‘ Eignungsdiagnostik

Piagets Erbe fiir die Wirtschaft: entwicklungs-
psychologische Management-Diagnostik

Haben Sie sich auch schon gefragt, warum ein in-
telligenter und erfahrener Manager in komplexen
Situationen 6fter nicht fahig war, addquat zu han-
deln? Eine Antwort darauf kdnnte die Reife sei-
ner eigenen Handlungslogik sein — ein zentraler
Personlichkeitsaspekt, der mit entwicklungspsy-
chologischer Methodik gemessen werden kann.

Die Liste psychologischer Instrumente fir die Ma-
nagement-Diagnostik ist lang, aber auch ,flach”: Es
werden vorwiegend stabile personliche Eigenschaf-
ten (zum Beispiel durch Personlichkeits- und Motiva-
tionstests), tUberdauernde Leistungsmerkmale (zum
Beispiel durch Intelligenztests) oder spezifische
Kompetenzen (beispielsweise in Assessment-Cen-
tern) eingeschétzt. Die zentrale Frage fur die Praxis
ist hierbei: ,Was unterscheidet einen erfolgreichen
Manager von einem weniger erfolgreichen?” (Sar-
ges, 1995). So erstaunt es nicht, dass die Manage-
ment-Diagnostik weitgehend einem eigenschafts-
diagnostischen Ansatz verbunden ist. Oder es wird —
wie in Assessment-Centern — ausschlieBlich Verhalten
beobachtet und eingeschétzt. Werden diese Verfah-
ren verantwortlich eingesetzt, kénnen Unternehmen
daraus vielféltigen Nutzen fur die Personalauswahl,
interne Stellenbesetzungen oder die Fuhrungskréfte-
entwicklung ziehen (vgl. Hossiep und Muhlhaus,
2005). Aber sind so wirklich die fur erfolgreiches
Management wichtigsten Aspekte abgedeckt?

Fir die meisten Wirtschaftspsychologen, Berater
oder Personalleiter ist Entwicklungspsychologie et-
was, das wenig Bezug zur Wirtschaft hat. Gerade aus
diesem Bereich kommen allerdings relevante Kon-
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zepte, Forschungen und Messmethoden fir sonst ver-
nachldssigte Aspekte. Eine valide Einschétzung, etwa
wie ,reif” eine Person ist, also wie weit entwickelt
ihre eigene Handlungslogik ist, fehlt in der Manage-
ment-Diagnostik meist. Hier kann ein entwicklungs-
psychologischer Ansatz der klassischen Eignungsdia-
gnostik ,Tiefe” geben und sie so sinnvoll erganzen.
Und nicht nur das: Manche Verhaltensaspekte erschei-
nen danach in einem ganz anderen Licht.

Beispiel fiir Entwicklung: Umgang mit Feedback

Rickmeldung ist ein fur erfolgreiches Handeln im
Management unerldsslicher Aspekt, ohne den kein
Lernen aus Situationen moglich ist. Wie kann man
verstehen, dass Flhrungskréfte sehr unterschiedlich
damit umgehen? Manche Manager wiinschen sich
Feedback, geraten aber selbst bei vorsichtigster For-
mulierung leicht in eine Verteidigungshaltung oder
nehmen nur das an, was ihrem Bild nicht wider-
spricht. Andere hingegen scheinen eine Rickmel-
dung zu ihrer Person oder ihrem Handeln eher als
Geschenk zu empfinden. Die entwicklungspsycho-
logische Antwort ist: Beim Umgang mit Rick-
meldungen handelt es sich nicht nur um eine direkt
erlernbare Fahigkeit, sondern um einen Aspekt der
Reife. Das ist ein zentraler Unterschied: Eine
Fihrungskraft kann in einem Seminar zwar lernen,
professionell mit Feedback umzugehen. Inwiefern
sie das aber in ihren Alltag integriert — zu welchen
Aspekten sie sich Rickmeldungen einholt und wie
sie damit umgeht —, ist zu einem grol3en Teil eine
Frage ihrer Entwicklungsstufe (siehe Abbildung 1).
Eine interessante Studie illustriert einen Aspekt da-
von: In einem Unternehmen wurde eine grélere
Zahl von Fihrungskréften hinsichtlich ihres Ich-Ent-
wicklungsniveaus getestet. Allen Beteiligten wurde
angeboten, innerhalb eines léngeren Zeitraums auf
freiwilliger Basis individuelle Coaching-Sitzungen in
Anspruch zu nehmen. Wie nach dem Modell der Ich-
Entwicklung (Loevinger, 1976) zu erwarten, nahmen
Fuhrungskréfte auf frihen Entwicklungsstufen dieses
Angebot nicht in Anspruch, Fuhrungskréfte, die eine
sehr spate Entwicklungsstufe erreicht hatten, hinge-
gen in hohem AusmaR.

Spezifische Konstruktion der Welt
Wie sich Menschen tber verschiedene Stufen entwi-

ckeln und dadurch zu einem immer umfassenderen
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Versténdnis der Welt gelangen, wurde
von dem Psychologen Jean Piaget fir
das Kindes- und Jugendalter erforscht.
lhn faszinierten die Denkfehler von
Kindern. Er entdeckte, dass diese
nicht zuféllig geschehen, sondern dass
ihnen eine bestimmte Struktur zu-
grunde liegt. In seinem bekannten Test
zur Mengeninvarianz zeigt sich bei-
spielsweise, dass Kinder im Alter von
etwa drei Jahren beim Umgiel3en von
Wasser aus einem hohen, schmalen
in ein niedriges, breites Clas sagen,
die Flussigkeit sei weniger geworden.
Auch wenn man ihnen beim Zu-
rickgielen zeigt, dass sich wieder die
gleiche Flussigkeitsmenge einstellt,
meinen sie, dass es nun wieder mehr
sei. Sie konnen noch nicht gleichzeitig
mehrere Aspekte (Hohe und Umfang)
ins Auge fassen, weil sie noch keine
kognitive Struktur daftr ausgebildet
haben. Wie Piaget zeigte, existieren im
Kindes- und Jugendalter aufeinander
aufbauende Stufen der kognitiven Ent-
wicklung, die sich qualitativ unter-
scheiden. Jeder dieser Stufen liegt eine
innere  Struktur zugrunde, innerhalb
derer sich Kinder ihre Welt auf spezifi-
sche Art und Weise konstruieren. Man
kann noch so sehr versuchen, ihnen
direkt etwas beizubringen — solange
sich nicht ihre interne Struktur dndert,
sind sie nicht fahig, Dinge anders zu
verstehen. Bei Managern ist dies nicht
anders. Nur wird in der Regel nicht
gesehen, dass man in Hinblick auf
Personalauswahl und -entwicklung
unterscheiden muss zwischen:

T. Binder Piagets Erbe fur die Wirtschaft

Stufennummer Entwicklungsstufe Ebenen Héufigkeit in %

E2/E3 Impulsgesteuerte Stufe/ vorkonventionell 5 %
Selbstorientierte Stufe

E4 Gemeinschaftsbestimmte Stufe 12 %

E5 Rationalistische Stufe konventionell 38 %

E6 Eigenbestimmte Stufe 30 %

E7 Relativierende Stufe 10 %

Es8 Systemische Stufe post- 4 %

konventionell

E9/E 10 Integrierte Stufe/ 1%

Verschmelzende Stufe

Abb. 1: Entwicklung tber 10 Stufen: ET gehdrt zum Kindesalter und ist deshalb nicht aufgeftihrt.

W horizontaler Verdnderung (Lernen):
Aneignung von weiteren Erfahrun-
gen, Kompetenzen und Erkenntnis-
sen (im Sinne von mehr) und

W vertikaler Verdnderung (Entwick-
lung): eine differenziertere und in-
tegriertere Sicht auf sich selbst und
die Umwelt zu entwickeln (im Sinn
von anders, qualitativer Entwicklung).

Management-Diagnostik berticksichtigt
nicht, dass sich auch erwachsene Men-
schen in Bezug auf bestimmte Aspek-
te ihrer Personlichkeit Gber qualitativ
unterschiedliche Stufen entwickeln und
dies entscheidende Auswirkungen hat.

Vertikale Entwicklung

Es gibt mittlerweile eine Vielzahl ent-
wicklungspsychologischer Ansétze, die

Kurzportrit Jean Piaget (1896-1980)

Durch seine Experimente, wie Kin-
der und Jugendliche sich die Welt
erkldren, beantwortete der Schwel-
zer Psychologe Piaget die Erkennt-
nistheorie nicht nur philosophisch,
sondern machte sie empirisch
Uberprifbar. Ohne seine Unter-
suchungen Uber die Entwicklung
des menschlichen Denkens ist die
moderne Entwicklungspsycholo-
gie nicht vorstellbar. Wéhrend Pia-
get vor allem erforschte, wie sich
die formale Logik bis zum Ju-
gendalter entwickelt, erweiterten
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spdtere Forscher seine Fragestel-
lungen auf die gesamte Lebens-
spanne und darum, wie Menschen
sich ihre soziale Welt erklciren.
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sich mittel- oder unmittelbar auf Pia-
get beziehen. Erstens wurde bei die-
sen Studien herausgefunden, dass eini-
ge Eigenschaften nicht stabiler Natur
sind, wie von den meisten Personlich-
keitsforschern angenommen. So weist
die Eigenschaft, sein Verhalten nicht
anhand eigener Malistédbe, sondemn
an den Erwartungen anderer auszu-
richten, eine umgekehrte U-Form auf.
In frihen Entwicklungsstufen ist ein
geringes, in mittleren Stufen ein ho-
hes Mal} und in spateren Entwick-
lungsstufen ein wiederum geringeres
Mal3 an Konformitét zu beobachten.
Zweitens zeigte sich, dass sich man-
che Aspekte einer Person nicht linear
(im Sinne von quantitativer Zunahme)
entwickeln, sondern in qualitativen
Spriingen (Entwicklungsstufen). Folgen-
des spielt dabei eine zentrale Rolle:

B Entwicklung ist eine Abfolge funda-
mentaler Transformationen: Bei je-
der Transformation veréndert sich
die Weltsicht, in die man bisher ein-
gebettet war. Sie wird umfassender
und integrierter.

B Die Entwicklungsstufen folgen einer
universellen Logik: Keine Entwick-
lungsstufe kann Ubersprungen wer-
den. Langsschnittstudien in unter-
schiedlichen Kulturkreisen zeigen
immer wieder die gleiche Abfolge
identischer Entwicklungsstufen.

M Die einmal erreichte Entwicklungs-
stufe ist prinzipiell unumkehrbar.
Allerdings kann es situationsbe-
dingte Ruckfélle zu friiheren Stufen
geben (zum Beispiel unter Stress).
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B Die Entwicklung einer Person kann
zu jedem beliebigen Zeitpunkt ins
Stocken geraten.

B Personen auf einer spéateren Ent-
wicklungsstufe verstehen die Logik
friherer Entwicklungsstufen. Perso-
nen auf friheren Entwicklungs-
stufen hingegen interpretieren die
Handlungen von Personen auf spé-
teren Entwicklungsstufen nach der
ihnen moglichen kognitiven Struktur.

B Man kann Personen nicht direkt die
Logik einer spéteren Entwicklungs-
stufe lehren. Entwicklung geschieht
in Auseinandersetzung zwischen
der Person und ihrer jeweiligen
Umwelt. Sie braucht Zeit und ist in
der Regel von Entwicklungskonflik-
ten und Irritationen begleitet.

Methoden, die sich entwickelnde Per-
sonlichkeitsaspekte messen, beriihren
grundlegendere Strukturen einer Per-
son als klassische psychometrische
Personlichkeitstests oder Kompetenz-
einschétzungen. Es wird nicht nur be-
trachtet, was eine Person ,kann” oder
welche Verhaltenstendenzen sie
,zeigt”, sondern was eine Person ,ist".

Ich-Entwicklung - ein fundamen-
taler Personlichkeitsaspekt

Vergleicht man verschiedene entwick-
lungspsychologische Ansétze, kom-
men fir die Management-Diagnostik
nur solche in Frage, die unterschied-
liche Entwicklungsstufen im Erwach-
senenalter erfassen. AuBerdem muss
das erfasste Merkmal Auswirkungen
auf wichtige Aspekte des Manage-
mentbereichs haben — das ist nach
bisher vorliegenden Studien vor allem
der Grad der Ich-Entwicklung. Darun-
ter versteht man, wie eine Person ge-
nerell die Welt, die Situation, in der sie
sich befindet, sowie sich selbst wahr-
nimmt und interpretiert. Dabei zeigen
sich bestimmte Muster, wie Men-
schen ihre innere und dulRere Umwelt
erleben und auf sie reagieren. Diese
typischen Muster haben groRen Ein-
fluss darauf, worauf eine Person ach-
tet, welche Schlisse sie zieht, wie sie
handelt beziehungsweise was ihr im
Beruf wichtig und méglich ist. Bei
Erwachsenen kann man neun Stufen
der Ich-Entwicklung unterscheiden
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und valide messen. Bei den meisten
Menschen kommt die Ich-Entwicklung
mit etwa Mitte 20 zum Stillstand, ei-
nige entwickeln sich aber weiter. So
zeigt sich bei Erwachsenen eine groRe
Bandbreite von Ich-Entwicklungsstu-
fen. Abbildung 1 zeigt die prozentuale
Haufigkeit der Stufen (Rooke und Tor-
bert, 2005), die das Ich-Entwicklungs-
Profil (I-E-Profil) misst (weitere Infos
zur Ich-Entwicklung und dem dazu
verfigbaren Messinstrument I-E-Profil
unter www.i-e-profil.de).

Die Entwicklungsstufe einer Fiihrungs-
kraft hat nicht nur groBen Einfluss da-
rauf, wie sie sich verhélt, sondern vor
allem darauf, was ihr prinzipiell mog-
lich ist. Beispielsweise ist das Handeln
von Fuhrungskraften auf Stufe E4 stark
durch die Erwartungen ihrer Bezugs-
gruppen geprégt. lhr Handeln ist da-
rauf ausgerichtet, das Gesicht zu wah-
ren und anderen nicht auf die Fil3e zu
treten. Geht es darum, eigene Stand-
punkte zu vertreten, Interessen von
unten nach oben oder andersherum
durchzusetzen oder in Konflikten ein-
zugreifen, bekommen Personen auf
dieser Stufe in der Regel allergrofite
Schwierigkeiten. Denn sie haben noch
keine innere Instanz entwickelt mit
der sie zwischen unterschiedlichen
Erwartungen der verschiedenen Be-
zugsgruppen (zum Beispiel Mitarbeiter
der eigenen Abteilung, eigene Berufs-
gruppe, Fuhrungskréfte auf gleicher
Ebene) vermitteln koénnen. Personen
auf dieser Stufe ,haben” nicht unter-
schiedliche Beziehungen, sondern
,sind” ihre  jeweiligen Beziehungen.
Insofern féllt es ihnen schwer, sich
innerlich davon zu distanzieren. Auf
Gruppenleiterebene mag dies noch
akzeptabel sein, auf Abteilungsleiter-
ebene oder héher kann so viel Scha-
den angerichtet werden. Auch wenn
diese Fuhrungskraft an einem Konflikt-
managementtraining teilnimmt, zeigt
sich hochstwahrscheinlich keine we-
sentliche Besserung. Wie bei Piagets
Wasserexperiment muss sich erst die
innere Struktur verdndern, damit das
gelernte Know-how im Alltag umge-
setzt werden kann.

Eine Fuhrungskraft, deren I-E-Profil die
Stufe E8 aufzeigt, verfigt durch ihre

weiterentwickelte Ich-Struktur Uber
viele andere Moglichkeiten. Sie kann
nicht nur besser zwischen unter-
schiedlichen Erwartungen vermitteln
und eine eigensténdige Position ver-
treten. Sie ist auch in der Lage, perma-
nent ihre eigene Position zu revidieren
und nicht starr an einem einmal einge-
schlagenen Weg festzuhalten. Ebenso
baut sie zunehmend Ruickkopplungs-
mechanismen ein. Dies ist ihr moglich,
weil sie an kein explizites Referenz-
system mehr gebunden ist. Personen,
die eine solche Entwicklungsstufe er-
reicht haben, kénnen in der Regel gut
mit Mehrdeutigkeit umgehen und ver-
fugen Uber ein komplexes Situations-
verstandnis. Das sind Aspekte, die
beim Umsetzen umfassender betrieb-
licher Verdnderungsprozesse beson-
ders relevant sind. Es erstaunt daher
nicht, dass das Ich-Entwicklungsniveau
der Fuhrungskréfte, die fur Verénde-
rungsprozesse verantwortlich zeich-
nen, ein entscheidender Erfolgsfaktor
ist, wie Rooke und Torbert in einer um-
fassenden Studie zeigten. Manager,
die diese reife Entwicklungsstufe er-
reicht haben, sind allerdings selten.
Obwohl der Anteil spaterer Entwick-
lungsstufen auf hoheren Hierarchie-
ebenen etwas gréRer ist, befinden sich
die meisten Fuhrungskréfte auf den
Stufen E5 und E6. Es lohnt sich daher,
bei Personalauswahl und -entwicklung
die Stufe der Ich-Entwicklung stérker
zu beriicksichtigen. Denn sie ist nicht
eine Eigenschaft unter vielen, sondern
stellt vielmehr einen Master-Trait dar,
der viele andere Personlichkeitsaspek-
te und Kompetenzen beeinflusst.
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