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Transformation braucht  
reife Führungskräfte
Für große Change-Management- und Transformationsvorhaben sind erfahrene 
Führungskräfte notwendig. Bislang kaum beachtet, aber grundlegend entscheidend 
für den Erfolg einer Organisationsumwandlung ist ihre psychische Reife. 

Einsparvorgaben, Fachkräfteman-
gel, Flexibilisierung bei gleichzei-
tiger Vorschriftentreue, Entbüro-

kratisierung, stetig steigende Dokumen-
tationspflichten, Digitalisierung und die 
Integration Künstlicher Intelligenz (KI) 
in Prozesse: Die öffentliche Verwaltung 
steht mehr denn je unter enormem Ver-
änderungsdruck. Es benötigt wohl grö-
ßerer und umfassenderer Veränderun-
gen, also Transformationen, um den ak-
tuellen und hoch dynamischen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Transforma-
tion geht über die seit Jahrzehnten statt-
findenden Reformprozesse hinaus.

Schauen wir uns an einem Beispiel an, 
wie unterschiedlich Transformation ver-
laufen kann: Eine deutsche Kommunal-
verwaltung beschließt, KI-Lösungen ein-
zuführen, die Anfragen von Bürger:innen 
automatisch vorsortieren und häufige 
Anliegen direkt beantworten sollen. Des 
Weiteren sollen einige Anträge möglichst 

automatisiert bis zur Genehmigungsreife 
durch eine KI begleitet werden. Ziel ist es, 
den Service zu verbessern und Mitarbei-
tende von Routineaufgaben zu entlasten. 
Neben rein technischen Anforderungen 
gehen damit auch mittel- bis langfristige 
Betrachtungen zu Personalbedarf sowie 
ein Neuzuschnitt von Abteilungen und 
Aufgaben einher.

Zwei Behörden, zwei 
Transformationsverläufe
In Behörde A mit konventioneller Füh-
rung versteht die Amtsleitung, erfahren 
und an leistungsgetragener Professiona-
lität orientiert, die KI-Einführung vor al-
lem als Effizienz-, aber auch als Prestige-
projekt. Sie gibt enge Vorgaben, setzt auf 
genormte Berichterstattung sowie Kon
trolle zur Umsetzung. Sie kommuniziert 
an die Mitarbeitenden, dass die Techno-
logie heutzutage alternativlos sei. Die Be-
schäftigten sollten vor allem positiv auf 

Verfasst von

Björn Gäbe   
Der Autor mit behördlicher und  
militärischer Führungserfahrung  
unterstützt Menschen beratend und 
therapeutisch. Dabei bezieht er die 
klinischen Ansätze der Ich-Entwick-
lung mit ein. 

Kompakt

	■ Die psychische Ich-Entwicklungsreife von Führungskräften ist entscheidend 
für den Erfolg von Transformationen – Erfahrung, Fachkompetenz oder Be-
ziehungen allein reichen nicht aus. 
	■ Transformation gelingt durch offene Kommunikation, Beteiligung und Dia-

log auf Augenhöhe – Kontrolle und fehlende Partizipation führen oft zum 
Scheitern. 
	■ Systemisches Denken und psychische Entwicklung der Führungskräfte sind 

Schlüssel für nachhaltige Veränderung.
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die sich damit ergebenden Möglichkeiten 
schauen und zur Modernisierung der Be-
hörde beitragen. Obwohl Probleme in den 
Projektbesprechungen im agilen Geiste 
transparent und offen angesprochen wer-
den sollen, werden kritische Fragen und 
Hinweise jedoch zunehmend als Wider-
stand gedeutet oder hinter vorgehaltener 
Hand gar als Inkompetenz oder Blocka-
dehaltung bezeichnet. Probleme sollen lö-
sungsorientiert als fachliche Herausforde-
rung betrachtet werden. In anderen Ver-
waltungen sei die Implementierung von 
KI schließlich bereits gelungen. Der Lö-
sungsdruck steigt. Zunehmend fühlen 
sich die Beschäftigten übergangen und 
resignieren, Teile des Führungszirkels 
sind verunsichert. Konflikte verstummen. 
Mehr und mehr entsteht dem Vorhaben 
gegenüber eine Abwehrhaltung. Zudem 
äußern Bürger:innen Bedenken zur Da-
tensicherheit. Es finden vermehrt Ver-
antwortungs- und Schuldzuschreibun-
gen hinter vorgehaltener Hand statt. Die 
erfahrene Leitung der IT-Abteilung wech-
selt nach wochenlanger Erkrankung in 
eine andere Behörde. Das Projekt stockt, 
die Projektkosten steigen, die KI wird be-
reits in der Testphase kaum genutzt – und 
die Frustration steigt. 

In Behörde B mit post-konventionel-
ler Führung begreift die Amtsleitung die 
KI-Einführung als gemeinsamen Lern- 
und Gestaltungsprozess, der Beteiligten 

die Möglichkeit bietet, daran zu wachsen 
und sich persönlich zu entwickeln. Sie 
bindet Mitarbeitende und Bürger:innen 
frühzeitig ein, thematisiert offen Chan-
cen und Risiken. Es entsteht eine Atmo-
sphäre, in der Sorgen und Bedenken ver-
trauensvoll ohne Abwertung angespro-
chen werden können und auch unter-
einander darauf geachtet wird. Abfäl-
lige Rede und übergriffige Handlungen 
im Berufsalltag werden auf allen Ebenen 
besprochen. Amts- und Abteilungslei-
tungen wertschätzen Offenheit, nehmen 
Stimmungen und Dynamiken wahr und 
sehen sowohl organisatorische als auch 
zwischenmenschliche Zusammenhänge 
und Wechselwirkungen. Die Beschäftig-
ten befinden sich in einem Arbeitsum-
feld, in dem offen sowohl über Fachliches 
als auch über Gefühle und Stimmungen 
gesprochen wird. Die Amtsleitung kann 
Widersprüche und Konflikte im Team 

wie auch in sich selbst empfinden und 
aushalten. Dabei bleibt sie zielorientiert. 
Den Teams stellt die Amtsleitung die 
Möglichkeit für begleitendes Coaching 
bereit. Regelmäßig sucht sie den kurzen 
Weg und Kontakt zu beteiligten Mitar-
beitenden, wertschätzt ihre Arbeit und 
die Fortschritte, nimmt aber auch Sorgen 
und Belastungen ernst. Sie motiviert, ei-
gene Annahmen und Denkweisen immer 
wieder zu reflektieren, flexibel und den-
noch zielorientiert zu bleiben. Von den 
Beschäftigten wird die Amtsleitung zu-
gleich sowohl als authentisch-präsent als 
auch als angenehm zurückhaltend emp-
funden, wie ein Teammitglied ohne Sta-
tusattitüde. Das Projekt wird schrittweise 
implementiert, Rückmeldungen fließen 
ein und die Akzeptanz wächst. 

Zwei verschiede Behörden, zwei ver-
schiede Verläufe von Transformation. 
Woran liegt das?

Quelle: Eigene Darstellung des Autors (Stufenbezeichnungen nach T. Binder)

Ich-Entwicklung

Persönliche Entwicklung von konventioneller zu post-konventioneller Struktur   

Rationalistisch
(konventionell)

Eigenbestimmt
(konventionell)

– Erkennen der eigenen
 Individualität
– Anpassung an Gruppe und
 Hervortun durch Expertise
– Fokus auf: Dinge „richtig“ tun
– Expertentum/Daten/Zerti�kate/
 „richtig oder falsch“-Denken 
– Wenig Toleranz bei
 Andersartigkeit

– Rollenwechsel/Flexibilität
– Ablösung von Erwartungen
 anderer
– Gefestigtes Selbstbild, eigene
 Werte und Normen,
 Selbstbewusstsein
– Fokus auf: Die „richtigen“ Dinge
 tun 
– Starke Zielorientierung (eigene Ziele)
– Toleranz gegenüber Andersartigkeit

– Erkennen und Flexibilisieren der
 eigenen Realitätskonstruktion
– Systemische Sichtweise von
 Zusammenhängen und
 Wechselwirkungen
– Orientierung an Metakriterien wie
 Entfaltung, Biophilie, Wertschätzung,
 Kooperation 
– Begrüßung von Andersartigkeit und
 Individualität

Relativierend & systemisch
(post-konventionell)

Handlungsempfehlungen

	■ Ein gelebtes betriebliches Commitment unter anderem zu Fairness, Wert-
schätzung und Austausch bildet einen wichtigen Grundstein für gesunde Ent-
wicklungen einer Organisation.
	■ Für die Leitung von Transformationsvorhaben sollten Führungskräfte und Be-

ratungen mit nachgewiesener post-konventioneller Reife eingesetzt werden.
	■ Wer sich psychisch weitergehend entwickeln möchte, sollte das in intensiver 

Auseinandersetzung mit eigener Kognition und Emotionalität tun.
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Bereits 1998 untersuchten die Organi-
sationswissenschaftler David Rooke und 
William R. Torbert Zusammenhänge 
zwischen Transformationsverläufen und 
psychischer Reife. Sie kamen zum Ergeb-
nis, dass Transformation in Organisatio-
nen nur dann funktioniert, wenn die ver-
antwortlichen Führungskräfte über eine 
entsprechende Reife verfügen:
■	 �Transformation in Organisationen 

gelang nach Rookes und Torberts Er-
kenntnissen immer dann, wenn die 
zuständige Führungskraft eine post-
konventionelle Reife aufwies.

■	 �Führungskräften mit konventionel-
ler Reife gelang Transformation nach 
den Beobachtungen der Wissenschaft-
ler nicht, außer sie setzten externe  
Beratende mit post-konventioneller 
Reife ein.

Laut Rooke und Torbert entwickeln 
85 Prozent aller Führungskräfte keine 
post-konventionelle Reife. Das mag auch 
erklären, weshalb hierzulande rund 
80 Prozent aller Transformationsvorha-
ben scheitern, wie Studien von McKin-
sey und Mutaree ergeben haben.

Was hat es mit dieser psychischen Reife 
auf sich? Reife umschreibt hier nicht Ei-
genschaften wie Erfahrung, Status, Be-

rufsstand, Intelligenz oder Fachkompe-
tenz, sondern die Reife unserer psychi-
schen Ich-Instanz: Wir alle denken in 
Ich-Form. Unser Ich-Denken, also unsere 
Vorstellung, „jemand“ zu sein, ist ein Pro-
zess des Gehirns. Das „Ich“ ist ein virtu-
elles Konstrukt, eine Art Betriebssystem 
des Gehirns. Es dient unter anderem dazu, 
sich selbst zu verwalten und dem eigenen 
Erleben Logik und Sinn zu geben. Im Zuge 
unseres Lebens entwickeln wir ein immer 
differenzierteres Verständnis davon, was 
„Ich“ ist und was nicht. Es ist vor allem 
dieses Verständnis von uns selbst, also 
dem „Ich“, und der Welt, den „Anderen“, 
dem „Nicht-Ich“, das Perspektive, Sinnstif-

tung und Haltung erzeugt sowie Zusam-
menhänge erkennen lässt. Im Grunde ist 
jeder einigermaßen gesunde Mensch in 
der Lage, sich in diesem Sinne sein Leben 
lang weiterzuentwickeln.

Erfasst wird der Grad der Ich-Entwick-
lung in sogenannten Entwicklungsstufen. 
Sie zeigen auf, wie weit ein Mensch in der 
Differenzierung seines Ichs vorgedrungen 
ist. Das bestimmt unsere Sicht auf die Welt 
und unsere Motivation. Die Entwick-
lungsstufe kann sich auch darin zeigen, 
wie eine Transformation geleitet wird, wie 
das Beispiel eingangs verdeutlicht: In einer 
Behörde werden Menschen und deren In-
dividualität wertschätzend eingebunden. 
In einer anderen Behörde stehen vermut-
lich die eigenen Konzepte, das eigene An-
sehen, die eigene Karriere und damit aus-
gelöste Konflikte im Vordergrund.

Die für den Kontext dieses Beitrags 
relevanten Stufen der Ich-Entwicklungs-
reife verteilen sich auf zwei aufeinander 
folgende Ebenen (siehe Grafik Seite 31):
	■ �Konventionelle Ebene: Fokus auf Re-

geln, Ordnung, Prozesse, Kontrolle, 
Leistung, Identitätsaufbau, System- und 
Selbstoptimierung. Diese Ebene enthält 
unter anderem die Stufen „rationalis-
tisch“ und „eigenbestimmt“.

	■ �Post-konventionelle Ebene: Refle-
xion eigener psychischer Konstrukti-
onen, Identitätsflexibilisierung, Fokus 
auf Bedeutungsbildung, Systemik und 
Entfaltung.

Neue, moderne Führungsansätze wie 
New Work sind wichtig. Doch auch sie 
stoßen offenbar an Grenzen, wenn kom-
plexe, adaptive Veränderungen bewäl-
tigt werden sollen. Das mag daran lie-
gen, dass diese Ansätze durchaus funk-
tionale Methoden und Haltungen be-
schreiben. Es ist aber die Ich-Entwick-
lungsreife, die Führungskräfte überhaupt 
erst in die Lage versetzt, die mit moder-
nen Führungsansätzen verbundenen Per-

spektiven im Denken, Fühlen und Han-
deln psychisch stabil einzunehmen. 

Post-konventionelle Reife allein ist 
zwar noch keine Garantie für erfolg-
reiche Transformation. Wie Rooke und 
Torbert zeigten, ist sie aber die Grund-
voraussetzung bei Führungskräften für 
erfolgreiche Transformationen. Daher 
dürfte es für Transformationsvorha-
ben viel ausschlaggebender sein, an ers-
ter Stelle auf die Reife der verantwortli-
chen Führungskräfte zu achten und erst 
im Weiteren auf Aspekte wie Erfahrung, 
Kompetenzen oder Persönlichkeitspro-
file. Dasselbe würde natürlich auch für 
externe Fachkräfte wie Unternehmens-
beratende oder Coaches gelten, die un-
mittelbar in Transformationsprozessen 
unterstützen. 

Lohnende Perspektive  
für alle Beteiligten
Die individuelle Ich-Entwicklungsreife 
kann über wissenschaftlich validierte 
Testverfahren bestimmt werden. Sie 
könnte ein zusätzlicher Baustein einer 
ohnehin üblichen Eignungsdiagnostik 
auch für viele weitere Führungsanforde-
rungen sein. Zwar brauchen längst nicht 
alle Führungskräfte post-konventionelle 
Reife. Dort aber, wo große Umstruktu-
rierungen anstehen und Menschen ein-
gebunden sind, deren Arbeit die Organi-
sation definiert, entscheidet die Reife der 
Führungskräfte über Erfolg und Miss-
erfolg einer Transformation. Aus Liebe 
zum Menschen, seiner Entfaltung, ei-
nem Leben in einer wertschätzenden 
Gesellschaft und einer gesunden Umwelt 
könnte sich diese Perspektive für alle Be-
teiligten sehr lohnen.� ■
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„Das ‚Ich‘ ist ein virtuelles Konstrukt,  
eine Art Betriebssystem des Gehirns.“ 


