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Beitrag: Thomas Binder & Jason Kay:

Was hatte Jean Piaget beim Thema Fuhrungskrafteentwicklung anders gemacht?

Abstract

Der grolle Entwicklungspsychologe Jean Piaget, der erforschte, wie sich Kinder uUber
unterschiedliche Stufen des Denkens die Welt erschlielRen - wie kénnte das mit dem Thema
Fuhrungskrafteentwicklung zusammenhangen? Die Berlhrungspunkte sind starker als man
vermuten wirde. Denn durch die Verbindung von entwicklungs- und wirtschaftspsychologischen
Ansatzen werden Fragen gestellt, die sonst haufig nicht gesehen werden, aber im Alltag von
Fuhrungskraften eine entscheidende Rolle spielen.

Stellen Sie sich Jean Piaget als Leiter Personalentwicklung in einem gréReren Unternehmen vor.
Nicht als weltberihmten Forscher, von zahlreichen Auszeichnungen geehrt, sondern als
umtriebigen Praktiker, der mit Weitblick versucht, fiir sein Unternehmen konkrete Unterstiitzung beim
groRen Thema Fiuhrung zu leisten (z.B. Auswahl, Beurteilung, Nachwuchsférderung, Identifizierung
von High Potentials, Konzeption von Fihrungsentwicklungsprogrammen). In der heutigen Zeit hatte
Jean Piaget das Thema Fuhrungskrafteentwicklung wahrscheinlich anders als seine Kollegen und
Kolleginnen angefasst und um eine weitere wesentliche Perspektive erganzt. Er hatte
Fuhrungskrafteentwicklung nicht nur als Lernen verstanden, sondern sie um eine explizit
entwicklungspsychologische Dimension erweitert. Vermutlich hatte er sich als in der Wirtschaft
tatiger Entwicklungspsychologe ganz pragmatisch mit folgenden Fragen auseinandergesetzt:

- Wie unterscheiden sich unsere Fuhrungskrafte in ihrem Verstandnis der Welt?
- Kann man auch bei Fuhrungskraften unterschiedliche Entwicklungsstufen unterscheiden?
- Welchen Einfluss hat das Entwicklungsniveau unserer Fiihrungskrafte auf ihr Handeln?

- Entwickeln sich die Fuhrungskrafte in unserem Unternehmen Uberhaupt oder findet ausschliellich
Lernen statt?

- Was ist, wenn der ,,Job groRer* als eine Fiihrungskraft ,,reif* ist? (Are you big enough for your job
or is your job bigger than you?)

Sicherlich hatte er in seiner Arbeit wichtige Aspekte wie fachliches Know-how, berufliche
Erfahrungen, bestimmte Persdnlichkeitseigenschaften und soziale Kompetenz beachtet — aber er
hatte vermutlich noch tiefer geschaut. Wie der von ihm initiierte und in seinen Grundztigen skizzierte
strukturgenetische Entwicklungsansatz vermuten lasst, hatte er danach geforscht, wie die innere
Struktur beziehungsweise die Handlungslogik eines Managers beschaffen ist. Man kdnnte sagen, er
hatte nach der verborgenen Software gesucht, die das Denken und Handeln einer Fihrungskraft
erst mdglich macht. Und dadurch hatte er interessante Antworten auf folgende wichtige Fragen
geben kdnnen:

- Wie ist es zu erklaren, dass erfahrene Fuhrungskrafte bei einem komplexen Thema immer wieder
aus ,,sowohl-als-auch-Fragestellungen* ein ,,entweder-oder* machen?

- Warum gelingt es manchen Fuhrungskraften, Akzeptanz fur umfassende Veranderungsprozesse
in Unternehmen zu erreichen, wahrend andere technizistisch vorgehen, sich in Einzellésungen
verrennen und Widerstand auf allen Ebenen erzeugen?

- Wieso werden manche sehr gute Fachkrafte nie wirkliche Fihrungskrafte?
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Dies sind nur einige der vielen Fragestellungen, die sicherlich nicht nur durch eine
entwicklungspsychologische Perspektive erklart werden kénnen. Aber diese Perspektive kann
Aspekte beleuchten, die sonst Ubersehen werden.

Nun — Jean Piaget ist stets reiner Forscher geblieben und hat sich vor allem mit der Entwicklung
formalen Denkens bis zum spaten Jugendalter beschaftigt. Es ist nicht bekannt, dass es einen
Entwicklungspsychologen gibt, der als Leiter Personalentwicklung tatig ist, aber weitere Forscher in
der Tradition Piagets haben seinen Ansatz auch auf die Entwicklung im Erwachsenenalter
Ubertragen und in Hinblick auf weitere relevante Aspekte erganzt (z.B. Ich-Entwicklung,
Moralentwicklung, Entwicklung komplexen dialektischen Denkens). Interessanterweise ist aber
immer noch eine erhebliche Licke zwischen der Masse an entwicklungspsychologischer Forschung
der letzten 40 Jahre und der Anwendung dieser Erkenntnisse in der Wirtschaft festzustellen. Nur
selten werden das Wissen und die Methoden auRRerhalb des Elfenbeinturms der Wissenschaft in der
Wirtschaft genutzt. Obwohl diese Erkenntnisse fur die Wirtschaft und speziell fur die
Fuhrungskrafteentwicklung hochinteressant sind.

Mittlerweile weist eine Vielzahl von Forschungsergebnissen darauf hin, dass durch eine
entwicklungspsychologische Perspektive ein erheblicher Mehrwert fiur die Fahrungskrafte-
entwicklung erzeugt werden kann. Denn reifere Fihrungskrafte kbnnen beispielsweise kompetenter
mit komplexen und unsicheren Situationen umgehen, lassen sich weniger von ihrem Umfeld
beeinflussen und setzen Macht sehr viel balancierter ein als Manager auf friheren
Entwicklungsstufen. Nur  wenige  Fuhrungskrafte erreichen allerdings dieses spate
Entwicklungsniveau, das besonders fir die Effektivitat in h6heren Managementpositionen essentiell
ist.

Erstmals in Deutschland ist es nun moglich, dieses entwicklungspsychologische Know-how fir die
Wirtschaft zu nutzen. Es wird gezeigt, worin der Unterschied zwischen horizontaler und vertikaler
Veranderung besteht und welche Konsequenzen dies fur die Fuhrungskrafteauswahl und -
entwicklung hat.
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