haben. Solche Angste
stellen eine Art Selbstschutz dar. Doch es kann
gefihrlich sein, wenn unser Immunsystem
etwas abstof3t - sei es ein neues Organ oder eine
neue Uberzeugung -, das wir zu unserer Gene-
sung oder zu unserem Erfolg brauchen. Auch in
dieser Situation will sich unser System schiit-
zen. Doch es macht einen Fehler, weil es nicht er-
kennt, dass es sich anpassen muss. Denn was
bisher Schutzwirkung hatte, entpuppt sich nun
als Gefahrdung.

Gliicklicherweise ldsst sich unser psychi-
sches Immunsystem neu justieren, indem man
den Umgang mit Angsten iibt und dadurch ge-
lassener wird. Wenn ein Executive sein ungiinsti-
ges Verhalten erkannt und durchschaut hat,
dann kann er daran arbeiten - und damit schwin-
det auch der Widerstand gegen Verinderungen:
Auf einmal sind die gesteckten Ziele sehr wohl
erreichbar. Der Coach unterstiitzt den Manager
dabei, seine verborgenen Uberzeugungen zu
erkennen, zu entschirfen und somit sein Welt-
bild neu zu ordnen. Das braucht seine Zeit,
doch in der Regel verindern Fithrungskrafte ihr
Immunsystem innerhalb einiger Monate und
adaptieren ihre Grundannahmen an ihre formu-
lierten Ziele.

Es geht aber nicht darum, das bestehende
psychische Immunsystem zu zerstdren. Es ist ein
wesentlicher Teil der Personlichkeit des Mana-
gers und muss als solches anerkannt und bei der
weiteren Entwicklung beriicksichtigt werden.



»Im Gegensatz zu anderen Ansat-

zen ist der Einsatz des Immunitats-

kompasses deshalb so wirksam,

weil er auf einer tieferen Ebene der

Personlichkeit ansetzt.”

Sinn und Zweck der Ubung ist vielmehr, das
Immunsystem so zu verdndern, dass es der
Fithrungskraft gleichzeitig psychischen Schutz
bietet und die Erreichung ihrer Ziele erlaubt.
Entscheidungen zu treffen bedeutet, sich im Span-
nungsfeld von Volatilitit, Ungewissheit, Kom-
plexitit und Ambivalenz zu bewegen. Umso wich-
tiger ist es deshalb fiir Fithrungskréfte, nicht
schon in ihren inneren Konflikten stecken zu blei-
ben. Der Immunitatskompass bietet hierbei ein
aulSerst wirksames neues Instrument, das ihnen
hilft, Blockaden zu iiberwinden und weiter zu
wachsen.

Viele Unternehmen haben die Erfahrung
gemacht, dass ihre Programme zur Fithrungs-
kréfteentwicklung nicht die gewiinschten Erfolge
und Fortschritte bei der Leistungsverbesserung
und der Personlichkeitsentwicklung ihrer Nach-
wuchstalente zeitigen. Genau hier passt der Im-
munitdtskompass hinein. Im Gegensatz zu
anderen Ansitzen ist der Einsatz des Immunitéts-
kompasses unserer Ansicht nach deshalb so
wirksam, weil er auf einer tieferen Ebene der Per-
sonlichkeit ansetzt. Damit kann er vorhandene
Entwicklungsprogramme sinnvoll erginzen und
zu besseren Ergebnissen fiithren. Fiihrungskrifte
konnen sich erfolgreicher entwickeln und er-
leiden weniger Riickschldge. Kiinftigen Entschei-
dungstriagern bei der Auflésung ihrer inneren
Widerstinde zu helfen, bietet auch die Chance,
Nachwuchstalente erfolgreich an Unternehmen
zu binden: Denn wer nicht standig mit sich
selbst kimpft, der hat auch weniger Stress und
erfahrt mehr Erfiillung bei seinen Aufgaben.
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