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Ich-Entwicklung vs.
Selbst-Vergessenheit

Agile Flihrung und Zusammenarbeit braucht Bedingungen, die sowohl
die Personlichkeit der Menschen fordern als auch deren Ich-Entwicklung fordern.
Die Verantwortung fiir die Entwicklung liegt bei jeder und jedem Einzelnen.

Von Christoph Clases

eben Uberlegungen

zZu organisations-

strukturellen und

kulturellen Aspek-

ten von Fihrung

und Zusammenar-
beit spielt fiir die Herausforderungen
agilen Organisierens in Zeiten der Di-
gitalisierung selbstverstédndlich auch
die Person eine zentrale Rolle. Dies
auch dann, wenn aus Optik Organisa-
tion der Mensch — entgegen anders
lautender Bekundungen aus betriebli-
chen Sonntagsreden — eben genau
nicht im Zentrum steht. Aus Optik
Organisation ist der Mensch — um es
mit O. Neuberger zu sagen — schlicht
Mittel zur Erreichung von Zwecken,
Punkt. Selbstverstindlich bedeutet
das nicht, dass man mit «diesem Mit-
tel» beliebig umgehen kdnnte, ohne ei-
nen sehr hohen Preis sowohl fir den
Menschen als auch fiir die Organisa-
tion zu zahlen.

Die Frage, welche Bedingungen
und Voraussetzungen der Mensch
braucht, um produktiv, engagiert und
erfolgreich im Sinne der Organisation
zu arbeiten, steht seit vielen Jahrzehn-
ten im Zentrum arbeitspsychologi-
schen Forschens. Eine zentrale Rolle
spielt dabei seit langem schon das
Konzept der Personlichkeitsforder-
lichkeit von Arbeit. Ein Auszug aus
dem Katalog arbeitspsychologischer
Anforderungen an persoénlichkeitsfor-
derliche Aufgaben liest sich wie ein
«who is who» der Anforderungen in
der Digitalisierung:
® «Ganzheitlichkeit»: Gemeint ist,
dass Verantwortung von Experten vor
Ort moglichst komplett iibernommen
werden soll, und dies von der Planung
bis zur Qualitétssicherung.

«Bullshit Jobs»

zeichnen
sich durch ein
zentrales
Kriterium
aus: ihre
immanente
Sinnlosigkeit.

e «Anforderungsvielfalt»: Keine
Uberforderung durch Unterforde-
rung angesichts stupider, repetitiver
Arbeiten, sondern eine breite, ab-
wechslungsreiche Palette anspruchs-
voller Aufgaben.

® «Autonomie»: Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume bieten dem
Menschen erst die Option, sein volles
Potenzial zu entfalten.

® «Lern- und Entwicklungsméglich-
keiten»: Anspruchsvolle Aufgaben in
der Arbeit geben dem Menschen die
Moglichkeit, seine Kompetenzen zu
entfalten.

e «Sinnhaftigkeit»: Die Relevanz und
Bedeutsamkeit des eigenen Beitrags
zum grossen Ganzen sollte transpa-
rent und klar erkennbar sein.

Vielfach finden wir in den Unter-
nehmen jedoch Arbeitsumgebungen
vor, die diesen Anforderungen entwe-
der nur bedingt oder aber eher unzu-
reichend geniigen. Zum Teil ist gar ein
Anwachsen sogenannter «Bullshit
Jobs» sensu David Graeber beobacht-
bar. «Bullshit Jobs» sind keine «Shit
Jobs». Letztere sind hart, dreckig und
in der Regel sehr schlecht bezahlt. Ers-
tere hingegen kdnnen durchaus gut bis
sehr gut entléhnt sein; sie zeichnen
sich jedoch, bei ndherer Betrachtung,
durch ein zentrales Kriterium aus: ihre
immanente Sinnlosigkeit. Wir haben
sie vielerorten in unseren Unterneh-
men produziert und man erkennt sie
eigentlich ganz leicht: Die Kernauf-
gabe bei «Bullshit Jobs» besteht schlicht
darin zu schauen, dass geschaut wird.
Das ist sowohl Gift fiir die betroffenen
Personen, die in das Burnout laufen
oder aber dem Zynismus anheimfallen
konnen, als auch fiir die Organisation,

die — zumindest in Teilen — dem resul-
tierenden rasenden Stillstand zuarbei-
tet: Alle sind irgendwie total busy, aber
voll im Hier und Jetzt eingefroren.
Warum gibt es diese «Bullshit
Jobs»? Sie sind ein Effekt hierarchie-
orientierter Selbstbeschiftigungsme-
chanismen. Und sie sind Ausdrucks
eines Mangels an Vertrauen in die
Verantwortungsiibernahme der Men-
schen vor Ort. Sonst miisste man nicht
so relativ viele, selbst wiederum
schlicht unproduktive «Beobach-
tungsposten» aufstellen. Wiirden wir
in unseren Unternehmen die Aufga-
ben und Arbeitsumgebungen stiarker
im Sinne der oben hervorgehobenen
Kriterien personlichkeitsférderlicher
Arbeit gestalten, dann wiirden wir in
gleichem Masse die Zahl der «Bullshit
Jobs» reduzieren; deren Charakter ist
ndmlich schlicht inkompatibel mit
dem der Personlichkeitsforderlichkeit.

Entwicklung dank Doppel-Helix
Die Bedingungen sind eine Seite der
Medaille, die Person ist die andere.
Mit anderen Worten: Neben person-
lichkeitsforderlichen Bedingungen in
der Arbeit, die wir iber Fiihrungsent-
scheide beeinflussen konnen, braucht
es Menschen, die diese Bedingungen
nutzen und selbst gestalten wollen.
Und das ist wiederum eine Frage der
Personlichkeit. Zur Kompetenzent-
wicklung braucht es sowohl den Bei-
trag der Organisation wie den der Per-
son. Die Arbeitspsychologie spricht
hier auch von der Doppel-Helix der
Kompetenzentwicklung. Wenden wir
uns nun also der Person zu.

Ein wichtiger Aspekt der Person-
lichkeit, der fir die Ubernahme von
Verantwortung in der Arbeit von ho-
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her Relevanz zu sein scheint, ist der
Stand der Ich-Entwicklung. Die For-
schung zeigt, dass die Effektivitit des
Fihrungshandelns stark mit dem
Stand der jeweiligen Ich-Entwicklung
der Person korreliert. Mit der Ich-Ent-
wicklung einer Person ist die Art und
Weise angesprochen, wie sie die Welt
betrachtet und in welchem «Reifegrad»
sie dies tut. Je reifer die Ich-Entwick-
lung, desto stirker ausgepriagt und dif-
ferenziert ist die Reflexionsfahigkeit
der Person gegeniiber den eigenen
Aufgaben und Rollen, der Art und
Weise, wie sie mit anderen umgeht,
was sie wahrnimmt und was nicht, wie
sie kommuniziert, wie gut sie den Fo-
kus wechseln kann, wie prisent sie ist
etc. Wir sprechen im Zuge der Ich-
Entwicklung auch von der Reife der
personlichen Handlungslogik.

Die Ich-Entwicklung vollzieht sich
in Stufen, welche sich dadurch aus-
zeichnen, dass keine ausgelassen wer-
den kann. Es kann dabei zwar vorkom-
men, dass Menschen situativ von ihrer
personlichen Handlungslogik her auf
frithere Stufen zuriickfallen («regre-
dieren»), die sie im Prinzip schon hin-
ter sich gelassen haben. Eine einmal
erreichte Ich-Entwicklungsstufe ist je-
doch prinzipiell unumkehrbar. Ste-
henbleiben kénnen wir allerdings auf
jeder Stufe unserer Ich-Entwicklung.

BILD: ISTOCK

Es braucht aktive
Reflexion und
Arbeit mit sich
selbst, umin der
Ich-Entwicklung
fortzuschreiten.

Dabher sind reifere Entwicklungsstufen
immer nur Méglichkeiten und nie fest-
gelegte Endpunkte der Entwicklung.
Esbraucht aktive Reflexion und Arbeit
mit sich selbst, um in der Ich-Entwick-
lung fortzuschreiten. Daher ist Selbst-
Vergessenheit Gift fiir die Ich-Ent-
wicklung. Menschen auf spéteren
Entwicklungsstufen verstehen die Lo-
gik fritherer Stufen (sie haben sie ja
selbst durchlebt); hingegen interpre-
tieren Menschen auf fritheren Ent-
wicklungsstufen die Handlungen rei-
ferer Personen allein gemaéss der ihnen
moglichen Denkweise, d.h. ihrer Stufe
der Ich-Entwicklung.

Kegan oder Loevinger — klassische
Vertreter dieses psychologischen An-
satzes — unterscheiden prinzipiell drei
grosse Phasen der Ich-Entwicklung,
welche sich wiederum durch je drei
Stufen kennzeichnen lassen. Fir un-
sere Zwecke sind lediglich die Stufen
E3 bis E8 von Relevanz, da sich die
Stufen E1 und E2 auf das Kindheitsal-
ter beziehen und die Stufe E9 empi-
risch selten vorfindlich ist (siche Grafik
S. 42). Mit der Selbstorientierten Stufe
(E3) bewegen wir uns noch im vor-
konventionellen Bereich der Ich-Ent-
wicklung; der Fokus liegt auf den Ei-
geninteressen des Einzelnen und die
Relevanz anderer Perspektiven wird
entweder nicht gesehen oder ausge-
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blendet. Die Bedeutung von Regeln ist
zwar sehr wohl bekannt, diese kommen
allerdings nur dann zur Anwendung,
wenn sie dem Eigeninteresse dienen.
Auf der Gemeinschaftsorientierten
Stufe (E4) — hier beginnt der konven-
tionelle Bereich der Ich-Entwicklung
— orientieren sich die Menschen an ih-
ren Peer Groups. Ein zentrales Motiv
besteht darin, «dazugehdren» und die
Welt — entlang der Normen der jeweils
eigenen Bezugsgruppe — in Gut und
Bose einteilen zu konnen. Die Men-
schen bewerten sich selbst dabei mit
Massstéiben, die vorgeben, wie «man»
sein sollte, weniger wie sie als Indivi-
duum «sind». Das psychische Innenle-
ben ist noch wenig ausdifferenziert.

Mit der Rationalistischen Stufe
(E5) begreifen wir uns eigentlich erst
als eigenstindiges und eigenverant-
wortliches Individuum im Kontext von
Normen und Werten, die wir auch in
der Lage sind, in Rechnung zu stellen.
Ein Mensch auf dieser Stufe ist selbst-
reflektiert und argumentiert fir seine
Sache. Er sieht andere Perspektiven,
zielt jedoch oftmals darauf ab, sich von
anderen abzuheben und sich so seiner
Individualitdt und Kompetenz zu ver-
sichern. Mit dem Erreichen der Eigen-
bestimmten Stufe (E6) gelingt es einer
Person, alle Moglichkeiten der konven-
tionellen Phase der Ich-Entwicklung
auszuschopfen. Menschen auf dieser
Stufe haben eigene Standards und
Wertevorstellungen entwickelt, an de-
nen sie sich und andere messen. Sie
sind sich bewusst, dass es andere Stan-
dards gibt, tendieren jedoch dazu, die
eigenen Grundlagen als die richtigen
zu setzen. Ein zentrales Motiv ist auf
dieser Stufe, effektiv zu handeln. Mit
dem Umschlag zur Relativierenden
Stufe (E7) und erst recht beim Errei-
chen der Systemischen Stufe (E8) wird
den Menschen, die diese Stufe errei-
chen, die Perspektivengebundenheit
der Dinge immer deutlicher. Es gelingt
diesen Menschen zunehmend, zwi-
schen unterschiedlichen Perspektiven
zu wechseln, ohne zwingend dariiber
entscheiden zu miissen oder zu wollen,
welche nun die richtige sei.

Distanz zu anderen und sich selbst
Nicht der Beliebigkeit von Perspekti-
ven wird das Wort geredet, sondern —
ganz im Gegenteil — die jeder Perspek-
tive immanenten Stirken und
Schwichen werden zunehmend gese-
hen. Mogliche «Fehler» oder «Schwi-
chen» anderer konnen zunehmend aus
der Distanz betrachtet werden, um
Raum fir Erfahrung und Entwicklung
zu geben. Immer leichter wird es den >
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> Menschen auf diesen Stufen auch
moglich, Distanz zu sich selbst und ih-
rer eigenen Rolle einzunehmen. Sie
koénnen ihren personlichen Anteil am
sozialen Geschehen immer stirker dif-
ferenzieren und zunehmend bewusster
gestalten. Personliche Handlungslogi-
ken werden so fluider, weil sich wahr-
genommene Handlungsmoglichkeiten
vervielféltigen. Wir sehen auf diesen
Stufen schlicht mehr Optionen als an-
dere; sowohl fiir uns selbst wie auch fur
andere. Auch die Beobachtung, dass
die (Arbeits-)Welt in vielerlei Hinsicht
durch niemals vollstindig auflosbare
Dilemmata, Widerspriiche oder Am-
biguititen gekennzeichnet ist, nimmt
immer mehr Raum ein.

Aus der Perspektive Ich-Entwick-
lung gelangen wir so genau zu den
Charakteristika persénlicher Hand-
lungslogiken, die in Zeiten von VUCA
—die Welt als volatil, unsicher, komplex
und mehrdeutig beschreibend — vor al-
lem gefragt sind. Die gute Nachricht
ist, dass die spéten Stufen der Ich-Ent-
wicklung eine Handlungslogik hervor-
bringen, die fiir die Herausforderun-
gen der Digitalisierung an die Person
préadestiniert sind. Die schlechte Nach-
richtist—angesichts der zur Verfligung
stehenden empirische Evidenzen —,
dass offensichtlich nur ein geringer An-
teil der erwachsenen Bevolkerung diese
spiten Stufen tiberhaupt erreicht (etwa
15 Prozent). Die meisten Menschen
entwickeln sich bis weit in die konven-
tionelle Phase hinein, bleiben dann
aber in der Entwicklung stehen.

Ein Grund dafiir ist, dass Entwick-
lung aktive Arbeit an sich selbst be-
deutet. Und zwar Arbeit an sich selbst
in Situationen, denen man (noch)
nicht wirklich gewachsen ist. Entwick-
lung braucht Krisenerfahrungen. Sie
ist nicht umsonst zu haben. Wir brau-
chen Situationen, in denen unser bis-
heriges Handlungsrepertoire, unser
bisheriges Vermogen, die Dinge zu
denken, zu fuhlen oder zu erleben an
seine Grenzen gelangt. Das zwingt
uns — mit dem Genfer Entwicklungs-
psychologen Piaget gesprochen — zur
Akkomodation. Wir miissen uns ent-
wickeln, um antwort- und resonanzfi-
hig zu bleiben. Das geht nicht in der
personlichen Komfortzone der er-
reichten Stufe der Ich-Entwicklung.

Dies legt den nicht ganz unplausib-
len Schluss zu, dass wir — zumindest
insofern unsere Arbeitswelten betrof-
fen sind —, schlicht und einfach zu gut
gelernt haben, in unseren Komfortzo-
nen zu bleiben und wir dort zu wenig
Herausforderungen oder Notwendig-
keiten zur Entwicklung erleben. Auch
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ICH-ENTWICKLUNG

DREI GROSSE PHASEN

postkonventionell

wenn wir uns oft iiber die Kompliziert-
heit von Hierarchien und Prozessen
beschweren, tiber angeblich inkompe-
tente Chefs schimpfen oder aber tiber
Mitarbeitende klagen, die viel zu we-
nig bereit sind, Verantwortung zu
ubernehmen... Wir haben einfach viel
zu gut eintrainiert, mit all dem zu le-
ben. Wir wissen, was schlecht lauft,
wissen es nicht zu dndern, also stellen
wir uns drauf ein und machen ansons-
ten das Beste daraus (fiir uns selbst).
Zudem schldgt auch noch der in der
Psychologie gut erforschte status-quo-

Entwicklung braucht
Krisenerfahrungen.
Sie ist nicht umsonst
zu haben.

bias zu: Je mehr sich die Mdglichkeiten
vervielfiltigen, je komplexer und somit
schwieriger es wird, den weiteren Ver-
lauf der Dinge vorherzusagen, desto
lieber bleiben wir bei unserem Leisten.
So wie es ist, kann es eigentlich, genau
betrachtet, doch ganz gut bleiben. Die
Psychologie nennt das dann auch resi-
gnative Arbeitszufriedenheit.

Raus aus dem Teufelskreis

Um aus dem Teufelskreis der drohen-
den Nicht-Entwicklung herauszu-
kommen — die Sogkrifte der operati-
ven Hektik des Alltags entfernen uns
nur noch mehr davon —, sollten wir
eben genau auf der Bedingungsseite

E8 - Systemische Stufe 4
E7 - Relativierende Stufe 10
30
38
E4 - Gemeinschaftsorientierte 12

prakonventionell E3 - Selbstorientierte Stufe 5

% der erwachsenen Menschen

der Organisationsgestaltung wieder
ansetzen; also an den oben beschrie-
benen Prinzipien personlichkeitsfor-
derlicher Arbeit sowie den an dieser
Stelle in den vergangenen Monaten
publizierten Beitrdgen zu strukturel-
len und kulturellen Aspekten von
Fihrung und Zusammenarbeit in
Zeiten der Digitalisierung.

Eine alte, fiir den Alltagsgebrauch
recht gut einsetzbare psychoanalyti-
sche Weisheit besteht darin, dass man
sich von sich selbst nicht alles zumuten
lassen muss. Um von diesem Hinweis
jedoch wirklich profitieren zu kénnen,
braucht es etwas weniger Selbst-Ver-
gessenheit und etwas mehr Ich-Stirke.
Denn je mehr wir die potenzielle Viel-
falt unseres Selbst erkunden, desto
stdrker kann unser Ich dieses in Rech-
nung stellen, beeinflussen und so unser
Handeln fluider gestalten. Und genau
das ist es, was es fur die Verantwor-
tungsiibernahme in komplexen Kon-
texten braucht; vollkommen unabhén-
gig von Hierarchieebenen. Vielleicht
noch ein aus der Forschung bekannter
Hinweis zum Schluss: Spéte Stufen der
Ich-Entwicklung machen das Hand-
lungsrepertoire des Menschen reich-
haltiger und somit flexibler fiir die He-
rausforderung komplexer Umwelten;
sie korrelieren jedoch nicht mit Gliick.
Den Weg zum Gliicklichsein gibt es ja
nicht; ausser — so eine bekannte philo-
sophische Position —man st es. o
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