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HORIZONTE DES VERSTEHENS 
Entwicklungsstufen des Erwachsenenalters – Hintergrundwissen für das 
Verständnis von Schwierigkeiten, Konflikten und Feindbildern 
 
 
Unter der Oberfläche der Zusammenarbeit von Kollegen oder Geschäftspartnern wird 
nicht selten eine Kluft spürbar, die sachlich nicht dingfest gemacht werden kann. Sie kann 
durch Mediation überbrückt werden, jedoch schließt sie sich nicht. Der Grund dafür ist 
häufig, dass die Handlungslogik der Beteiligten sich grundlegend unterscheidet, ohne 
dass ihnen dies bewusst ist. 
Der folgende Text gibt eine Übersicht über die verschiedenen Stufen der Entwicklung von 
Handlungslogik und Selbstverständnis von Mitarbeitern und Führungskräften. Die 
Tragweite dieses häufig übersehenen Persönlichkeitsaspektes für das Verständnis von 
Konflikten, Störungen und Feindbildern wird verdeutlicht.  
 
Der schweizer Entwicklungspsychologe Jean Piaget hat jahrzehntelang die geistige 
Entwicklung des Menschen von der Geburt an bis ins junge Erwachsenenalter akribisch 
untersucht. Er beeindruckte mit scharfer Beobachtungsgabe, subtilem 
Unterscheidungsvermögen und kreativ ersonnenen Experimenten. Als der mit über 30 
Ehrendoktorwürden ausgezeichnete Forscher 1980 starb, hinterließ er eine recht genaue 
Kartographie der in qualitativen Sprüngen – Stufen – verlaufenden Entwicklung des 
menschlichen Denkens. Er hatte gezeigt, dass jeder Entwicklungsstufe eine eigene 
Denkstruktur unterliegt. Mittels dieser Denkstruktur konstruieren Kinder die Bedeutung von 
allem, was sie erfahren. Solange die innere Struktur ihres Denkens sich nicht ändert, 
können sie die Dinge auch nicht anders verstehen. Bei Erwachsenen – seien sie 
Facharbeiter oder Vorstandsvorsitzende eines internationalen Konzerns – ist dies nicht 
anders: Sie konstruieren ihre dingliche, soziale und emotionale Welt von der 
Entwicklungsstufe aus, auf der sie sich gerade befinden.  
 
Inspiriert durch den genialen Forschergeist Piagets wurden zahllose Studien durchgeführt 
und unterschiedliche Perspektiven auf die menschliche Entwicklung eigenommen1. 
Schließlich erkannte Jane Loevinger4, gefolgt von Susanne Cook-Greuter5, in der 
Entwicklung des „Selbst“ bzw. „Ich“ (engl: „ego“) einen übergreifenden und integrierenden 
Schlüsselaspekt („master trait“) der menschlichen Persönlichkeitsentwicklung. William 
Torbert  sah den Nutzen dieser Forschungserkenntnisse für die Wirtschaft und setzte sie 
im Zuge der Beratung großer Wirtschaftsunternehmen ein6. 
 
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? Welche anderen 
Teile (Menschen, Dinge) in der sichtbaren und nicht-sichtbaren Welt außerhalb von ihm 
identifiziert oder konstruiert er und wie versteht er deren Beziehung zueinander und zu 

 
1 Während Piaget sich überwiegend auf die Entwicklung von Denken und Intelligenz konzentrierte, fragten ihm folgend 
andere: Wie entwickeln sich Motorik (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. 
4 Vgl. Loevinger (1976). 
5 Vgl. Cook-Greuter (1999/2010).  
6 Vgl. Rooke & Torbert (2005).  



sich selbst?  Welche Werte hält er? Welche Ziele verfolgt er aus dieser Perspektive und 
auf welche Weise tut er das? Was kann er sehen und was nicht? Und wie drückt sich dies 
emotional, moralisch, auf der Handlungsebene und auf zahlreichen weiteren Dimensionen 
aus? Dies ist die Perspektive der Selbstentwicklung. Ihr liegt ein vertikales Verständnis 
von Entwicklung zugrunde. 
 
Horizontale vs. vertikale Entwicklung 
Häufig sind mit Entwicklung der Zugewinn von Erfahrungen, die Erweiterung des Wissens 
und der Erwerb von Kompetenzen gemeint, etwa im Zusammenhang von 
Personalentwicklung. Dabei handelt es sich jedoch eher um Lernen innerhalb 
vorhandener Denkstrukturen und damit um eine horizontale Veränderung. Erst wenn diese 
Strukturen selbst sich verändern, wird von vertikaler Entwicklung gesprochen. 
Selbstentwicklung bezeichnet also eine Reihe fundamentaler Transformationen, 
Entwicklungsstufen, die sich qualitativ deutlich voneinander unterscheiden. Auf jeder 
späteren Stufe entsteht eine differenziertere und integriertere Sicht der Welt und des 
eigenen Selbst. Das Verständnis des betreffenden Menschen wird tiefer, eine neue 
Handlungslogik zeigt sich und man könnte sagen: Der Mensch ist nicht mehr derselbe 
Mensch. 
 
Die Stufen der Selbstentwicklung hatten Jane Loevinger und Kollegen in den 1960er 
Jahren beginnend jahrzehntelang erforscht7. In der Folge wurden von vielen 
verschiedenen Forschern zahlreiche Studien vorgelegt, die das Verständnis des Selbst als 
gestufte Entwicklungfolge immer umfassenderer Handlungslogiken substanziell 
untermauern8. Die späten Entwicklungsstufen waren jedoch in dem Datenmaterial so 
selten, dass sie zunächst nur ungenau beschrieben werden konnten. Auf der Pionierarbeit 
Loevingers aufbauend hatte dann Susanne Cook-Greuter vor allem diese späteren 
Entwicklungsstufen – ebenfalls über Jahrzehnte – erforscht9 so dass heute sieben für 
Wirtschaftsunternehmen relevante Entwicklungsstufen differenziert beschrieben werden 
können10. Diese Stufen der Selbstentwicklung Erwachsener wurden von David Rooke und 
William Torbert in Zusammenarbeit mit Cook-Greuter in der Unternehmensberatung 
eingesetzt und als Stufen der Führungsreife (leadership maturity) herausgearbeitet11. 
Auch der von Loevinger entwickelte Washington University Sentence Completion Test 
(WUSCT)12 wurde von Cook-Greuter wissenschaftlich weiter entwickelt und wird heute als 
Maturity Assessment Profile (MAP) in Beratung und Forschung eingesetzt (s. Kasten)13 
 
 
 

 
7 Vgl. Loevinger (1966,1976,1993), Loevinger & Wessler (1970), Loevinger, Wessler & Redmore (1970), Hy & 
Loevinger (1996). 
8 Vgl. etwa die kritische Durchsicht der einschlägigen Arbeiten durch Manners & Durkin (2001). 
9 Vgl. Cook-Greuter (1999/2010). 
10 Die ersten beiden Stufen kommen bei geistig gesunden Erwachsenen nicht vor und werden deshalb in der Darstellung 
ausgelassen. Die letzte Stufe für die bisher Datenmaterial vorliegt ist so selten, dass auf eine Darstellung hier verzichtet 
werden kann.  
11 Vgl. Rooke & Torbert (2005), sowie Torbert (2004). 
12 Vgl. Loevinger & Wessler (1970). 
13 Vgl. auch http://i-unfold.net/de/selbstentwicklung/test-profil.html 



Selbstentwicklungsstufen 
und ihre ungefähre Häufigkeit in der Erwachsenenbevölkerung14 

Stufe Name Handlungslogik als Mitarbeiter/ Führungskraft % 

5/6 Alchemist, Synergist, 
konstruktbewußt 

Kann sozialen Wandel bewirken und stoffliche, spirituelle 
und gesellschaftliche Transformationen initiieren, 
integrieren und anführen. 

ca. 1 

5 Stratege Bewirkt organisationale und persönliche 
Veränderungsprozesse, handelt aus der Kraft 
wechselseitiger Erkundung, Wachsamkeit und 
Verletzlichkeit. 
Transformative Führungspersönlichkeit. 

ca. 4 

4/5 Individualist/ Pluralist Harmonisiert widerstreitende persönliche 
Handlungsvorlieben u. Unternehmenserfordernisse, 
schafft einzigartige Strukturen, um Lücken zwischen Plan 
und Ausführung zu schließen, gut als Projektleiter und 
Berater. 

ca. 10 

4 Leistungsmensch Erreicht strategische Ziele, ist auf Effektivität orientiert, 
bringt Managerpflichten und Markterfordernisse in 
Einklang. Gute Führungskraft, ist handlungs- u. 
zielorientiert. 

ca. 30 

3/4 Experte Regelt die Dinge mit Logik und Kompetenz. Strebt nach 
Effektivität. Liefert gute individuelle Beiträge. 

ca. 38 

3 Diplomat Vermeidet offene Konflikte, sucht Zugehörigkeit, folgt der 
Gruppennorm, macht selten Ärger, fördert den 
Zusammenhalt. 

ca. 12 

2/3 Opportunist Selbstbezüglich, manipulativ, Recht des Stärken, 
Gewinnen um jeden Preis - Gut bei Ausnahmezuständen 
und günstigen Gelegenheiten. 

ca. 5 

 
 
 
 
Beispiel: Disziplin, Kritik und Einsichtsvermögen 
 
Die differenzierte und umfangreiche Landkarte der Selbstentwicklung15 wird hier nur 
skizzenhaft für Teilaspekte illustriert. Vor dem Hintergrund der jeweiligen Handlungslogik 

 
14 Die Prozentangaben stammen von Rooke & Torbert (2005), deren tabellarische Darstellung hier adaptiert wurde. Sie 
belegen diese jedoch nicht eindeutig, sondern verweisen im Kontext des Artikels auf Begutachtungen von tausenden 
Fach- und Führungskräften („managers and professionals“) überwiegend zwischen 25 und 50 Jahren in hunderten 
amerikanischer und europäischer Unternehmen sowie Non-Profit- und Regierungsorganisationen in enger 
Zusammenarbeit mit Cook-Greuter (a.a.O. S.1) sowie auf eine Studie mit 497 Managern (a.a.O. S. 3). 
Cook-Greuter selbst (2004) S. 6 macht mit Bezug auf eine 4510 Probanden umfassende allgemeinen 
Erwachsenenpopulation „mit Substichproben gezogen aus sehr unterschiedlichen Berufen von Künstlern bis zu 
Buchhaltern, von College-Studenten bis CEOs“ (Übers. 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 darüber: 2,0%. Da Cook-
Greuter’s Stichprobe auch entwicklungsorientierte Einzelpersonen umfasst, die sich auf eigene Initiative dem Test 
unterzogen haben, könnten in ihrer Stichprobe die späten Entwicklungsstufen überrepräsentiert sein, weshalb hier die 
etwas konservativeren Angaben von Rooke & Torbert übernommen wurden. 



sollen der unterschiedliche Umgang mit Regeln und die Verarbeitung von Kritik 
verdeutlicht werden.  
 
Die früheste in der Erwachsenenbevölkerung und damit auch in Unternehmen durchaus 
vertretene Selbstentwicklungsstufe ist die „Opportunist“  oder auch „selbst-schützend“ 
oder „selbstorientiert“ genannte Stufe 2/3. Opportunisten imponieren durch konkretes 
Denken und Handeln, das auf einen unmittelbaren, meist kurzfristigen Vorteil orientiert ist. 
Sie unterscheiden ihre Mitmenschen in drei Kategorien: solche, die ihnen schaden 
können, jene, die ihnen nutzen können und alle anderen. Kritik ist bedrohlich und wird 
meist zurückgewiesen, etwa durch eine spontane, manchmal „an den Haaren 
herbeigezogen“ wirkende Gegenkritik, wenn der Kritiker maximal gleichrangig ist, oder 
durch  
Schuldzuweisungen an äußere Umstände. Wird der Kritiker als mächtiger 
wahrgenommen, neigen Opportunisten mitunter auch dazu, zu beschwichtigen oder sich 
gar anzubiedern. In Bezug auf Regelverletzungen anderer plädieren sie häufig für 
drakonische Strafen und neigen allgemein dazu, Gleiches mit Gleichem zu vergelten. 
 
Auf der „Diplomat“ genannten Stufe 3 der Selbstentwicklung bringen Menschen häufig ein 
Bedürfnis nach Ordnung und Harmonie zum Ausdruck, regelkonformes Verhalten ist ihnen 
selbstverständlich und die Unterbrechung gewohnter Routinen ist ihnen höchst 
unwillkommen. Entsprechend sehen sie Kollegen, Mitarbeiter oder Geschäftspartner, die 
„aus der Reihe tanzen“: die haben ein Problem, verdienen die Konsequenzen, müssen zur 
Rechenschaft gezogen werden und so weiter. Kritik am eigenen Verhalten behandeln 
Personen auf dieser Stufe eher schematisch. Je nach Persönlichkeitstyp können sie sie 
ignorieren, hinweglächeln, sie beschämt auf- oder tapfer hinnehmen. Sie mögen sogar ihr 
Verhalten anpassen, wenn sie eine Richtschnur erkennen können, wie sie sich künftig 
verhalten sollen. Einen Erkenntnisprozess jedoch wird die Kritik nicht bewirken. Der Grund 
ist einfach: Die Fähigkeit zur Selbstreflexion ist auf der Stufe 3 der Selbstentwicklung noch 
nicht hinreichend ausgebildet. 
 
Anfängliches Reflexionsvermögen wird auf der nächst folgenden Stufe 3/4 erkennbar. 
„Experten“ lassen etwas mehr Vorsicht walten und räumen ein, dass jemand für die 
Nichteinhaltung einer Regel oder Vereinbarung einen Grund haben könnte. Entsprechend 
halten sie die gleichen Konsequenzen oder Sanktionen für angemessen wie Personen auf 
der vorangegangenen Entwicklungsstufe, allerdings formulieren sie vorsichtiger. Selbst 
halten sie Regeln letztlich meist ein, wirken jedoch auf Vorgesetze und 
Verhandlungspartner manchmal „anstrengend“, da sie zu einem „Ja, aber...“-
Gesprächsverhalten neigen können, insbesondere auf ihrem Fachgebiet. Gegenüber 
weisungsgebundenen Personen und auch gegenüber Kunden verkünden sie ihr „Wissen“ 
oft etwas schroff und es fällt ihnen nicht leicht, für Nachfragen oder abweichende 
Auffassungen die entsprechende Geduld aufzubringen. Bei Kritik sind sie selten um eine 
Erwiderung verlegen. Zwar versuchen sie durchaus, über eine Rückmeldung 
nachzudenken, jedoch bleiben sie dabei eher allgemein und neigen zu Entweder-Oder-
Denken: „Entweder der Kritiker hat recht, oder ich!“  
 
Der oberflächliche und harsche Umgang mit dem nicht einkalkulierten oder unerwünschten 
Verhalten anderer, welcher die frühen Entwicklungsstufen charakterisiert, weicht auf der 
leistungsorientierten Stufe 4 einer logisch durchdachteren, mehr abwägenden und 

 
15 Zur Einführung vgl. Cook-Greuter (2008). 



prozessorientierten Betrachtungs- und Handlungsweise. „Leistungsmenschen“ ziehen 
mögliche Bedingungen in Betracht, die zum Verhalten ihres Gegenüber geführt haben 
könnten, sie machen qualitative Unterschiede, erkennen Muster, welche sich im Laufe der 
Zeit zeigen und reflektieren über alternative Handlungsweisen. Kritik 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 nützlich sein kann. 
 
„Pluralisten“ auf der folgenden Stufe 4/5 erkennen darüber hinaus die eigene 
Wahrnehmung anderer Menschen als Interpretation. Sie unterscheiden zwischen 
Erscheinung und dahinterliegender (subjektiver) Wirklichkeit. Mühelos können sie 
verschiedene Perspektiven auf ein Problem oder einen Konflikt einnehmen. Sie sehen die 
Vor- und Nachteile unterschiedlicher Perspektiven und erkennen einander 
widersprechende Auffassungen als gleichermaßen berechtigt an. Entsprechend können 
sie, wenn sie kritisiert werden, die Rückmeldung auch im Lichte der Perspektive des 
anderen sehen und darüber reflektieren, welchen Beitrag sie selbst geleistet haben, um 
auf diese Weise wahrgenommen worden zu sein. So lernen sie gleichzeitig über sich 
selbst und über die andere Person. 
 
„Strategen“ gehen über die gleichmäßige Wertschätzung aller Perspektiven auf der 
pluralistischen Stufe noch hinaus. Sie erkennen nicht nur lediglich die subjektive Gültigkeit 
unterschiedlicher Auffassungen, Ziele und Motivationen. Sie erkennen oft auch die 
Entwicklungsgeschichte und das Potenzial einer Anschauung. Sie verstehen systemische 
Wechselwirkungen, sind in der Regel ausgeglichene Führungskräfte und dazu fähig, in 
großen Zeitspannen strategisch zu denken und zu planen. Personen auf Stufe 5 der 
Selbstentwicklung holen Feedback oft bewusst und auf eine natürliche Weise aktiv ein. 
Sie erleben Kritik durchaus auch als unangenehm und spüren eine Neigung sich zu 
schützen oder zu verteidigen, aber sie verstehen auch, dass die eigenen blinden Flecken 
nur durch die Rückmeldung anderer überhaupt ins Bewusstsein gelangen können und so 
nehmen sie auch unangenehme Rückmeldungen nicht selten mit Offenheit und 
Dankbarkeit auf. Es ist ihnen ein großes Anliegen, der bestmögliche Mensch zu werden, 
der sie sein können. Sie neigen auch dazu, alle anderen Menschen in ihrem Umfeld dazu 
zu motivieren, ihr Potenzial voll auszuschöpfen. Wenn sie ein Unternehmen leiten, geht ihr 
Wirken ebenfalls in Richtung des höchsten Potenzials wobei sie in großen Zeiträumen 
denken  und große transformative Kraft entfalten.  
 
Eben über diese Hingezogenheit zum höchsten Potenzial von Menschen und 
Organisationen geht die konstrukt-bewusste Selbstentwicklungsstufe noch hinaus. Die 
auch als „Synergisten“ oder „Alchemisten“ bezeichneten Vertreter dieser seltenen 
Handlungslogik interagieren „mit dem König wie mit dem gemeinen Manne“16 
gleichermaßen gewandt und mühelos. Sie können viele verschiedene Perspektiven und 
Belange gleichzeitig im Geist halten und sich zum Beispiel mit großer Achtsamkeit um 
eine scheinbar unbedeutende Kleinigkeit kümmern, während in ihnen gleichzeitig eine 
Entscheidung heranreift, die das Unternehmen, welches sie leiten, in historischem 
Ausmaß verändern wird. All dies geschieht dem Anschein nach so zufällig und ohne 
Anstrengung, dass es oft gar nicht bemerkt wird und Außenstehenden 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 

 
16 wie Rooke & Torbert (2005) S. 7 es ausgedrückt haben 



Verständnis- und Handlungsmöglichkeiten auf, vor dessen Hintergrund er die ihm am 
besten geeignet erscheinende Reaktion erspürt, die auch darin bestehen kann, dass er 
gar nicht handelt. 
 
Um das Zusammenwirken der verschiedenen Ebenen der Reifeentwicklung zu verstehen, 
ist es wichtig zu wissen, dass von der Warte einer späteren Entwicklungsstufe aus die 
frühere Handlungslogik verstanden werden kann, umgekehrt jedoch nicht. Daher sind in 
der Regel von der reiferen Handlungslogik aus gewisse Übersetzungsleistungen zu 
erbringen und nicht selten auch Anpassungen der Anforderungen erforderlich, um 
Missverständnissen 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 grundsätzlich zugänglich ist. Sie sind sich nicht bewusst, 
dass sie von unterschiedlichen Entwicklungsstufen aus denken und handeln. Es macht 
beispielsweise keinen Sinn, einem Mitarbeiter auf der „Diplomat“ genannten Stufe 3 eine 
Aufgabe zu übertragen, bei der er ein Handlungskonzept oder ein strategisches Vorgehen 
selbst entwickeln soll. Er wird bereits die Anforderung nicht voll verstehen. 
Überforderungsgefühle und innere Konflikte sind die Folge. Wird diese Not vom 
Diplomaten nicht geäußert – 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 
äußere Konflikte vorprogrammiert. Erhält der „Diplomat“ statt dessen klare Anweisungen, 
etwa in Form einer „To-do-Liste“ bestehend aus klar umrissenen Teilaufgaben, wird er 
sichtlich erleichtert sein und diese gerne abarbeiten. 
Typisch und aufgrund der Größe der beiden Gruppen häufig ist auch das 
Aufeinanderprallen der Weltsichten von „Experten“ und „Leistungsmenschen“. Experten 
streben nach Perfektion. Es ist symptomatisch für ihre Handlungslogik, dass sie alles 
Machbare auch umsetzen wollen. Sie sind oft unermüdlich damit beschäftigt, Gutes noch 
zu verbesseren oder investieren Zeit und Ressourcen in Detailerweiterungen, die im 
Einzelfall höchst beeindruckend sein können, jedoch aus Sicht der leistungsorientierten 
Stufe 4 nicht notwendig gewesen wären. Experten neigen dazu, alles was ausserhalb ihrer 
Expertise liegt, aus dem Blick zu verlieren: gleichberechtigte Interessen anderer 
Fachbereiche oder Abteilungen ebenso, wie übergeordnete Interessen des 
Unternehmens, Lieferfristen, Wirtschaftlichkeit und Effizienz. Eben hierauf liegt das 
Hauptaugenmerk der ziel- und ergebnisorientierten Leistungsmenschen. Dieser Konflikt 
muss jedoch nicht unbedingt vermieden, sondern vielmehr verstanden und genutzt 
werden, ist er doch oft fruchtbar und manchmal notwendig, um das Streben nach 
Perfektion und die Orientierung auf Wirtschaftlichkeit in ein gutes Verhältnis zu bringen. 
Für die Integration dieser mächtigen und notwendigen Handlungslogiken wäre es ideal, 
wenn sie von einem gemeinsamen Vorgesetzen koordiniert und moderiert würden, der 
mindestens von der pluralistischen Stufe aus operiert. Ist das nicht möglich, so ist es 
sinnvoll, die Entscheidungskompetenz bei der Handlungslogik des Leistungsmenschen 
anzusiedeln.  
 
Insgesamt ist die Reife der Handlungslogik von Führungskräften eines Unternehmens von 
zentraler Bedeutung für den Unternehmenserfolg: Innovatives und transformatives 
Unternehmensmanagement beständig zu leisten, ist erst von Stufe 4/5 an aufwärts 
überhaupt möglich17. Die gute Nachricht dabei ist, dass Selbstentwicklung und 
Führungsreife sich nicht nur messen, sondern auch fördern lassen!18 Mehr noch: Durch 

 
17 So fassen Rooke & Torbert (2005) S. 2 ihre Erfahrungen zusammen. 
18 Dies ist ein wesentlicher Unterschied zu den relativ unveränderlichen Persönlichkeitseigenschaften, die sich mit 
anderen Verfahren ermitteln lassen (Big Five, DISG, MBTI). 



die konsequente Einbeziehung einer entwicklungspsychologischen Perspektive in das 
Personalmanagement ist es möglich, eine Kommunikations- und Unternehmenskultur zu 
formen, die langfristig die Selbstentwicklung aller Mitarbeiter fördert und beschleunigt. Der 
entscheidende Ansatzpunkt dabei sind die Mitarbeiter auf Schlüsselpositionen. Wird mit 
diesen auf der Basis ihres Selbstentwicklungsprofils gezielt gearbeitet, so verstehen sie 
nicht nur den Prozess ihrer eigenen Selbstentfaltung besser, sondern auch den 
Entwicklungsweg ihrer Kollegen und Mitarbeiter. In der Folge gelingen Nutzung und 
Integration von Konfliktenergien immer häufiger, persönliche Entwicklung wird sichtbar und 
eine transformative Unternehmenskultur wird spürbar. 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
{KASTEN:} Merkmale von Entwicklung 
 

• Entwicklung lässt sich beschreiben als eine Abfolge qualitativer Sprünge – Stufen – des 
Verständnisses von Selbst und Welt. 

• Diese Selbstentwicklungsstufen manifestieren sich in unterschiedlichen 
Handlungslogiken, die sich differenziert beschreiben lassen. 

• Der Entwicklungsverlauf ist in unterschiedlichen Kulturkreisen gleich.  
• Es kann keine Stufe übersprungen werden. Ein vorübergehender Rückfall auf eine 

frühere Stufe, etwa unter Stress, ist möglich. Grundsätzlich jedoch ist Entwicklung nicht 
umkehrbar.  

• Menschen entwickeln sich unterschiedlich weit.  
• Eine Person kann die Handlungslogik der früheren Stufen verstehen, da sie diese bereits 

durchlaufen hat. Die Logik späterer Stufen kann sie jedoch nur vor dem Hintergrund des 
eigenen Horizontes interpretieren. 

• Es ist nicht möglich, die Logik, das Lebensgefühl und die Weltsicht späterer Stufen zu 
lehren. Entwicklung braucht Zeit und geschieht in der Auseinandersetzung eines jeden 
Menschen mit seiner Umwelt.  

• Es ist jedoch möglich, die Entwicklungsstufe einer Person festzustellen und ihre 
Weiterentwicklung durch gezielte Hinweise, Aufgabenstellungen und Anreize zu 
fördern19. 

 
 
 
 
{Kasten:} MAP (Maturity Assessment Profile) 
 
Der MAP ist ein Satzergänzungstest. Dem Testteilnehmer werden 36 Satzanfänge 
dargeboten, die er nach bestem Vermögen vervollständigen soll. Es gibt keine richtigen 
oder falschen Antworten. Der Proband ist frei zu schreiben, was er möchte. 
 

 
19 Vgl. http://i-unfold.net/de/selbstentwicklung/test-profil.html 



Einige Beispiele: 
 

• Wenn ich kritisiert werde... 
• Ein wahrer Freund... 
• Was ich an mir selbst schätze... 
• Was mich in Schwierigkeiten bringt... 
• Die Arbeit eines Mannes... 
• Bildung... 
•  Wenn Menschen hilflos sind... 
• Ein guter Chef... 
• Regeln sind... 

 
Als Satzergänzungstest ist der MAP ein semi-projektives psychologisches 
Untersuchungsverfahren zur Begutachtung der Persönlichkeitsentwicklung und 
Führungsreife von Personen. Als Vorteil projektiver Verfahren gilt, dass Denkweise, 
Werthaltungen und Weltsicht unverstellt zugänglich sind, da nicht zwischen vorgegebenen 
Antwortkategorien gewählt werden muss. Als Nachteil der meisten projektiven Verfahren 
gilt die niedrige Auswertungsobjektivität. Beim MAP ist diese jedoch ungewöhnlich hoch, 
was sich darin zeigt, dass die Übereinstimmung voneinander unabhängiger zertifizierter 
Auswerter (Interrater Reliabilität) sehr hoch ist (über 85% exakte Übereinstimmung, 100% 
Übereinstimmung innerhalb der Bandbreite einer Stufe). Dieses rigorose Qualitätskriterium 
führt allerdings dazu, dass bisher weltweit nur sehr wenige Personen (unter 20) zur 
Auswertung des Tests zertifiziert werden konnten. 
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