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Ahnlich wie der Begriff ,Fiihrung* 16st das
Wort , Personlichkeitsentwicklung” oft eine ge-
wisse Beklemmung aus, auch bei mir. Wer ein-
mal Aldous Huxleys ,Schone neue Welt“ oder
George Orwells ,Farm der Tiere“ gelesen hat,
der assoziiert mit Personlichkeitsentwicklung
schnell so etwas wie eine Erziehung zum ,neu-
en Menschen®. Huxley skizzierte ein Kasten-
system von Menschen von der Stufe ,Epsilon
Minus* fiir einfachste Tatigkeiten bis zur Stufe
»~Alpha Plus” fiir hochste Fuhrungskrifte. Mit
seinem Roman warnt er vor einer Konditionie-
rung von Menschen zur Unfdhigkeit zu kriti-
schem Denken oder zum Hinterfragen der ge-
gebenen Ordnung. Orwells Farm der Tiere war
eine Allegorie auf beste Absichten, Menschen
zum Guten zu erziehen. Er arbeitet sehr plas-
tisch heraus, wie solche Versuche im Totalita-
rismus enden.

Versuchen wir stattdessen, den Begriff Per-
sonlichkeitsentwicklung einmal anders zu ver-
stehen, ndmlich in einem pluralistischen Sinn.
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Das bedeutet: In einer freiheitlichen Gesell-
schaft gibt es dankenswerterweise eine Viel-
zahl von unterschiedlichen Persénlichkeitsent-
wicklungen, und genau das ist gut so, denn
sonst wire es keine freiheitliche Gesellschaft.
Innerhalb dieser Vielfalt von Personlichkeits-
entwicklungen ist eine der vielen Formen jene
in Richtung Ubernahme von Initiative und
Verantwortung in Organisationen; auf Englisch
und Neudeutsch ,Leadership“ genannt.

Jane Loevinger (1918-2008) war eine US-
amerikanische Psychologin, deren Modell von
Personlichkeitsentwicklung in Nordamerika
groBe Prominenz erlangt hat. Sie bezieht sich
auf ein Modell mit Stufen von ,impulsiv*
(Kinder; Jugendliche) iiber ,konformistisch*
hin zu ,selbsterfahren®, ,gewissensbezogen*
und schlieBlich zu ,,autonom®, Das Modell eig-
net sich sehr gut zur Beschreibung von Per-
sonlichkeitsentwicklung hin zu Leadership-
Kompetenzen.

Im Stadium der Konformitit betrachten Er-
wachsene sich selbst und andere vor allem im
Lichte der Ubereinstimmung mit sozial akzep-
tierten Normen. Die Auffassung von richtigem
und falschem Verhalten richtet sich nach
Gruppennormen. Hochsten Stellenwert haben
die Zugehorigkeit zu einer Gruppe und die Ak-
zeptanz in dieser. Im Stadium der Selbsterfah-
rung gibt die Zunahme von Selbstreflexion
und Selbstkritik Erwachsenen einen Blick fiir
eigenes Verhalten im Kontext von Normen. Es
ist ein erster Schritt in Richtung Unabhingig-
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keit von Gruppennormen. Im Stadium des Ge-
wissensbezugs werden andere Personen als
komplex anerkannt und auf Basis von situati-
ven Gegebenheiten statt vorgegebenen Werten
beurteilt. Verhaltensstandards werden auf Basis
des eigenen Gewissens selbst gewéhlt und un-
terschieden von konformem Benehmen. Im
Stadium des Bewusstseins iiber innere Konflik-
te ist nicht nur die Akzeptanz von groB3en Un-
terschieden zwischen Individuen, sondern auch
das Bewusstsein iiber innere Konflikte in Indi-
viduen handlungsrelevant fiir sich selbst und
beurteilungsrelevant in Bezug auf andere. Per-
sonen werden also in ihren unterschiedlichen
und zum Teil widerspriichlichen Teilaspekten
betrachtet. Selbstreflexion innerer Konflikte
fiilhren zu einem hohen MaB an Selbstbe-
stimmtheit.

Zusammenfassend lassen sich Entwick-
lungsstufen normal entwickelter Erwachsener
nach Loevinger aufteilen in

1. Gruppenkonformismus, der abgeldst
werden kann durch

2. Selbsterfahrung im Kontext von Grup-
pennormen oder Regeln, und spéter durch

3. Reflexion eigenen Gewissens im Kontext
von Normen und Gesetzen, und schlieBlich
durch

4. Selbstbestimmtheit durch Reflexion in-
nerer Konflikte

Diese Aufteilung von Entfaltungsstadien
normal entwickelter Erwachsener hat einen en-
gen Bezug zu Leadership-Fihigkeiten. Im Sta-
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dium des Gruppenkonformismus wird eine Per-
son vermutlich Schwierigkeiten haben,
Mitarbeiter zu fiihren. Zu groB ist die emotio-
nale oder kognitive Abhédngigkeit von unmit-
telbaren Gruppennormen, iiber die eine geeig-
nete Fithrungskraft sich in verschiedenen
Situationen hinwegsetzen konnen muss.

Im Stadium der Selbsterfahrung im Kontext
von Regeln kann man einer Person erste Fiih-
rungsverantwortung zutrauen. Innerhalb der
gegebenen Normen haben Personen hier ein
hinreichendes Maf an Reflexion, um eine ge-
meinsame Aufgabenbewiltigung und Zielerrei-
chung zu erméglichen. Im Stadium des Gewis-
sensbezugs wird eine Person mit Riicksicht auf
die Bediirfnisse von Mitarbeitern fiihren kon-
nen. Wir haben in diesem Stadium nicht nur
~.Management-“, sondern erste Formen von
.Leadership“-Kompetenzen. Ausgeprégte Lea-
dership-Kompetenzen ergeben sich im vierten
Stadium. Hier konnen Entscheidungen mit Ge-
wissenhaftigkeit, unter Einbezug gegebener
Normen und auf Basis von Selbstbestimmung
durch Reflexion innerer Konflikte getroffen
werden konnen.

Leadership-Entwicklung in diesem Sinne
ist keine holistische, sondern eine partikularis-
tische Denkfigur. Das heiB3t: Leadership-Kom-
petenzen machen nie einen Menschen als Gan-
zes aus, sondern immer nur einen Teilaspekt
einer Person, der mehr oder weniger ausge-
prigt sein kann - parallel zu unendlich vielen
anderen Teilaspekten derselben Person, die
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ebenfalls mehr oder weniger ausgeprigt sein
kénnen.

Auf diese Weise pluralistisch verstanden, ist
die Assoziation von Personlichkeitsentwick-
lung mit einer Huxley’schen schonen neuen
Welt oder mit einem Orwell’schen neuen Men-
schen evtl. iibertrieben. Personlichkeitsent-
wicklung in diesem Sinne kann ein wachsen-
der Kantischer Mut sein, dem eigenen Verstand
zu trauen und auch danach zu handeln - also
ein Gewinn an Selbstbestimmung in einer frei-
heitlichen Gesellschaft. Leadership-Kompetenz
ist dann nicht die Fahigkeit zu totalitdrer Rat-
tenfangerei, sondern stattdessen die Fahigkeit,
aufgrund personlicher Unabhédngigkeit keinem
Rattenfdanger und keinem sozialen Erwartungs-
druck auf den Leim zu gehen.
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