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Zusammenfassung Schliisselwdrter

Selbstentwicklung im Coaching greift auf Stu-
fenmodelle der Entwicklung zuriick und macht
diese fiir die Praxis nutzbar. Ein Coaching
aus dem Top-Management illustriert, welche
neuen Fragestellungen dieser Ansatz eréffnet.

Ich-Entwicklung - Selbstentwicklung
Reifegrad der Persénlichkeit
Konstruktivismus *
Entwicklungsinterventionen - Loevinger -

Kegan

Es werden personliche Entwicklungsgrenzen
erldutert, welche Selbstentwicklungsthemen
sich daraus ergeben und wie man an diesen 1
konkret arbeiten kann. Eingebettet ist dies in
eine Einfiihrung zu Piagets strukturgeneti-
schem Ansatz sowie zwei zentralen Stufenmo-
dellen der Selbstentwicklung.

Beispiel: Coaching eines
Vertriebsdirektors

Stellen Sie sich vor, Sie begleiten als Top-Ma-
nagement Coach Michael Helmsch, den neuen
Vertriebsdirektor DACH (Deutschland, Oster-
reich, Schweiz) eines internationalen Hausgerite-
herstellers. Herr Helmsch, 48 Jahre alt, besitzt
breite Erfahrung im operativen und strategischen
Vertrieb und kam auf Sie zu, um ihn in seiner
neuen Fithrungsposition zu begleiten, die er von
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auflen kommend vor kurzem angenommen hat.
Mittlerweile haben Sie ihn in vier Terminen
gecoacht, in denen es vor allem um kritische
Situationen mit seinen Fiihrungskriften, aber
auch um Entscheidungen im Geschiftsleitungs-
team ging, dem er als Vertriebsdirektor angehort.

Sie erleben Herm Helmsch als eloquent, ide-
enreich, etwas ,,pushy®, aber dennoch in der Lage
zuzuhoren. Er nutzt Sie vor allem als Sparring-
partner und ,kdmpft“ gerne etwas mit Thnen.
Dabei vertritt er klar eigene Standards und ver-
steht es, seine Vorstellungen in ein Bild einzubet-
ten, das vielschichtig verschiedene relevante Kon-
texte miteinschlieft. Er wundert sich zuweilen,
wenn andere seine Mafistibe nicht als selbstver-
stdndlich ansehen. Obwohl Sie ihn selbstkritisch
erleben, fillt es ihm schwer, sich auf andere Per-
spektiven einzulassen, geschweige denn, sie von
sich aus einzunehmen. Thnen fillt auf, dass er fiir
viele unbefriedigende Situationen schnell person-
lich Verantwortung iibernimmt. Seine Losungen
dafiir setzt er effektiv um, wobeli er sich im néchs-
ten Termin oft iiber die Lethargie einiger seiner
Flihrungskrifte (,,direct reports®) ausldsst. Herr
Helmsch geniefit den freien und offenen Aus-
tausch mit [hnen als erfahrenem Coach und Orga-
nisationsberater. Deshalb will er das Coaching ein
Jahr fortfithren. Alles ist gut, denn er empfindet
Ihre Fragen, Thre Anregungen und Thre Expertise
als sehr hilfreich.

Thr Coaching konnte erfolgreich so weiterlau-
fen. Als Coach, der mit entwicklungspsycholo-
gischen Stufenmodellen der Selbstentwicklung
vertraut ist, erkennen Sie aber deutlich seine per-
sonlichen Entwicklungsgrenzen (vgl. Rooke und
Torbert 2005). Diese werden sich durch diese Art
des Coachings vermutlich nicht verdndern:

* Doch worin kénnten Entwicklungsgrenzen des
Vertriebsdirektors liegen,

* worin bestinde ihr Einfluss auf seine Tatigkeit
—und vor allem:

* wie miisste man anders coachen, um sie erfolg-
reich zu erweitern?

Diese Fragestellungen gehen weit iiber géingi-
ges Coachingrepertoire hinaus: Sie beriihren nicht
nur einzelne Kompetenzen oder Verhaltenswei-

sen, sondern Herrn Helmschs Selbstentwicklung.
Ein Thema wie dieses liegt an der Schnittstelle
zwischen Persénlichkeits- und Entwicklungspsy-
chologie. Statische Personlichkeitsmodelle (z. B.
Big Five) konnen diesen Entwicklungsaspekt
daher nicht abdecken (Binder 2010, S. 113).

2 Hintergrund:
Konstruktivistische
Stufenmodelle der Entwicklung

Modelle der Selbst- oder Ich-Entwicklung stehen
in der Tradition von Jean Piagets strukturgeneti-
schem Ansatz (Piaget 1970/2010). Dieser geht
davon aus, dass Menschen mit zunehmender Ent-
wicklung immer umfangreichere Strukturen des
Erkennens aufbauen, die nicht nur in graduellen
Verdnderungen, sondern qualitativen Unterschie-
den (Stufen) bestehen.' Strukturgenetische An-
sdtze zeichnen sich durch folgende Aspekte aus
(vgl. Snarey et al. 1983):

1. Entwicklung wird als Folge fundamentaler
Transformationen gesehen: Mit jeder Stufe
wird die Weltsicht — in die man bisher einge-
bettet war — qualitativ umstrukturiert, indem
sie umfassender und integrierter wird.

2. Entwicklungsstufen folgen einer universellen,
kulturunabhéngigen Entwicklungslogik. Man
kann keine Entwicklungsstufe tiberspringen.

3. Entwicklung kann zu jedem beliebigen Zeit-
punkt ins Stocken geraten.

4. Das erreichte Entwicklungsniveau ist prinzipi-
ell unumkehrbar. Es kann aber beispielsweise
zu stressbedingten Regressionen kommen.

5. Spitere Entwicklungsstufen kann man nicht
direkt lernen: Entwicklung braucht Zeit und
ein aktives Auseinandersetzen mit sich selbst,
mit anderen Menschen und seiner sozialen
Umwelt (vgl. Binder 2016, S. 65-83).

6. Man kann die Logik fritherer Entwicklungsstu-
fen verstehen, interpretiert (und reduziert) aber

'Piagets Ansatz folgt daher der Idee des Konstruktivismus,
dass Personen oder Systeme ihre Realitit konstruieren
(vgl. Kegan 1994, S. 28).
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Handlungen von Personen auf spiteren Ent-
wicklungsstufen gemil des eigenen Entwick-
lungsniveaus.

Piaget bezeichnete sich selbst als Epistemo-
loge (Erkenntnistheoretiker) und war vor allem
daran interessiert, wie sich der ,,Erkenntnisappa-
rat“ von Menschen entwickelt. Uber Jahrzehnte
erforschte er, wie Menschen beispielsweise kom-
plexe Fihigkeiten wie das Verstdndnis von Zahlen
oder Kausalitéit erlangen. Diese Entwicklung gip-
felt darin, dass die meisten Menschen im Alter
von etwa 20 Jahren eine funktionsfahige Formal-
logik entwickelt haben (Scharlau 2007).

Im Rahmen des strukturgenetischen Ansatzes
wurden spdter weitere Entwicklungsbereiche
erforscht (Garz 2008). So untersuchte Kohlberg
(1984), wie sich das Urteilen iiber moralische
Fragestellungen entwickelt. Fowler (1981/
1995) konnte aufzeigen, dass Menschen (unab-
hingig welcher Religion sie angehoren) sehr
unterschiedlich mit Glaubensfragen umgehen —
auf friihen Entwicklungsstufen beispielsweise
buchstabengetreu und ideologisch. Andere For-
scher kartographierten die Entwicklung des Den-
kens weiter aus (vgl. Laske 2009). King und Kit-
chener (1994) arbeiteten Stufen reflektierenden
Urteilens heraus, d. h. wie man Grenzen der eige-
nen Erkenntnis beriicksichtigt. So behandeln
Menschen auf frithen bis mittleren Entwicklungs-
stufen schlecht-strukturierte Probleme, als ob sie
vor Aufgaben mit eindeutig zu findenden Lésun-
gen stiinden.

Keines dieser gut erforschten (Bereichs-)Ent-
wicklungsmodelle wurde in nennenswertem
Malle in der Beratung aufgegriffen. Beck und
Cowans (2005) Spiral Dynamics Ansatz hinge-
gen, in dem es um die Entwicklung von Werten
geht, wurde auch unter Coaches populdr. Vor
allem Ken Wilber trug mit seinen Publikationen
dazu bei, dass sich die Idee von ,,vertikaler Ent-
wicklung auch auflerhalb der Wissenschaft ver-
breitete. So skizzierte er schon in einem seiner
ersten Biicher (1979) Stufen des Selbst. Spiter
(2001) zeigte er, dass verschiedene, teils Jahrhun-
derte alte religidse und philosophische Schriften
dhnliche Entwicklungsstadien, wie in empiri-
schen Forschungen herausgearbeitet, offenbaren.

3 Stufenmodelle der
Selbstentwicklung

Der Fokus der oben aufgefithrten Entwicklungs-
modelle liegt auf einzelnen Entwicklungsberei-
chen (z. B. Kognition, Moral, Glauben, Werte).

*  Was wire, wenn es so etwas wie eine ,,zentrale
Instanz* des Menschen gibe, die das Denken,
Empfinden und Handeln von Menschen in ver-
schiedenen Lebensbereichen steuert?

+  Was konnte diese Instanz sein, wie wére sie zu
verstehen und wie wiirde dessen Entwicklung
verlaufen?

Bereits William James (1892/1963, S. 166,
e. U.), Griinder des psychologischen Instituts an
der Harvard University, ging solchen Fragen in
seinem beriihmten Kapitel {iber das Selbst nach:

- 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 wire, zum Teil erkannt
und zum Teil erkennend, zum Teil Objekt und zum
Teil Subjekt, zwei Aspekte sind, die voneinander
unterschieden sein miissen.*

Offensichtlich ist diese ,,zentrale Instanz* auf
der Subjektseite verortet und einem selbst kaum
bewusst (siche Abb. 1). James nennt diese Instanz
das ,,Ich* oder auch das ,,Selbst als Subjekt*.

Viele der Forschungen zum Selbst (z. B. Greve
2000) konzentrieren sich allerdings auf Inhalte
(z. B. Selbstkonzept) oder einzelne Prozesse des
Selbst (z. B. Abwehrmechanismen). Andere For-
scher arbeiteten grundlegende Eigenschaften her-
aus, in denen sich Menschen unterscheiden, wie
z. B. im Big Five Modell. Eigenschaftsmodelle
erfassen aber nicht das ,,Ich®, sondern eher &duf3ere
Attribute der Personlichkeit (z. B. hoch gewissen-
haft, in sich gekehrt).

Diese Ansitze konnen jedoch nicht erkldren,
wie ein Mensch im Kem all dessen, was ihm
begegnet, Bedeutung erzeugt oder sich selbst defi-
niert. Eigenschaftsmodelle haben zudem den
Mangel, dass sie statisch sind: Denn ,,Persénlich-
keitstheorien fehlt oft das Verstdndnis von Ent-
wicklung“ (Westenberg et al. 1998, S. 1, e. U.).
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Abb. 1 Zwei Seiten des
Ichs: Subjekt und Objekt
(www.I-E-Profil.de)

Erst Mitte der sechziger Jahre begannen For-
scher, dieses ,,Ich* oder ,,Selbst als Subjekt* im
Rahmen des strukturgenetischen Ansatzes empi-
risch zu untersuchen. Zwei Modelle haben dabei
besondere Bedeutung erlangt:

1. Das Modell der Ich-Entwicklung von Jane
Loevinger (1976)

2. Die Subjekt-Objekt-Theorie der Entwicklung
des Selbst von Robert Kegan (1994)

Indem sich Loevinger und spiter Kegan nur
auf die Aspekte der Subjektseite des Ichs/Selbst
konzentrierten, die sich in einer offenbar univer-
sellen Sequenz entwickeln, konnten sie den Kern
von Selbstentwicklung herausarbeiten. Dies ist
auch der Kern zum Verstindnis davon, wie sich
ein Coachee seine Welt erkldrt und selbst darin
positioniert. McAdams bezeichnet das Ich daher
in seinem integrativen Personlichkeitsmodell als
,.Direktor der Personlichkeit” (1985, S. 129, 1996).
Der grofle Vorteil gegentiber normativen Modellen
der Personlichkeitsreife ist, dass dieser Kem
nicht mit anderen Aspekten vermischt wird, wie
beispielsweise dem Grad an Selbstbewusstsein,
(vgl. Staudinger und Kunzmann 2005). So betonen
auch Storch und Kuhl 2013 den Unterschied zwi-
schen ,,Selbstzugang™ und ,,Selbstentwicklung®.

Diese Sonderstellung des Ichs konnen Modelle
der Ich-Entwicklung fiir Coaching sehr wertvoll
machen, denn Coachees ist ihr Selbst (als Subjekt)
nicht bewusst. Wie sollte man auch iiber etwas
sprechen, das gerade selbst spricht? Mit entspre-
chender Ubung kénnen Coaches das Ich-Entwick-
lungsniveau aber (ndherungsweise) erkennen.
Zudem existieren Verfahren, das Ich-Entwick-

Ich als Subjekt

Ich als Objekt

! Ich bin ...
N an mir mag ...
Mir ist mchtig

lungsniveau valide zu erfassen (Binder 2007)
und so zu ermdglichen, das Ich selbst zum Thema
zu machen (vgl. Berger und Atkins 2009). Als
Coach von Herrn Helmsch kénnten Sie beispiels-
weise eine wirkungsvolle Intervention setzen,
wenn Sie ihn einladend damit konfrontieren, dass
es hinter dem ,,Vertriebsdirektor* noch einen
wDirektor* gibt: Eine Instanz, die ihm wahr-
scheinlich wenig vertraut ist, und die sein Denken,
Fiihlen und Handeln zu einem groflen Teil mit-
steuern wird — sein Ich.

4 Was ist die Essenz des SeIBst
und worin besteht dessen
Entwicklung?

Nach Loevinger (1969, S. 85, e. U.) ist ,,das Stre-
ben danach, das Erleben zu meistern, zu integrie-
ren und ihm Sinn zu verleihen, nicht eine
Ich-Funktion unter vielen, sondern die Essenz
des Ichs™. Kegan (1994) bezeichnet dies als ,,Pro-
zess der Bedeutungsbildung®. Vergleicht man
beide Ansitze, spricht alles dafiir, dass sie im
Kern die gleiche Entwicklungssequenz beschrei-
ben, selbst wenn ihre Stufeneinteilungen und
Begriffe zum Teil voneinander abweichen. Kegan
spricht weniger vom ,Ich®, als vom ,Selbst”
(1994), bezieht sich aber auf Loevingers Ansatz
der Ich-Entwicklung (1979). Auch Loevinger
spricht zuweilen vom ,Selbst™ statt vom ,JIch*
(Loevinger und Blasi 1991).

Loevingers Modell eignet sich am besten, um
die wesentlichen Aspekte der Ich-Entwicklung zu
illustrieren. Denn diese sind in hunderten unter-
schiedlichster empirischer Arbeiten iiberpriift und
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Tab. 1 Vier Bereiche der Ich-Entwicklung

Ich-Entwicklung _

1. [2. [3. |4,

Charakter Interpersoneller Stil Bewusstseinsfokus | Kognitiver Stil
(Umgang mit eigenen (Art und Weise, mit | (Bereiche, auf die sich die (Art und Weise der
Impulsen und Mafstében) | anderen umzugehen) | Aufmerksamkeit richtet) | Denkstrukturen)

immer wieder bestitigt worden (im Uberblick:
Binder 2016). Die Vielzahl dieser Aspekte ldsst
sich in vier Bereiche zusammenfassen (siche
Tab. 1).

Doch was entwickelt sich in diesen Bereichen
genau? Stellen Sie sich vor, Sie konnten vier
Personen (A, B, C, D) auf ihrer Reise zu grof3erer
Reife im Zeitraffer beobachten (Tage statt Jahr-
zehnte). Jedes Mal wiirden Sie nur auf einen
Bereich achten und beispielsweise folgendes
bemerken:

1. Fokus auf Charakter: Sie beobachten, dass A
sein Verhalten anfangs ausschlieBlich danach
ausrichtet, was er selbst will. Spéter scheint er
sich mehr an Anderen zu orientieren und noch
spéter eigene Mafstibe anzulegen, mit denen
er die Erwartungen anderer fiir sich priift.

2. Fokus auf interpersonellem Stil: Zu Beginn
kommt Thnen die Art und Weise von B, mit
anderen umzugehen, vor allem eigenniitzig
vor. Spiter scheint er ein sehr loyales und
kooperatives Verhalten zu entwickeln. Viel
spiter bemerken Sie, dass es B im Kontakt
mit anderen wichtiger wird, deren Entschei-
dungsspielraum und Autonomie zu beriick-
sichtigen.

3. Fokus auf Bewusstseinsfokus: Es scheint,
dass C sich zu Beginn vor allem um eher duf3er-
liche Aspekte kiimmert und mit konkreten
Dingen beschiftigt ist. Spéter benennt sie viel
mehr innere Aspekte, wie z. B. was sie treibt
oder wie sie fiihlt. Noch spéter bemerken Sie,
dass sich der Fokus von C darauf richtet, was
sie als Individuum ausmacht oder welche
impliziten Rollen sie beispielsweise einnimmit.

4. Fokus auf kognitiven Stil: Anfangs fillt
Thnen auf, wie einfach und klischeehaft D
urteilt (z. B. ,,Der Job eines Mannes ist es, die
Familie zu beschiitzen.”). Spiter bemerken

Sie, dass D vorher absolut erscheinende Re-
geln zunehmend in Hinblick auf unterschiedli-
che Gegebenheiten anpasst.

Loevinger konnte nachweisen, dass bestimmte
Entwicklungen in einem Bereich mit bestimmten
Entwicklungen in den anderen drei Bereichen
einhergehen. Diese Parallelitdt fiihrt dazu, dass
sich im Zuge der Entwicklung bestimmte Struk-
turen des Ichs bilden. Diese Ich-Strukturen bilden
eine unverdnderliche Reihenfolge, bei der man
heute zehn Stufen unterscheiden kann (vgl.
Cook-Greuter 2000). Jede spitere Entwicklungs-
stufe ist differenzierter und integriert Elemente
der vorherigen Stufen. Tab. 2 fiihrt die Hauptcha-
rakteristika der Stufen E 3 bis E 10 auf. Frithere
Stufen spielen im Erwachsenenalter kaum eine
Rolle.

5 Entwicklungsgrenzen von
Herrn Helmsch

Vielleicht haben Sie schon Entwicklungshypothe-
sen zu Herrn Helmsch? Eine professionelle Dia-
gnose seiner Ich-Entwicklung wiirde eine gut aus-
gebildete Eigenbestimmte Stufe (E6) ergeben, ein
Niveau, das bei hoheren Fithrungskriften implizit
erwartet wird (vgl. Charan et al. 2001). Zusam-
men mit seinem umfangreichen Erfahrungsschatz
wird ihm dies ermoglichen, seine neue Position
gut auszufiillen (vgl. Eigel und Kuhnert 2005).
Fraglich ist, ob sein Entwicklungsniveau es ihm
auch ermdglicht, mit den vielféltigen Interessen-
konflikten, widerspriichlichen Zielen und Subkul-
turen eines groflen Konzerns flexibel, effektiv und
nachhaltig umzugehen (vgl. Kegan 1998; Joiner
und Josephs 2007; Binder und Tiirk 2015). Kegan
betont, dass mit dem Erringen jeder neuen Stufe
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Tab. 2 Ubersicht der Ich-Entwicklungsstufen

Nr.

| Entwncklungsstufe

Hauptcharakterlsnka

E3

TR

ES

E6

E7 |

E8

E9

E 10

| Selbstorientierte Stufe

Gemeinschafts-
bestimmte Stufe

| Rationalistische Stufe

: Eigenbestimmte Stufe

‘Relativierende Stufe

' Systemische Stufe

| Integrierte Stufe

| FlieBende Stufe

1

| Eigener Vorteil steht im Vordergrund, andere Menschen werden als Mittel fiir eigene

| Bediirfnisbefriedigung gesehen, weniger als Wert an sich, opportunistisches
Verhalten anderen gegeniiber.

| Eher kurzer Zeithorizont, Fokus liegt zumeist auf konkreten Dingen (weniger
abstrakten Aspekten), Feedback wird meist zuriickgewiesen, stark stereotypes
Handeln, Auge-um-Auge-Mentalitiit, iiberwiegend externale Schuldzuweisungen.

| Denken und Handeln sind vor allem an Regeln und Normen der relevanten

Bezugsgruppen ausgerichtet, die eigene Identitdt wird durch diese definiert,
Zugehorigkeit und Unterordnung unter deren Sichtweisen sind vorherrschend.
Gesicht zu wahren ist zentral, starke Schuldgefiihle, wenn Erwartungen anderer
verletzt werden, Konflikte werden vermieden, Kontakte sind cher oberflichlich, es

| wird vorwiegend in Entweder-oder-Kategorien gedacht.

Orientierung an klaren Standards, sehr rationales Denken und kausale Erklarungen
| herrschen vor. Motivation, sich abzuheben von anderen. Feste Vorstellungen, wie
Dmge sind und laufen sollen.

Begmnende Selbst-Wahrnehmung und Selbstkritik, Eingrenzen absoluter Regeln,
| Suche nach Griinden fiir Verhalten, eher enges fachliches Denken und Betonung von
| Effizienz statt Effektivitat.

| Voll entwickelte und selbst definierte (elgene) Werte Vorstellungen und Ziele

| (ausgebildete Identitit). Starke Zielorientierung und Selbstoptimierung.
Komplexitit von Situationen wird akzeptiert, reiches Innenleben, Gegenseitigkeit in
Beziehungen, Respekt vor individuellen Unterschieden (eigener Schatten der
Subjektivitit wird hiufig nicht gesehen).

Beginnendes Bewusstsein dariiber, wie die elgenc Wahmchmung die Sicht auf die
Welt préigt, stirkeres Hinterfragen der eigenen Sichtweisen (und der von anderen

| Menschen), relativistische Weltsicht.

' | Grofere Bewusstheit gegentiber inneren/duBeren Konflikten, vornehmen feinerer

| Unterscheidungen, Verstindnis von Individualitéit.

Voll ausgebildete Mu]npcrspcktmtat glctchzcmgc Prozess- und Zle]oncnticrung.
systemisches Erfassen von Beziehungen (Zirkularitit). Fahigkeit, sich

| widersprechende Aspekte und Meinungen zu integrieren. Hohe Motivation, sich
selbst weiterzuentwickeln.

Offene, kreative Auseinandersetzung mit Konflikten, hohe Toleranz fiir

Mehrdeutigkeit. Respekt vor Autonomie anderer Personen und Aussdhnung mit

| eigenen negativen Anteilen.
An kein explizites System (Werle, Elnstellungen. Praktiken etc. ) mehr gebundcn,
Erfahrungen werden laufend neu bewertet und in andere Zusammenhénge gestellt
(,,reframing mind*). In hohem Mafle selbstaktualisierend.
Kann Paradoxien integrieren, hohe Bewusstheit gegeniiber eigenem

| Aufmerksamkeitsfokus, besonderes Gespiir fiir Symbolik.

| Bediirfnis, zu bewerten wird zunehmend suspcndlen universelle Moral,
Verschmelzen mit der Welt, kein weiteres Festhalten, sondern sich auf den Fluss der
Dinge einlassen.
Spielerische Abwechslung zwischen Emst und Trivialem, ineinander Ubergehen

‘ unterschiedlicher Bewusstseinszustidnde, Denken in Zeitzyklen und historischen

| Dimensionen, Akzeptieren von Andersartigkeiten und Menschen, wie sie sind.
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Tab. 3 Subjekt-Objekt-Gleichgewicht nach Kegan am Beispiel zweier Stufen

Entwicklungssrufé Enm'ickl.ﬁngssmfe-

Subjekt: Wodurch werde ich gesteuert?

' Objekt: Was kann ich
steuern?

(Loevinger) (Kegan)
Eigenbestimmte Institutionelles
Stufe (E6) | Selbst (S4)
Systemische Stufe | Uberindividuelles
(E8) | Selbst (S5)

jedes Mal auch eine neue personliche Entwicklungs-
grenze gesetzt wird. Denn die Entwicklungslogik
und Dialektik des Ichs besteht darin, dass man
das, was das Ich (als Subjekt) auf jeder Entwick-
lungsstufe ausmacht, erst auf der nichsten zum
Objekt machen (und damit steuern) kann. Herr
Helmsch hat mit seinem momentanen Ich-Ent-
wicklungsniveau (E6) eine stabile personliche
Identitdt aufgebaut. Damit ist es ihm moglich,
die Erwartungen der Geschéftsleitung und seiner
direct reports anhand eigener Mafistibe abzuwi-
gen, ohne innerlich, wie auf fritheren Entwick-
lungsstufen, davon abhingig oder hin- und her
gerissen sein zu miissen (siehe Tab. 3).

Die Entwicklungsgrenze von Herm Helmsch
liegt darin, dass er mit seiner Freiheit von Anderen
zugleich auch Subjekt seiner eigenen Identitit ist,
durch die er alles automatisch filtert. Wiirde er
sich weiterentwickeln, trite er eine Reise an, des-
sen Ziele nur etwa 15 % der Erwachsenen je
erreichen (vgl. Cohn 1998; Rooke und Torbert
2005).

6 Konsequenzeﬁ _ft_Jr Herfn
Helmschs Coachingprozess

Worin wiirde Herrn Helmschs Selbstentwick-
lungsreise bestehen? Wie konnte man die damit
verbundenen Aspekte in das Coaching einbrin-
gen? Und was wiirde dies fiir die eigene Coaching-
rolle bedeuten?

6.1 Selbstentwicklungsthemen

Herrn Helmschs Hauptentwicklungsthema wire,
mehr Abstand zu seinen automatisierten Maf3std-
ben und letztlich seinem Selbstbild zu gewinnen.

| Eigene(s) Identitat, Ideologie, Weltbild

| Uberindividuelle Prinzipien und Werte,
Austausch zwischen Selbstsystemen

Beziehungen, Erwartungen
relevanter Bezugspersonen
Eigene(s) Identitiit,
Ideologie, Weltbild

Sein Entwicklungsziel wire daher ein flexibleres
Selbst — ein Selbst, das nicht nur seine eigenen
Bedeutungskonstruktionen wahmimmt, sondern
auch flexibel priifen, mit ihnen experimentieren
und sie letztlich steuern kann (siehe Tab. 3). Mit
dieser Entwicklung wire aber auch ein teilweiser
Verlust seines alten Selbst verkniipft — verbunden
mit all den Zweifeln, Beflirchtungen und negati-
ven Empfindungen, die trotz aller zukiinftigen
Vorteile damit einhergehen. Denn auf der eigen-
bestimmten Stufe (E6 bzw. S4) ,setzt das Selbst
zur Abwehr an, wenn in der Innenpolitik Chaos
droht* (Kegan 1994, S. 147).

Mit diesem neuen Selbst (> E6 bzw. S4) sind
weitere Entwicklungsaspekte verbunden, die gut
erforscht und durch ein Entwicklungsassessment
explizit zu benennen sind (Binder 2014b). Bei
Herm Helmsch wiren dies beispielsweise:

+ Statt gegenzuhalten und zu diskutieren in einen
gemeinsamen Dialog zu treten.

+ Seine eigene Perspektive von sich aus mit den
Perspektiven anderer anzureichern.

+ Anstatt zu viel personliche Verantwortung zu
ibernehmen, die Grenzen der eigenen Rolle zu
kldren und Kontexte zu schaffen, in denen
andere sich entwickeln.

6.2  Coaching mit
Selbstentwicklung-

skomponente

Wenn Sie Herrn Helmschs Selbstentwicklung
aktiv fordemn wollen, bedeutet dies, ihn auch
anders zu coachen. Dazu miissten Sie zusitzlich
zur inhaltlichen Themenbearbeitung auch Herm

Helmschs Ich-Struktur,
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S < iicksichtigen. Denn diese Ich-Struktur
erzeugt einen bestimmten Umgang mit seinen
Themen. Wenn Sie mit Herrn Helmsch ein Ent-
wicklungsassessment durchfiihren und mit ihm
intensiv auswerten, konnen Sie im weiteren Coa-
ching sehr konkret damit arbeiten. Erfahrungs-
gemil flihrt dies zu einer starken Auseinan-
dersetzung mit der durch die gegenwaértige
Entwicklungsstufe bedingten Handlungslogik.
Um diese Handlungslogik zu erweitern, sind
kontinuierlich Impulse fiir Herrn Helmsch not-
wendig. Zentral wire es, Herm Helmschs bisheri-
ges Selbstbild zu reflektieren und herauszuarbeiten,
wie ein erweitertes (sogenanntes postkonventionel-
les) Selbstbild fiir ihn aussehen wiirde. Dabei sollte
auch besprochen werden, was beim probeweisen
Suspendieren seines alten Selbstbildes auf dem
Spiel steht. Um dies in seine tdgliche Management-
praxis zu integrieren, sollten konkrete Situationen
mit Selbstentwicklungspotential geplant werden,
um mit seinem erweiterten Selbst zu experimentie-
ren. Fiir Herrn Helmsch wiire dies beispielsweise,
seine eigenen Bewertungen zu suspendieren,
Annahmen zu hinterfragen, ungeklirte oder wider-
spriichliche Situationen lidnger auszuhalten oder
sich selbst hinterfragen zu lassen. Gerade fiir Mana-
ger ist dies schwer, da sie der Versuchung wider-
stehen miissen, solche Situationen im Zweifelsfall
mittels hierarchischer Macht (und damit nicht
selbstentwicklungsforderlich) aufzulésen. Eine
andere Entwicklungsintervention wire ,,Entwick-
lungsfeedback®, also thm immer dann Grenzen
seiner Ich-Entwicklungsstufe konkret vor Augen
zu fiihren, wenn sie sich gerade zeigen. Eine kogni-
tive Grenze seiner Stufe besteht beispielsweise
darin, Personen, Beziechungen oder Situationen

Abb. 2 Mikro- und
Makro-Konstruktivismus
(www.I-E-Profil.de)

weitestgehend statisch zu sehen, wihrend sich auf
spiteren Entwicklungsstufen eine immer mehr pro-
zesshafte Sicht etabliert.

Ein Coaching, das Selbstentwicklung beriick-
sichtigt und aktiv fordert, ist auch fiir Coaches
anspruchsvoll. Es erfordert einen bestimmten
Grad an personlicher Reife (Binder 2014a, 2016)
und explizites Wissen {iber Selbstentwicklung,
ohne die man die obigen Interventionen nicht
gezielt setzen kann. Zudem ist damit ein erweiter-
tes Rollenrepertoire verbunden, beispielsweise
sich auch als Diagnostiker zu verstehen, der ent-
sprechendes Entwicklungsfeedback gibt. Ebenso
ist es wichtig, als Entwicklungsexperte agieren zu
konnen, der hinter den besprochenen Themen die
jeweiligen Entwicklungsthemen erkennt und auf-
zeigt, wie man mit spdteren Handlungslogiken
experimentiert.

7 Fazit und 6f_fene Fragen

Das Thema Selbstentwicklung wurde im Coa-
ching bisher kaum beachtet. Dies ist in zweierlei
Hinsicht verwunderlich: Zum einen ist die Land-
karte der Selbstentwicklung in Jahrzehnten aus-
giebig erforscht worden, so dass eine Fiille abge-
sicherter Erkenntnisse vorliegt. Zum anderen ist
Coaching ein Beratungsbereich, bei dem es um
das Fordern personlicher Effektivitit und Weiter-
entwicklung geht. Gerade mit spéteren Entwick-
lungsstufen gehen enorme Vorteile in allen
Lebensbereichen einher (Manners und Durkin
2000, S. 477).

Leider wird das Thema Selbstentwicklung
bisher auch in systemischen Coachingansitzen

Makro-
Konstruktivismus

Mikro-
Konstruktivismus
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tibersehen. Es wird zwar in Rechnung gestellt, wie
sich ein Coachee seine spezifische Situation kon-
struiert, nicht aber mit welcher Ich-Struktur dies
prinzipiell geschieht. Ersteres konnte man als
Mikro-Konstruktivismus bezeichnen (siehe Abb. 2).

Stufenmodelle des Selbst hingegen zeigen
Strukturen des Erkennens und sich in der Welt
Verortens auf, denen Menschen auf bestimmten
Entwicklungsniveaus grundsitzlich unterworfen
sind (Makro-Konstruktivismus). Wie man diese
Strukturen des Selbst erweitern und die vielen
wissenschaftlichen Erkenntnisse fiir Coaching
fruchtbar machen kann, wird die Aufgabe der
ndchsten Jahre sein (z. B. Berger und Atkins
2009; Laske 2009; Binder 2010; Binder und
Tiirk 2015). Denn Selbstentwicklung erfordert
soziale Auseinandersetzung (vgl. Kapitel Kon-
struktivistische Stufenmodelle der Entwick-
lung) und kann nicht fiir sich allein gelernt
werden.
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