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Das Ich und seine Facetten

Change Professionals unter einer Entwicklungsperspektive

Thomas Binder

Change Professionals sehen sich im Beratungsgeschehen vielféiltigen Anforderungen ausgesetzt. Diese haben nicht
nur mit dem eigenen Wissen, verfiigbarem Know-how oder dem iiber Jahre gewonnenen Erfahrungsschatz zu tun. Wie
und warum der gleichen Beratungssituation ganz unterschiedlich begegnet werden kann, analysiert der folgende
Beitrag auf dem Hintergrund verschiedener Modelle zur Entwicklung des Ichs.

Zum Einstieg: Zwei Beratungsszenen

Das Beispiel einer Abstimmungssitzung zwischen einer Orga-
nisationsberaterin und ihrem Kunden illustriert, wie die glei-
che Beratungssituation vollig unterschiedliche Reaktionen her-
vorrufen kann:

Herr Borg ist Bereichsleiter, der im Zuge einer strategischen
Neuausrichtung seines Unternehmens dabei ist, seinen Ver-
antwortungsbereich umfassend umzustrukturieren. Bei die-
sem Vorhaben ist es ihm wichtig, seine vier Abteilungsleiter ver-
antwortlich mitzunehmen. Fiir dieses Projekt arbeitet er seit
einem Monat mit FrauWeigel, einer erfahrenen Organisations-
beraterin, zusammen. Beide sind gerade in ein Gesprach ver-
tieft, wie konkret vorgegangen werden kann und wer in welcher
Form zu beteiligen ist. Dabei baut Herr Borg aus Sicht von
Frau Weigel zunehmend Druck auf, sich schnell auf eine Lo-
sung zu einigen.

Szene 1:

FrauWeigel spiirt Druck, schnell zu einer Losung zu kommen,
sammelt sich und schlédgt ein schliissiges Vorgehen vor. Sehr
stringent begriindet sie dies und fragt nach Herrn Borgs Sicht.
Nach einigen Ergdnzungen geht sie mit ihm die Bedingungen
des Vorgehens durch, wégt zwischen zwei Varianten ab und
formuliert nach einiger Zeit einen Plan, dem Herr Borg, nun
entspannter, zustimmt.

Szene 2:

Frau Weigel spiirt die Erwartung, schnell zu einer Losung zu
kommen und fragt sich, ob das nur ihre Empfindung ist. Sie
widersteht ihrem Impuls, das Heft in die Hand zu nehmen und
fragt Herrn Borg offen dazu. Nach schneller Entgegnung «Nein,
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nein, wir miissen nur vorankommen, ich brauche einen Plan
bis heute Nachmittag!» spiegelt sie ihm: «Ich habe den Ein-
druck, dass Sie jetzt einen Vorschlag von mir verlangen und
dennoch zweifle ich, ob ich das jetzt tun soll.» Sie spricht ihre
unterschiedlichen Rollen als «Expertin fiir Change» und «Refle-
xionspartnerin» an. Sehr personlich geht sie auf ihn ein, zeigt
ihm Verstidndnis fiir seine Position und die damit verbunde-
nen Zwinge. Und trotzdem bittet sie um die Erlaubnis, ihm
ihre Wahrnehmung zu schildern: Dass der momentane Druck,
schnell eine Losung zu prisentieren, dem Ziel einer gemein-
samen, gleichberechtigten Suche widerspricht. Denn dies hatte
Herr Borg in Hinblick auf ihrer beider Abstimmung als Idee fiir
den Prozess mit den Abteilungsleitern mehrfach selbst betont.
Vielleicht zeigt sich in diesen kurzen Szenen nicht nur ein
unterschiedliches Vorgehen oder eine andere Art von Beratung,
sondern auch ein Unterschied im persénlichen Entwicklungs-
niveau von Frau Weigel. Bittet man Personen, die im Beratungs-
oder Fiihrungskrifteentwicklungsbereich arbeiten, solche Sze-
nenschilderungen in Hinblick auf die personliche Reife der
Protagonisten in eine Reihenfolge zu bringen, zeigt sich oft eine
erstaunliche Ubereinstimmung ihrer Einschétzungen. Doch was
konnten Indizien fiir unterschiedliche Entwicklungsniveaus von
Frau Weigel sein? In der zweiten Szene scheint Frau Weigel...

e sich ihrer wiederstreitenden Gefiihle bewusst und in der
Lage zu sein, diese offentlich zu verbalisieren.

¢ einen grofleren Abstand zu ihren eigenen Impulsen zu ha-
ben,

¢ ijhre Wahrnehmung der Situation im Gesprich zu priifen

¢ und offensichtlich ein Verstindnis unterschiedlicher impli-
ziter Rollen zu besitzen.
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e Zudem scheint sie die Freiheit zu haben, sich aullerhalb
des als zielorientierte Besprechung des Change Vorgehens
gerahmten Gesprichs zu bewegen

¢ und beispielsweise auf interne Widerspriiche zwischen Ziel
und Prozess aufmerksam zu machen, die sie offensichtlich
in der Lage ist, zusammen zu bertiicksichtigen.

Dies spiegelt ihre im Vergleich zur ersten Szene erweiterten

inneren Kapazitdten wider. So schon es ist, iiber solche As-

pekte verfiigen zu konnen - fiir Beratung ist dies nur relevant,
wenn es auch dem Kunden und seinem Ziel niitzt. Doch worin
konnte dieser erweiterte Nutzen bestehen? In der zweiten

Szene hat Herr Borg im Vergleich zur ersten Szene...

e die Moglichkeit, sich seines moglichen inneren Zustands
(«Losungsdruck») starker bewusst zu werden

e und tiber seine Wirkung nachzudenken.

e Erwird irritiert, wie er gerade die Arbeitsbeziehung gestaltet

¢ und lernt dabei, wie auch unterschwellige Aspekte konst-
ruktiv angesprochen werden kdnnen.

e Vor allem aber kann ihm bewusst werden, wie er gerade
agiert und dies einen Einfluss darauf hat, wie er den Verdn-
derungsprozess so gestaltet, dass keine Widerspriiche auf-
treten, die diesen selbst ad absurdum fiihren.

In den zwei Beratungsszenen kommen zwei Foki zum Aus-
druck: Einerseits die innere Handlungslogik, die Frau Weigels
Denken, Fiihlen und letztlich Handeln erméglicht. Andererseits
der potenzielle Effekt, den eine andere Handlungslogik auf
den Erfolg des Beratungsprozesses und seine zentralen Betei-
ligten haben kann. Doch wie kann man sich das erkldren? Es
fallt schwer, dies allein auf ihre Erfahrung oder einzelne Skills
zurtickzufiihren. Vielmehr scheint ein weitaus gewichtigerer As-
pekt am Werke, den man aus konstruktivistisch entwicklungs-
psychologischer Sicht die Entwicklung des Ichs nennen kann.

Wie kann man das Ich verstehen?

Das Ich ist nicht mit der Personlichkeit eines Menschen oder
seiner Identitdt gleichzusetzen. Das passiert oft und verwischt
den Kern dessen, um was es eigentlich geht. Man kann das gut
am Beispiel des Big-Five-Personlichkeitssystems illustrieren.
Die darin beschriebenen fiinf Faktoren (Neurotizismus, Extra-
version, Vertrdglichkeit, Offenheit fiir neue Erfahrungen und
Gewissenhaftigkeit) gelten seit etwa 30 Jahren als Grundfakto-
ren der Personlichkeit. Doch so hilfreich die dazu existieren-
den diagnostischen Verfahren (z. B. NEO-FFI) sind, kénnen sie
kaum die offensichtlichen Unterschiede zwischen Frau Weigel
in Szene 1 und 2 erkldren. Beide scheinen gewissenhaft, ohne
Zeichen von Neurotizismus und dem Kunden vertraglich zu-
gewandt, moglicherweise mit leichten Unterschieden an Of-
fenheit. Solche Faktoren erkldren eher Fragen, die wichtig sind,
wenn man einer fremden Person begegnet, beispielsweise in-
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dem sie Antworten auf Fragen wie «Wie gut kann man mit
ihm/ihr auskommen?» liefern (Faktor Vertraglichkeit). Insofern
geben sie nur Auskunft iiber relativ dullere Merkmale, was den
Personlichkeitsforscher McAdams (1996) dazu veranlasst, von
den Big-Five als einer «Psychologie von Fremden» zu sprechen.
Denn solche Eigenschaftsmodelle der Personlichkeit zeigen
nicht, wie ein Mensch sich selbst definiert, wie er sich Situa-
tionen erklédrt oder seiner Umwelt Bedeutung beimisst.

Diese Aspekte betreffen die Funktion des Ichs, das man
als zentralen Kern der Personlichkeit verstehen kann. Letzt-
lich kommt in beiden Szenen ein handelnder Agent zum Aus-
druck, der sich zur Welt positioniert, auf sie reagiert oder sie
interpretiert. Doch wer agiert und reagiert dabei eigentlich?
Eine fundamentale und oft vernachldssigte Unterscheidung
ist die zwischen dem Ich als Objekt und dem Ich als Subjekt,
wie sie in Abbildung 1 zum Ausdruck kommt.

William James bringt diese Unterscheidung in seinem be-
rithmten Kapitel tiber das Selbst auf den Punkt (1892/1963, S.
166, e. U.):

«.. was auch immer ich gerade denke, bin ich mir immer
zur gleichen Zeit meiner selbst bewusst, meiner persénlichen
Existenz. Zur gleichen Zeit bin ich es, der bewusst ist; so dass
das ganze Selbst von mir, als ob es zweiseitig wére, zum Teil
erkannt und zum Teil erkennend, zum Teil Objekt und zum
Teil Subjekt, zwei Aspekte sind, die voneinander unterschie-
den sein miissen.»

Die Subjektseite des Ich, stellt somit das «Ich als Prozess»
dar, auf das ein Mensch kaum unmittelbaren Zugriff hat. Das
Ich auf der Objektseite ist eher ein «Ich als Reprédsentation»,
das heilt, was ein Mensch sich selbst sagt. Aus seinen AuRe-
rungen, Gedanken und seinem Verhalten kann man allerdings

Abbildung 1
Zwei Seiten: Das Ich als Subjekt und als Objekt

Ich als Subjekt Ich als Objekt

Ich bin ...
Was ich an mir mag ...
Mir ist Wichtig ..

\\

Quelle: www.I-E-Profil.de
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erschlieBen, wie weit sein Ich als Subjekt entwickelt ist. Ein
Aspekt, der wie in den anfangs skizzierten Szenen einen ent-
scheidenden Unterschied in Beratungsprozessen erzeugen
kann (Binder 2010).

Konstruktivistische Entwicklungsmodelle der
Facetten des Ichs

Uber viele Jahrzehnte sind dieses «Ich als Subjekt» und sei-
ne Facetten im Rahmen konstruktivistischer entwicklungs-
psychologischer Ansitze weitgehend erforscht worden. Piaget
(1970/2010), der den sogenannten strukturgenetischen Ansatz
begriindete, ging zunéchst der Frage nach, wie ein Mensch im-
mer addquatere innere Strukturen entwickelt, um die Welt zu
erfassen und sich in ihr orientieren zu kénnen. So formulierte
er eine Theorie des erkennenden Subjekts und seiner kogniti-
ven Entwicklung, die bei den meisten Menschen mit Anfang
zwanzig mit einer mehr oder weniger gut entwickelten forma-
len Logik abgeschlossen ist.

Fiir den Kontext von Change Professionals bieten vor allem
Neo-Piagetsche Ansdtze Anregungen. Das hei8t Modelle, die
fiir die Beratungspraxis relevante Aspekte beinhalten und
Entwicklungsunterschiede auch im Erwachsenenalter abbil-
den konnen. Diese Ansidtze beziehen sich nicht auf Lernen,
sondern auf Entwicklung. Denn bei Lernen kommt es nur zu
einer weiteren Aneignung von Wissen oder Erfahrungen, ohne
dass sich die grundsétzliche Art, damit umzugehen, verdn-
dert. Folgende Préamissen sind hingegen notwendig, um von
Entwicklung zu sprechen:

1. Entwicklung vollzieht sich tiber eine Folge qualitativ unter-
schiedlicher Stufen.

2. Jede Stufe besteht aus einem Muster verschiedener Aspek-
te, die aufeinander bezogen sind (strukturierte Ganzheit).

3. Entwicklung folgt einer unverdnderlichen Sequenz, bei der
keine Stufe tibersprungen werden kann.

4. Jede nédchste Stufe stellt dabei eine hierarchische Integra-
tion dar, indem sie Aspekte der vorherigen Stufe differen-
ziert und integriert.

In den letzten Jahrzehnten wurden aufbauend auf Piaget ver-

schiedene Entwicklungsbereiche erforscht. Die zentralsten da-

von sind die Entwicklung

e moralischen Urteilens/Empfindens (z. B. Kohlberg, Rest,
Gilligan)

e sozialer Perspektiveniibernahme (z. B. Selman)

¢ von Glauben und Zuversicht (z. B. Fowler)

* reflektierten Urteilens (z. B. King & Kitchener)

e geistiger Komplexitit (z .B. Jaques, Commons, Stein)

¢ dialektischen Denkens (z. B. Basseches)

Weitestgehend aulerhalb empirischer Uberpriifung machten
Beck & Cowan (2005) den Ansatz von Graves, in dem es um die
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Entwicklung von Werten geht, populdr. Durch sie und die Ar-
beit des integralen Philosophen Wilber (2001) verbreitete sich
entwicklungsorientiertes Denken im US-amerikanischen Raum
unter Managern und Beratern. Jedes der oben aufgefiihrten
Entwicklungsmodelle zeigt dabei relevante Aspekte menschli-
cher Entwicklung auf. Vor allem Modelle zur Entwicklung des
Denkens kénnen helfen, Beratungshandeln besser zu verste-
hen. Denn, folgt man Jaques, einem Vertreter eines entwick-
lungsorientierten Managementansatzes, liegt im Beurteilen und
Treffen von Unterscheidungen ein zentraler Aspekt eigenstdn-
digen Handelns. Dies betrifft vor allem die letzten drei oben
aufgefiihrten Entwicklungsbereiche:

Entwicklung reflektierten Urteilens

King & Kitcheners Entwicklungsmodell (1994) bezieht sich vor
allem darauf, wie Menschen Entscheidungen unter Unsicher-
heit treffen. Damit stehen sie im Gegensatz zur statischen In-
telligenzdiagnostik, bei der es um Probleme mit eindeutigen
Losungen geht. Entscheidungen unter Unsicherheit betreffen
aber oft «schlecht-strukturierte» Probleme, die in Management
und Beratung eher die Regel als die Ausnahme sind. Daher ist
dasVermogen, Grenzen des eigenen Erkennens sehen zu kon-
nen und Kriterien, wie man damit umgehen kann, hochrele-
vant. King & Kitchener arbeiteten in ihren Forschungen her-
aus, dass sich reflektiertes Urteilen iiber sieben deutlich zu
unterscheidende Stufen entwickelt. Auf frithen Stufen behan-
deln Menschen schlecht-strukturierte Probleme so, als stiin-
den sie vor Aufgaben mit eindeutigen Lésungen. In der weite-
ren Entwicklung merken sie, dass jedes Wissen kontextgebun-
den ist und relativiert werden muss. Auf den letzten Stufen
iiberwinden sie relativistische Positionen und gelangen zu ei-
nem kritischen Abwéigen unterschiedlich gut begriindeter Posi-
tionen. Diese letzten Stufen werden allerdings selten erreicht.

Entwicklung geistiger Komplexitat

Ansitze, die hierunter fallen, unterscheiden sich von King &
Kitchener, die vor allem die epistemologische Position von Men-
schen untersuchten (Wie gelangt man {iberhaupt zu Wissen
und wie sicher ist dies?). Sie beschreiben die Entwicklung kom-
plexer Denkstrukturen, mit denen Aufgaben bewaltigt werden.
Im Managementbereich am bekanntesten ist Jaques’ Modell
(Jaques & Cason 1994), das vier Stufen der Komplexitédt unter-
scheidet; beispielsweise ob man in seinem Denken auf der
Ebene konkreter Objekte bleibt oder schon abstrakte Prinzi-
pien anwenden kann. Auf jeder dieser Stufen sind vier Arten,
wie man Aspekte aufeinander beziehen kann, zu unterschei-
den. Diese entfalten sich mit zunehmender Entwicklung (z. B.
rein kumulatives Benennen oder bereits paralleles aufeinan-
der Beziehen verschiedener Aspekte). Jaques‘ Studien zeigen,
dass diese gut abbilden, mit welchem Level an Komplexitét
Menschen generell umgehen kénnen. Die daraus entwickelte
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Stratifizierte Systemtheorie legt Organisationen nahe, bei der
Besetzung von Fithrungsfunktionen darauf zu achten, dass der
Komplexitdtslevel der Person der Komplexitdt der zu beset-
zenden Funktion entspricht.

Entwicklung dialektischen Denkens

Eine ganz andere Spur verfolgte Basseches (2005). Ansétze zu
Entwicklung geistiger Komplexitit unterscheiden zwar immer
komplexere Stufen des Verarbeitens von Informationen, die
ein Mensch leisten kann, bleiben dabei aber logischen Ver-
kniipfungsprinzipien treu. Basseches hingegen untersuchte,
inwiefern Menschen sich auch dariiber hinaus entwickeln.
Beispielsweise, ob sie logische Widerspriiche akzeptieren kon-
nen oder Situationsdefinitionen als letztlich voriibergehende
Formen in Rechnung stellen, die andere Formen der Beschrei-
bung ausschlief3en. Dies fiihrte ihn dazu, dialektisches Den-
ken anhand verschiedener Denkmuster, derer sich Menschen
bedienen, empirisch messbar zu machen (erweitert durch Las-
ke 2008). Seine Untersuchungen zeigen, dass nur wenige Men-
schen zu einem anndhernd voll entwickelten dialektischen
Denken in der Lage sind. Ebenso konnte er bestimmte Phasen
der Entwicklung herausarbeiten, in denen sich einzelne dia-
lektische Denkformen immer mehr zeigen.

Abbildung 2

Diese drei Bereichstheorien bilden unterschiedliche Facetten
von Entwicklung ab und zeigen, was Berater erkennen und wie
sie in der Lage sind, mit den ihnen begegnenden Themen um-
zugehen. Sie weisen auf Aspekte hin, die nicht einfach «gege-
ben» sind, sondern in denen sich Berater weiterentwickeln
kénnen oder deren Grenzen sie zurzeit unterworfen sind. Den-
noch ist damit nur ein, wenn auch wichtiger, Teil des Ichs auf
der Subjektseite erfasst. Denn das Ich ist kein rein «epistemi-
sches» Subjekt.

Das Konzept der Ich-Entwicklung

Auch prominente Entwicklungspsychologen wie Kohlberg, die
sich mit zentralen Facetten menschlicher Entwicklung beschéf-
tigten, waren der Ansicht, dass es eine umfassendere Einheit
des Menschen gibt, die diese integriert. Genau diesen Kern,
der sozusagen als «Direktor» der Personlichkeit agiert, steht im
Fokus zweier einflussreicher Modelle, die sich mit der Ent-
wicklung des Ichs beschiftigen.

Sowohl Loevinger (1976) als auch Kegan (1979) gehen in ih-
rem Ich-Entwicklungsmodell davon aus, dass es so etwas wie
eine zentrale Instanz gibt, dessen Essenz es ist, Erfahrungen
zu interpretieren, zu integrieren und ihnen Sinn beizumessen.
Diese nennen sie das Ich beziehungsweise das Selbst. Damit

Verschiebung des Subjekt-Objekt-Gleichgewichts im Zuge der Ich-Entwicklung

Reife als Wachsen des Bewusstseins

Subjekt

Quelle: www.I-E-Profil.de
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Objekt
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gehen sie tiber die in Bereichstheorien der Entwicklung her-
ausgearbeiteten Kapazitdten hinaus. Denn ein Mensch mag
beispielsweise in der Lage sein, gem@R der von Kohlberg be-
schriebenen, auf universellen ethischen Prinzipien fullenden
Entwicklungsstufe moralisch zu urteilen (Stufe 6). Inwieweit
dies aber auch auf seinen personlichen Lebensbereich zutrifft
und er dort in der Lage und willens ist, diese Prinzipien in Aus-
einandersetzung mit ihm wichtigen Personen zu vertreten, ist
moglicherweise eine andere Frage. Dies ist unter anderem da-
von abhéngig, wie weit das eigene Ich entwickelt ist.

Das Modell von Kegan beschreibt diese Entwicklung als ei-
nen Prozess der inneren Umstrukturierung dessen, was ein
Mensch als Teil seiner selbst empfindet und was nicht. Letzt-
endlich geht es daher um die Balance zwischen Subjekt und
Objekt, die sich im Zuge der Ich-Entwicklung fundamental ver-
dndert. «Subjekt» bezeichnet den Aspekt einer Person, durch
den sie selbst gesteuert wird und auf den sie daher nur be-
dingten Zugriff hat. «Objekt» hingegen ist der Aspekt, den sie
reflektieren und steuern kann. Ein Mensch zum Beispiel, der
sich nicht frei machen kann von Erwartungen, Hoffnungen
und Wiinschen relevanter anderer, der sein eigenes Vorgehen
davon abhédngig macht, ob andere dies billigen, anstatt mit ih-
nen in einen offen Diskurs zu gehen, ist noch nicht auf einer
Entwicklungsstufe angelangt, die man als Eigenbestimmte Stu-
fe bezeichnet.

Bei einem Menschen vor dieser Stufe der Ich-Entwicklung
sind seine «Beziehungen» auf der Subjektseite verortet. Ein
Mensch «ist» damit eher seine Beziehungen, anstatt dass er
Beziehungen «hat». Eine Weiterentwicklung seines Subjekt-
Objekt-Gleichgewichts wiirde ihn in die Lage versetzen, seine
eigene Mal3stdbe und nicht die befiirchteten Reaktionen ande-
rer zum Mafistab zu nehmen. Ein Grofteil der Bevolkerung in
westlichen Gesellschaften hat dieses Niveau, das man als voll-
standige erwachsene Identitdt bezeichnen kann, noch nicht er-
reicht (Kegan 1998; Torbert 2004). Ich-Entwicklung besteht
somit darin, dass die Subjektseite immer kleiner und die Ob-
jektseite eines Menschen immer groRer wird (vgl. Abbildung 2).

Dieses Prinzip liegt auch dem Modell von Loevinger (1976;
Manners & Durkin 2001) zugrunde, die iiber 40 Jahre die Ent-
wicklung des Ichs in all seinen Facetten erforscht und erstmals
valide hat messbar werden lassen. Sie konnte sehr genau her-
ausarbeiten, was sich verdandert, wenn sich das Ich entwickelt.
Die Strukturen des Ichs, die sie auf den jeweiligen Stufen der
Ich-Entwicklung beschreibt, umfassen kognitive und motiva-
tionale Aspekte, solche der Selbstdefinition, der Ma3stdbe oder
was prinzipiell im Vordergrund des Bewusstseins steht.

Jede der von ihr identifizierten neun Stufen der Ich-Entwick-
lung, die spéter durch Cook-Greuters Forschungen (1999) um
eine zehnte ergidnzt und verfeinert wurden, umfasst ein kom-
plexes aufeinander bezogenes Gebilde spezifischer Aspekte.
Und jede dieser Stufen verdndert ihre Struktur, wenn sich ein
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Tabelle 1
Vier Bereiche der Ich-Entwicklung

Ich-Entwicklung

1. Charakter Umgang mit eigenen Impulsen und

Mapstdben

Art und Weise, mit anderen
umzugehen

2. Interpersoneller
Stil

3. Bewusstseinsfokus Bereiche, auf die sich die Aufmerk-

samkeit richtet

4. Kognitiver Stil Art und Weise der Denkstrukturen

Mensch weiterentwickelt. Diese stufenbestimmenden Aspekte
kann man insgesamt vier Bereichen zuordnen, die offensicht-
lich einem gemeinsamen Entwicklungsprinzip folgen. Tabelle 1
gibt dazu einen Uberblick. Der Bereich Charakter entspricht da-
bei weitestgehend dem, was Kegan als Subjekt-Objekt-Gleich-
gewicht versteht.

Um einen Einblick zu bekommen, worin diese Entwicklung
besteht und was dies fiir Change Professionals bedeuten kénn-
te, soll dies kurz anhand des Bereichs «Bewusstseinsfokus» il-
lustriert werden.

Dieser bezieht sich auf das, worauf sich die Gedanken einer
Person hauptséchlich richten beziehungsweise, um welche As-
pekte sie kreisen. Bei frithen Stufen ist das Bewusstsein stdrker
auf externe Dinge und eigene Bediirfnisse gerichtet. Mit zu-
nehmender Ich-Entwicklung gelangen immer mehr interne
Aspekte (Motive, Gefiihle etc.) in den Vordergrund. Hin zu den
spdteren Stufen der Entwicklung wird zunehmend mehr Indi-
vidualitdt und Entwicklung gesehen. Fiir Change Professionals
konnen damit mehrere Vorteile verbunden sein, beispielswei-
se das stiarkere Erkennen von personlichen Mustern der betei-
ligten Personen beziehungsweise ein feineres Beriicksichtigen
unterschiedlichster innerer und duferer Aspekte im Beratungs-
kontext (z. B. Griinde fiir Verhalten, momentaner emotionaler
Zustand, Beziehungsabhingigkeiten), die zudem besser mit-
einander verkniipft werden kénnen.

Mdglichkeiten und Grenzen einer Entwicklungs-
perspektive

Es ist erstaunlich, dass Modelle, die sich mit der (vertikalen)
Entwicklung von Menschen beschiftigen, im Beratungs- und
Managementkontext noch so gut wie unbekannt sind. Wie die
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beiden Beratungsszenen zu Anfang verdeutlichen, geht es ge-
rade dort darum, komplexe Situationen verstehen zu konnen,
in uneindeutigen Situationen erfolgreich zu navigieren und We-
ge zu finden, sich selbst addquat einzubringen. Und dies nicht
nur von Fall zu Fall, sondern moglichst dauerhaft. Die Annah-
me, dass ein «reifes Ich» fiir diese Aufgaben besser ausgertistet
scheint, ist fiir die meisten Menschen sehr nachvollziehbar
und wird zudem von vielen Forschungsstudien gesttitzt.

Konstruktivistische Entwicklungsmodelle, die das Ich oder
Facetten davon abbilden, konnen fiir die Praxis dulerst hilf-
reich sein. Sie sind aufgrund ihrer Komplexitit aber nicht ein-
fach zugdnglich und gehoren in verantwortungsvolle Hande.
Viele Change Professionals, die bereits damit arbeiten, erle-
ben es zu Anfang als schwierig, zwischen Struktur und Inhalt
trennen zu konnen — eine Unterscheidung, die allen Entwick-
lungsmodellen dieser Art gemeinsam ist. Damit ist gemeint,
dass ein Mensch sich auf tausende Art und Weise innerhalb
einer Entwicklungsstufe «einrichten» kann.

«Mit zunehmender Ich-Entwicklung
gelangen mehr interne Aspekte (Motive,
Gefiihle etc.) in den Vordergrund.»

«Was» beispielsweise fiir einen Change Professional seine per-
sonlichen MaRstédbe, Interessen oder spezifischen Vorgehens-
weisen sind, ist relativunabhingig von seiner Stufe der Ich-Ent-
wicklung oder dem Ausmal? seines dialektischen Denkvermo-
gens. «Wie» er oder sie sich aber dazu verhilt und damit um-
geht, beispielsweise wie flieend oder rigide, wie vielleicht eng
oder mit einem Metablick auf sich selbst, kann hingegen durch
das jeweilige Entwicklungsniveau gut erklart werden. Genau
dieses «Wie» ist die Domine, die Entwicklungsmodelle bedie-
nen. Denn sie geben dariiber Auskunft, auf welchem Entwick-
lungsniveau dieses «Wie» angesiedelt ist, das heil3t, welche Er-
rungenschaften bereits vorliegen und wo mogliche Grenzen
liegen. Jedes Entwicklungsmodell ist nicht nur beschreibend,
sondern durch den Stufencharakter der Entwicklungsschritte
letztlich immer auch bewertend. Den moglichen Schatz dieser
Bewertung nutzen zu kdnnen, ohne dabei gleich den gesamten
Menschen zu bewerten, darin liegt die Herausforderung eines
verantwortungsvollen Umgangs mit Modellen dieser Art.
Zudem bendétigt eine reliable und valide Bestimmung des
Entwicklungsniveaus eine entsprechende Diagnostik. Diese
ist komplizierter und aufwendiger als die in Beratung und Ma-
nagement iiblicherweise verwendeten Einschitzungsverfah-
ren und nur durch darin in einem langen Prozess eingearbei-
tete Experten zu leisten. Insofern sind Ansétze, Entwicklung
durch Selbsteinschitzung sichtbar zu machen eher zweifelhaft,
wie dies Kuhl (2010, S. 248) an einem anderen Beispiel ver-
deutlicht: «Die direkte Messung von Motiven durch Selbstbe-
urteilung ersetzen zu wollen ist im Ubrigen wohl dhnlich frag-
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wiirdig, wie wenn man sich den Aufwand von Intelligenztests
dadurch ersparen wollte, dass man die Probanden ihre Intelli-
genz einfach selbst einschitzen lieBe.»

Fazit und Konsequenzen fiir Change Professionals
Die Beschéftigung mit der eigenen Ich-Entwicklung oder spe-
zifischen Facetten davon kann fiir Change Professionals du-
Berst gewinnbringend sein — und dies in vielerlei Hinsicht. Sie
ermdoglicht einen direkteren Zugang zur Subjektseite der eige-
nen Erfahrung und kann dadurch auf sehr relevante Themen
aufmerksam machen - ob beruflich oder auch personlich —
wenn dies iberhaupt zu trennen ist. Denn bei dem herausge-
arbeiteten Entwicklungsniveau handelt es sich um ein Schwer-
punktzentrum, von dem aus ein Mensch seiner Welt und sich
selbst Bedeutung verleiht. Diese Handlungslogik kann in man-
chen Situationen und Bereichen leicht erweitert oder begrenzt
sein. Sie wird sich aber vom Schwerpunktzentrum kaum in
grofferem Ausmal entfernen.

Dieser Zugang zum eigenen Ich oder seinen Facetten bietet
die Moglichkeit, nicht nur zu verstehen, welche Verhaltens-
praferenzen (z. B. extrovertiert) man hat, wie dies viele Person-
lichkeitsverfahren leisten. Vielmehr st6[3t man dadurch, wenn
es gut begleitet wird, zu Grundfragen des Seins und wie man
sich als Mensch im Verhiltnis zur Welt konstruiert.

Sicherlich kann man nicht alle Erkenntnisse daraus unmit-
telbar umsetzen. Ich-Entwicklung ist eher eine lingere Reise.
Ein Entwicklungsschritt wie von Frau Weibel in Szene 1 zu
Szene 2 ist daher nicht in ein paar Monaten zu leisten. In Jahr-
zehnten empirischer Forschung sind aber die Stufen der Ent-
wicklung, die vor einem liegen, sorgsam beschrieben und «kar-
tiert» worden. Es liegen viele Erkenntnisse dazu vor, wie man
Entwicklung so fordern kann, dass nicht nur Lernen «hinten
raus kommt» (z. B. Binder 2012; Manners & Durkin 2000). Und
man kann auf Aspekte hinarbeiten, die man selbst vielleicht
noch nicht benennen kénnte. Letztlich ist jede Reise, auch mit
einer «Entwicklungs-Landkarte» immer noch selbst zu gehen
und zu erkunden. Vielleicht ist es das, was dieses Thema so
spannend machen kann.
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