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Horizonte des Verstehens -
Entwicklungsstufen des Erwachsenenalters

Alexander Leuthold

Unter der Oberflache der Zusammenarbeit von Kollegen oder Geschaftspartnern wird nicht selten eine Kluft spuirbar,
die sachlich nicht dingfest gemacht werden kann. Sie kann durch Mediation iiberbriickt werden, jedoch schlief3t sie
sich nicht. Der Grund dafiir ist haufig, dass die Handlungslogik der Beteiligten sich grundlegend unterscheidet, ohne
dass ihnen dies bewusst ist. Der folgende Text gibt eine Ubersicht iiber die verschiedenen Stufen der Entwicklung von
Handlungslogik und Selbstverstandnis von Mitarbeitern und Fiihrungskraften. Die Tragweite dieses haufig ibersehe-
nen Personlichkeitsaspektes fiir das Verstandnis von Konflikten, Storungen und Feindbildern wird verdeutlicht.




Der Schweizer Entwicklungspsychologe
Jean Piaget hat jahrzehntelang die geis-
tige Entwicklung des Menschen von der
Geburt an bis ins junge Erwachsenenal-
ter akribisch untersucht. Er beeindruckte
mit scharfer Beobachtungsgabe, subtilem
Unterscheidungsvermogen und  kreativ
ersonnenen Experimenten. Als der mit
tiber 30 Ehrendoktorwiirden ausgezeich-
nete Forscher 1980 starb, hinterliefl er
eine recht genaue Kartographie der in
qualitativen Spriingen — Stufen — verlau-
fenden Entwicklung des menschlichen
Denkens. Er hatte gezeigt, dass jeder Ent-
wicklungsstufe eine eigene Denkstruktur
unterliegt. Mittels dieser Denkstrukeur
konstruieren Kinder die Bedeutung von
allem, was sie erfahren. Solange die in-
nere Struktur ihres Denkens sich nicht
dndert, konnen sie die Dinge auch nicht

anders verstehen.

Bei Erwachsenen — seien sie Facharbeiter
oder Vorstandsvorsitzende eines interna-
tionalen Konzerns — ist dies nicht anders:
Sie konstruieren ihre dingliche, soziale
und emotionale Welt von der Entwick-
lungsstufe aus, auf der sie sich gerade
befinden. Inspiriert durch den genialen
Forschergeist Piagets wurden zahllose
Studien durchgefithrt und unterschied-
liche Perspektiven auf die menschliche
Entwicklung eingenommen.' Schliefllich
erkannte Jane Loevinger’, gefolgt von
Susanne Cook-Greuter?, in der Entwick-
lung des ,,Selbst bzw. ,,Ich“ (engl: ,,ego®)
einen ibergreifenden und integrieren-
den Schliisselaspekt (,mastertrait®) der
menschlichen  Personlichkeitsentwick-
lung. William Torbert sah den Nutzen
dieser Forschungserkenntnisse fiir die
Wirtschaft und setzte sie im Zuge der
Beratung grofSer Wirtschaftsunterneh-
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men €in.

Was ist das ,Ich®, das ,Ich® sagt, wenn
ein Mensch ,Ich® sagt? Was versteht er als
Teil von sich und wovon versteht er sich
als Teil? Welche Grenzen sieht er? Wel-
che anderen Teile (Menschen, Dinge) in
der sichtbaren und nichtsichtbaren Welt
auflerhalb von ihm identifiziert oder
konstruiert er und wie versteht er deren
Bezichung zueinander und zu sich selbst?
Welche Werte hilt er? Welche Ziele ver-
folgt er aus dieser Perspektive und auf
welche Weise tut er das? Was kann er se-
hen und was nicht? Und wie driickt sich
dies emotional, moralisch, auf der Hand-
lungsebene und in zahlreichen weiteren
Dimensionen aus? Dies ist die Perspek-
tive der Selbstentwicklung. Thr liegt ein
vertikales Verstindnis von Entwicklung
zugrunde.

Wihrend Piaget sich iiberwiegend auf die Entwick-
lung von Denken und Intelligenz konzentrierte, frag-
ten ihm folgend andere: Wie entwickeln sich Moto-
rik (vgl. z. B. Kiphard 2001), Motivation, Emotion

und Volition (vgl. Holodynski/ Oerter 2008)? Wie
entwickelt sich die menschliche Moral (vgl. Kohlberg
1996), wie das Sozialverhalten (vgl. z. B. Schmidt-
Denter 2005) und so weiter.

Vgl. Loevinger (1976).

Vgl. Cook-Greuter (1999/2010).

Vgl. Rooke/Torbert (2005).




Schwerpunkt: Der Kollege - mein Feind!?

Horizontale vs. vertikale
Entwicklung

Hiufig sind mit Entwicklung der Zuge-
winn von Erfahrungen, die Erweiterung
des Wissens und der Erwerb von Kom-
petenzen gemeint, etwa im Zusammen-
hang von Personalentwicklung. Dabei
handelt es sich jedoch eher um Lernen
innerhalb vorhandener Denkstrukturen
und damit um eine horizontale Ver-
inderung. Erst wenn diese Strukturen
selbst sich verindern, wird von vertikaler
Entwicklung gesprochen. Selbstentwick-
lung bezeichnet also eine Reihe funda-
mentaler Transformationen, Entwick-
lungsstufen, die sich qualitativ deutlich
voneinander unterscheiden. Auf jeder
spiteren Stufe entsteht eine differen-
ziertere und integriertere Sicht der Welt
und des eigenen Selbst. Das Verstindnis
des betreffenden Menschen wird tiefer,
eine neue Handlungslogik zeigt sich und
man konnte sagen: Der Mensch ist nicht
mehr derselbe Mensch.

Die Stufen der Selbstentwicklung ha-
ben Jane Loevinger und Kollegen in den
1960er Jahren beginnend jahrzehntelang
erforscht.! In der Folge wurden von vie-
len verschiedenen Forschern zahlreiche
Studien vorgelegt, die das Verstindnis
des Selbsts als gestufte Entwicklungsfol-
ge immer umfassenderer Handlungslogi-
ken substanziell untermauern.” Die spi-
ten Entwicklungsstufen waren jedoch in
dem Datenmaterial so selten, dass sie zu-
nichst nur ungenau beschrieben werden
konnten. Auf der Pionierarbeit Loevin-
gers aufbauend erforschte dann Susanne
Cook-Greuter ebenfalls iiber Jahrzehnte
diese spiteren Entwicklungsstufen®, so
dass heute sieben fiir Wirtschaftsunter-
nehmen relevante Entwicklungsstufen
differenziert beschrieben werden kon-

1 Vgl. Loevinger (1966, 1976, 1993), Loevinger / Wes-
sler (1970), Loevinger/Wessler/Redmore (1970),
Hy/Loevinger (1996).

2 Vgl. etwa die kritische Durchsicht der einschligigen
Arbeiten durch Manners/Durkin (2001).

3 Vgl. Cook-Greuter (1999/2010).

30 Die Wirtschaftsmediation 4 / 2013

nen. Diese Stufen der Selbstentwick-
lung Erwachsener wurden von David
Rooke und William Torbert in Zusam-
menarbeit mit Cook-Greuter in der
Unternehmensberatung eingesetzt und
als Stufen der Fithrungsreife (leadership
maturity) herausgearbeitet.’ Auch der
von Loevinger entwickelte Washington
University Sentence Completion Test
(WUSCT®) wurde von Cook-Greuter
wissenschaftlich weiterentwickelt und
wird heute als Maturity Assessment Pro-
file (MAP) in Beratung und Forschung
eingesetzt (siche Tabelle 1).”

Beispiel: Disziplin, Kritik und
Einsichtsvermdgen

Die differenzierte und umfangreiche
Landkarte der Selbstentwicklung wird
hier nur skizzenhaft fiir Teilaspekte il-
lustriert. Vor dem Hintergrund der je-
weiligen Handlunggslogik sollen der un-
terschiedliche Umgang mit Regeln und
die Verarbeitung von Kritik verdeutlicht

werden.

Die fritheste in der Erwachsenenbevol-
kerung und damit auch in Unterneh-
men durchaus vertretene Selbstentwick-
lungsstufe ist die ,Opportunist® oder
auch ,selbstschiitzend“ oder ,selbsto-
rientiert” genannte Stufe 2/3. Oppor-
tunisten imponieren durch konkretes
Denken und Handeln, das auf einen
unmittelbaren, meist kurzfristigen Vor-
teil orientiert ist. Sie unterscheiden ihre
Mitmenschen in drei Kategorien: sol-
che, die ihnen schaden kénnen, jene,
die ihnen nutzen kénnen und alle an-
deren. Kiritik ist bedrohlich und wird
meist zuriickgewiesen, etwa durch eine

4 Die ersten beiden Stufen kommen bei geistig gesun-
den Erwachsenen nicht vor und werden deshalb in
der Darstellung ausgelassen. Die letzte Stufe, fiir die
bisher Datenmaterial vorliegt, ist so selten, dass auf
cine Darstellung hier verzichtet werden kann.

5  Vgl. Rooke/Torbert (2005), sowie Torbert (2004).
6 Vgl. Loevinger/ Wessler (1970).

7 Vgl. auch http://i-unfold.net/de/selbstentwicklung/
test-profil.heml.

spontane, manchmal ,an den Haaren
herbeigezogen wirkende Gegenkritik,
wenn der Kritiker maximal gleichrangig
ist, oder durch Schuldzuweisungen an
duflere Umstinde. Wird der Kritiker als
michtiger wahrgenommen, neigen Op-
portunisten mitunter auch dazu, zu be-
schwichtigen oder sich gar anzubiedern.
In Bezug auf Regelverletzungen anderer
plidieren sie hiufig fiir drakonische Stra-
fen und neigen allgemein dazu, Gleiches
mit Gleichem zu vergelten.

Auf der ,Diplomat® genannten Stufe
3 der Selbstentwicklung bringen Men-
schen hiufig ein Bediirfnis nach Ord-
nung und Harmonie zum Ausdruck,
regelkonformes  Verhalten ist ihnen
selbstverstindlich und die Unterbre-
chung gewohnter Routinen ist ihnen
hochst unwillkommen. Entsprechend
schen sie Kollegen, Mitarbeiter oder
Geschiftspartner, die ,aus der Reihe tan-
zen“: die haben ein Problem, verdienen
die Konsequenzen, miissen zur Rechen-
schaft gezogen werden und so weiter. Kri-
tik am eigenen Verhalten behandeln Per-
sonen auf dieser Stufe eher schematisch.
Je nach Personlichkeitstyp konnen sie sie
ignorieren, hinweglicheln, sie beschimt
auf- oder tapfer hinnehmen. Sie mégen
sogar ihr Verhalten anpassen, wenn sie
eine Richtschnur erkennen kénnen, wie
sie sich kiinftig verhalten sollten. Einen
Erkenntnisprozess jedoch wird die Kritik
nicht bewirken. Der Grund ist einfach:
Die Fihigkeit zur Selbstreflexion ist auf
der Stufe 3 der Selbstentwicklung noch
nicht hinreichend ausgebildet.

Anfingliches Reflexionsvermégen wird
auf der nichst folgenden Stufe 3/4 er-
kennbar. ,Experten lassen etwas mehr
Vorsicht walten und riumen ein, dass je-
mand fiir die Nichteinhaltung einer Re-
gel oder Vereinbarung einen Grund ha-
ben kénnte. Entsprechend halten sie die
gleichen Konsequenzen oder Sanktionen
fur angemessen wie Personen auf der vo-
rangegangenen Entwicklungsstufe, aller-
dings formulieren sie vorsichtiger. Selbst
halten sie Regeln letztlich meist ein, wir-
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Selbstentwicklungsstufen und ihre ungefahre Haufigkeit in der Erwachsenenbevdlkerung *2

Stufe Name Handlungslogik als Mitarbeiter /Fiihrungskraft %

5/6 Alchemist, Synergist, Kann sozialen Wandel bewirken und stoffliche, spirituelle und gesell- ca. 1

konstruktbewusst schaftliche Transformationen initiieren, integrieren und anfihren.

5 Stratege Bewirkt organisationale und persénliche Veranderungsprozesse, handelt ca.4
aus der Kraft wechselseitiger Erkundung, Wachsamkeit und Verletzlichkeit.
Transformative Flihrungspersonlichkeit.

4/5 Individualist/ Pluralist Harmonisiert widerstreitende personliche Handlungsvorlieben und Unter- ca. 10
nehmenserfordernisse, schafft einzigartige Strukturen, um Lucken zwi-
schen Plan und Ausfihrung zu schliefen, gut als Projektleiter und Berater.

4 Leistungsmensch Erreicht strategische Ziele, ist auf Effektivitat orientiert, bringt Manager- ca. 30
pflichten und Markterfordernisse in Einklang. Gute FUhrungskraft, ist
handlungs- und zielorientiert.

3/4 Experte Regelt die Dinge mit Logik und Kompetenz, strebt nach Effektivitat, liefert | ca. 38
gute individuelle Beitrage.

3 Diplomat Vermeidet offene Konflikte, sucht Zugehdrigkeit, folgt der Gruppennorm, ca. 12
macht selten Arger, fordert den Zusammenhalt.

2/3 Opportunist Selbstbezlglich, manipulativ, Recht des Starken, Gewinnen um jeden ca.b
Preis - gut bei Ausnahmezustanden und gunstigen Gelegenheiten.

Tabelle 1: Selbstentwicklungsstufen und ihre ungefahre Haufigkeit in der Erwachsenenbevélkerung.

ken jedoch auf Vorgesetze und Verhand-
lungspartner manchmal ,anstrengend*,
da sie zu einem ,Ja, aber...“-Gesprichs-
verhalten neigen kénnen, insbesondere
auf ihrem Fachgebiet. Gegeniiber wei-
sungsgebundenen Personen und auch
gegeniiber Kunden verkiinden sie ihr
»Wissen“ oft etwas schroff und es fillt
ihnen nicht leicht, fiir Nachfragen oder
abweichende Auffassungen die entspre-
chende Geduld aufzubringen. Bei Kri-
tik sind sie selten um eine Erwiderung
verlegen. Zwar versuchen sie durchaus,
tiber eine Riickmeldung nachzudenken,
jedoch bleiben sie dabei cher allgemein
und neigen zu Entweder-Oder-Denken:
LEntweder der Kritiker hat recht, oder
ich!“

Der oberflichliche und harsche Umgang
mit dem nicht einkalkulierten oder un-
erwiinschten Verhalten anderer, welcher
die frithen Entwicklungsstufen charakete-
risiert, weicht auf der leistungsorientier-
ten Stufe 4 einer logisch durchdachteren,
mehr abwigenden und prozessorientier-
ten Betrachtungs- und Handlungsweise.
»Leistungsmenschen® ziechen mogliche

Bedingungen in Betracht, die zum Ver-
halten ihres Gegeniiber gefiihrt haben
konnten, sie machen qualitative Unter-
schiede, erkennen Muster, welche sich
im Laufe der Zeit zeigen und reflektieren
iiber alternative Handlungsweisen. Kri-
tik erscheint nun als Feedback, welches
differenziert betrachtet werden kann,
dem eine Motivation zugrunde liegt und
das nicht lediglich richtig oder falsch,
sondern auch teilweise berechtigt und
mehr oder weniger niitzlich sein kann.

yPluralisten auf der folgenden Stufe
415 erkennen dariiber hinaus die eige-
ne Wahrnehmung anderer Menschen als
Interpretation. Sie unterscheiden zwi-
schen Erscheinung und dahinterliegen-
der (subjektiver) Wirklichkeit. Miihelos
kénnen sie verschiedene Perspektiven auf
ein Problem oder einen Konflikt einneh-
men. Sie sehen die Vor- und Nachteile
unterschiedlicher Perspektiven und er-
kennen einander widersprechende Auf-
fassungen als gleichermafien berechtigt
an. Entsprechend kénnen sie, wenn sie
kritisiert werden, die Riickmeldung auch
im Lichte der Perspektive des anderen

sehen und dariiber reflektieren, welchen
Beitrag sie selbst geleistet haben, um auf
diese Weise wahrgenommen worden zu
sein. So lernen sie gleichzeitig tiber sich
selbst und iiber die andere Person.

LStrategen® gehen iiber die gleichmiflige
Wertschitzung aller Perspektiven auf der

8  Die Prozentangaben stammen von Rooke & Tor-
bert (2005), deren tabellarische Darstellung hier
adaptiert wurde. Sie belegen diese jedoch nicht
eindeutig, sondern verweisen im Kontext des Arti-
kels auf Begutachtungen von tausenden Fach- und
Fithrungskriften (,managers and professionals®)
iiberwiegend zwischen 25 und 50 Jahren in hunder-
ten amerikanischer und europiischer Unternchmen
sowie Non-Profit- und Regierungsorganisationen in
enger Zusammenarbeit mit Cook-Greuter (a.a.O.
S. 1) sowie auf eine Studie mit 497 Managern
(a.2.0. S. 3). Cook-Greuter selbst macht mit Bezug
auf ecine 4510 Probanden umfassende allgemeine
Erwachsenenpopulation ,mit Substichproben gezo-
gen aus schr unterschiedlichen Berufen von Kiinst-
lern bis zu Buchhaltern, von College-Studenten bis
CEOs*“ (Ubers. A.L.) folgende Angaben: Stufe 2/3
und darunter: 4,3 %; Stufe 3: 11,3 %, Stufe 3/4:
36,5 %; Stufe 4: 29,7 %; Stufe 4/5: 11,3 %; Stufe 5:
4,9 %, Stufe 5/6 und dariiber: 2,0 % (Cook-Greuter
(2004), S. 6). Da Cook-Greuters Stichprobe auch
entwicklungsorientierte Einzelpersonen umfasst, die
sich auf eigene Initiative dem Test unterzogen haben,
konnten in ihrer Stichprobe die spiten Entwick-
lungsstufen iiberreprisentiert sein, weshalb hier die
etwas konservativeren Angaben von Rooke / Torbert
iibernommen wurden.
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pluralistischen Stufe noch hinaus. Sie er-
kennen nicht nur lediglich die subjektive
Giiltigkeit unterschiedlicher Auffassun-
gen, Ziele und Motivationen. Sie erken-
nen oft auch die Entwicklungsgeschichte
und das Potenzial einer Anschauung. Sie
verstehen systemische Wechselwirkun-
gen, sind in der Regel ausgeglichene
Fiihrungskrifte und dazu fihig, in gro-
8en Zeitspannen strategisch zu denken
und zu planen. Personen auf Stufe 5 der
Selbstentwicklung holen Feedback oft be-
wusst und auf eine natiirliche Weise aktiv
ein. Sie erleben Kritik durchaus auch als
unangenehm und spiiren eine Neigung,
sich zu schiitzen oder zu verteidigen, aber
sie verstehen auch, dass die eigenen blin-
den Flecken nur durch die Riickmeldung
anderer iiberhaupt ins Bewusstsein gelan-
gen konnen und so nehmen sie auch un-
angenchme Riickmeldungen nicht selten
mit Offenheit und Dankbarkeit auf. Es
ist ihnen ein grofles Anliegen, der best-
mogliche Mensch zu werden, der sie sein
kénnen. Sie neigen auch dazu, alle an-
deren Menschen in ihrem Umfeld dazu
zu motivieren, ihr Potenzial voll auszu-
schopfen. Wenn sie ein Unternchmen

32 Die Wirtschaftsmediation 4 / 2013

leiten, geht ihr Wirken ebenfalls in Rich-

tung des hdchsten Potenzials, wobei sie

in groflen Zeitriumen denken und grof3e
transformative Kraft entfalten.

Eben iiber diese Hingezogenheit zum
hochsten Potenzial von Menschen und
Organisationen geht die ,konstruke-
bewusste” Selbstentwicklungsstufe noch
hinaus. Die auch als ,Synergisten oder
LJAlchemisten® bezeichneten Vertreter
dieser seltenen Handlungslogik inter-
agieren ,,mit dem Kénig wie mit dem ge-
meinen Manne“ gleichermaflen gewandt
und miihelos. Sie kdnnen viele verschie-
dene Perspektiven und Belange gleich-
zeitig im Geist halten und sich zum
Beispiel mit grofler Achtsamkeit um
eine scheinbar unbedeutende Kleinig-
keit kiimmern, wihrend in ihnen gleich-
zeitig eine Entscheidung heranreift, die
das Unternehmen, welches sie leiten, in
historischem Ausmafd verindern wird.
All dies geschieht dem Anschein nach so
zufillig und ohne Anstrengung, dass es
oft gar nicht bemerkt wird und AufSen-
stechenden wie Magie vorkommen kann.
Bei Kritik an der eigenen Person oder

im Falle non-konformen Verhaltens von
Kollegen oder Mitarbeitern scheint dem
Alchemisten ein Kaleidoskop von Ver-
stindnis- und Handlungsmoglichkeiten
auf, vor dessen Hintergrund er die ihm
am besten geeignet erscheinende Reak-
tion erspiirt, die auch darin bestehen
kann, dass er gar nicht handelt.

Um das Zusammenwirken der verschie-
denen Ebenen der Reifeentwicklung zu
verstehen, ist es wichtig zu wissen, dass
von der Warte einer spiteren Entwick-
lungsstufe aus die frithere Handlungs-
logik verstanden werden kann, umge-
kehrt jedoch nicht. Daher sind in der
Regel von der reiferen Handlungslogik
aus gewisse Ubersetzungsleistungen zu
erbringen und nicht selten auch Anpas-
sungen der Anforderungen erforderlich,
um  Missverstindnissen vorzubeugen
und Konflikte zu vermeiden oder diese
gut zu nutzen. Dies wird meist dadurch
erschwert, dass die Betreffenden davon
ausgehen, dass das eigene Denken dem
anderen grundsitzlich zuginglich ist. Sie
sind sich nicht bewusst, dass sie von un-
terschiedlichen Entwicklungsstufen aus
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denken und handeln. Es macht beispiels-
weise keinen Sinn, einem Mitarbeiter auf
der ,Diplomat® genannten Stufe 3 eine
Aufgabe zu iibertragen, bei der er ein
Handlungskonzept oder ein strategisches
Vorgehen selbst entwickeln soll. Er wird
bereits die Anforderung nicht voll verste-
hen. Uberforderungsgefiihle und innere
Konflikte sind die Folge. Wird diese Not
vom ,,Diplomaten® nicht geduflert — und
seine Sicht der Dinge wird ihm oftmals
nahe legen, das nicht zu tun — und wird
sie auch vom Vorgesetzen nicht bemerkt,
sind Scheitern und duflere Konflikte vor-
programmiert. Erhilt der ,Diplomat®
stattdessen klare Anweisungen, etwa in
Form einer ,, To-do-Liste“, bestehend aus
klar umrissenen Teilaufgaben, wird er
sichdlich erleichtert sein und diese gerne
abarbeiten.

Typisch und aufgrund der Grofle der
beiden Gruppen hiufig ist auch das Auf-
einanderprallen der Weltsichten von , Ex-
perten® und ,Leistungsmenschen®. ,Ex-
perten® streben nach Perfektion. Es ist
symptomatisch fiir ihre Handlungslogik,
dass sie alles Machbare auch umsetzen
wollen. Sie sind oft unermiidlich damit
beschiftigt, Gutes noch zu verbessern
oder investieren Zeit und Ressourcen in
Detailerweiterungen, die im Einzelfall
héchst beeindruckend sein kénnen, je-
doch aus Sicht der leistungsorientierten
Stufe 4 nicht notwendig gewesen wiren.
Experten neigen dazu, alles was aufler-
halb ihrer Expertise liegt, aus dem Blick
zu verlieren: gleichberechtigte Interessen
anderer Fachbereiche oder Abteilungen
ebenso wie i{ibergeordnete Interessen des
Unternehmens, Lieferfristen, Wirtschaft-
lichkeit und Effizienz. Eben hierauf liegt

das Hauptaugenmerk der ziel- und er-
gebnisorientierten  Leistungsmenschen.
Dieser Konflikt muss jedoch nicht un-
bedingt vermieden, sondern vielmehr
verstanden und genutzt werden, ist er
doch oft fruchtbar und manchmal not-
wendig, um das Streben nach Perfektion
und die Orientierung auf Wirtschaftlich-
keit in ein gutes Verhiltnis zu bringen.
Fiir die Integration dieser michtigen und
notwendigen Handlungslogiken wire es
ideal, wenn sie von einem gemeinsamen
Vorgesetzen koordiniert und moderiert
wiirden, der mindestens von der plura-
listischen Stufe aus operiert. Ist das nicht
moglich, so ist es sinnvoll, die Entschei-
dungskompetenz bei der Handlungslo-
gik des Leistungsmenschen anzusiedeln.

Insgesamt ist die Reife der Handlungs-
logik von Fithrungskriften eines Unter-
nehmens von zentraler Bedeutung fiir
den Unternehmenserfolg: Innovatives
und transformatives Unternehmensma-
nagement bestindig zu leisten, ist erst
von Stufe 4/5 an aufwirts iiberhaupt
moglich. Die gute Nachricht dabei ist,
dass Selbstentwicklung und Fiihrungsrei-
fe sich nicht nur messen, sondern auch
fordern lassen! Mehr noch: Durch die
konsequente Einbezichung einer ent-
wicklungspsychologischen Perspektive in
das Personalmanagement ist es moglich,
eine Kommunikations- und Unterneh-
menskultur zu formen, die langfristig
die Selbstentwicklung aller Mitarbeiter
fordert und beschleunigt. Der entschei-
dende Ansatzpunke dabei sind die Mit-
arbeiter auf Schliisselpositionen. Wird
mit diesen auf der Basis ihres Selbstent-
wicklungsprofils gezielt gearbeitet, so
verstehen sie nicht nur den Prozess ih-

rer eigenen Selbstentfaltung besser, son-
dern auch den Entwicklungsweg ihrer
Kollegen und Mitarbeiter. In der Folge
gelingen Nutzung und Integration von
Konfliktenergien immer hiufiger, per-
sonliche Entwicklung wird sichtbar und
eine transformative Unternehmenskultur
wird spiirbar. |
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