Derailment und Managerversagen - Turning a blind
eye to disaster?

Neue Wege innovativer Management-Diagnostik als Antworten auf Phdnomene der
Fuhrungskrise

EinfUhrung

Es entbehrt nicht einer gewissen Ironie, dass der Begriff Derailment, der fir das uner-
wartete Scheitern von Flhrungskréften steht, in den letzten Jahrzehnten erstaunliche
Karriere gemacht hat. Renommierte Autoren konstatieren mittlerweise eine Rate des
Managerscheiterns von ca. 50 % (Gentry & Chappelow, 2009). Die destruktiven Fol-
gewirkungen von Manager-Inkompetenz (sad management), ethischen Verwerfungen
(bad management) und wahnwitzigen Verfehlungen (mad management) haben im letz-
ten Jahrzehnt neue Dimensionen erreicht (Furnham, 2010). Sie kénnen Unternehmen
zerstéren und ganze Weltwirtschaften erschittern, wie die jingste Geschichte zeigte.
Die mitunter bedngstigende Gegenwartigkeit dieser Phdnomene kann dazu fiihren, vor
ihnen im Sinne der englischen Redewendung ,.,turning a blind eye* gezielt ein Auge zu
verschlieRen. Das stellt Verfahren der Management-Diagnostik (und Flihrungskréfte-
entwicklung) vor besondere Herausforderungen. Es ist inzwischen moglich, Risikopo-
tenziale von Managern praziser zu diagnostizieren. Auswahlentscheidungen kdnnen so
besser fundiert und Fehlentwicklungen friiher erkannt werden, um ihnen ggf. durch
gezielte Interventionen entgegenzuwirken. Furnham misst der Derailment-Forschung
eine zukunftsweisende Bedeutung zu. Er stellt sie auf gleiche Ebene mit historisch
relevanten Forschungsrichtungen, die als prominente Wegbereiter von Managementwis-
sen gelten kénnen (Furnham, 2010).

Der Beitrag gibt zunachst einen Uberblick tber historische sowie aktuellere Ergebnisse
der Derailment-Forschung. Er stellt dann das management-diagnostische Instrument des
Entwicklungsquadrates in praktischer Anwendung und zur systematischen Aufarbeitung
von Phanomenen des Managerversagens vor. Im Folgenden wird die Gliederung kurz
dargestellt.
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1.1 Historische Wurzeln der Derailment-Forschung

Der Derailment-Begriff, der sich der Metapher eines aus den Schienen gesprungenen
Zuges bedient, wurde vor ca. 30 Jahren erstmals verwendet (McCall & Lombardo,
1983; Lombardo & McCauley, 1988). Uberraschenderweise zeigte sich, dass in das
obere Management aufgestiegene Fuhrungskréfte, in die besondere Erwartungen gesetzt
wurden, denen man oftmals durch diagnostische Verfahren hohes Potential attestiert
hatte und die bis dahin durch starke Leistungen uberzeugten, unfreiwillig ihr vorzeitiges
Karriere-Ende erlebten. Sie wurden entlassen, ihrer Position enthoben (also versetzt
bzw. in den vorzeitigen Ruhestand versetzt) oder erlangten bestenfalls ein Karriereni-
veau, welches deutlich unter den urspriinglichen Erwartungen lag (siehe Abbildung 1,
Karriereverlauf bei Derailment).
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Karriereverlauf bei Derailment

Typische Derailment-Kandidaten zeichneten sich durch folgende Karrieremuster aus:
sie wurden beispielsweise 1) aufl3erordentlich friih entdeckt und galten als High Potenzi-
als mit starkem Lebenslauf 2) zeigten ein gewinnendes Auftreten 3) waren technisch
brilliant 4) bewiesen Hilfs-, Opferbereitschaft und 5) waren ehrgeizig 6) oft bei Reor-
ganisationen oder Mergers aufgestiegen oder 6) wiesen sich als hervorragende Motiva-
toren aus. Aus der Perspektive der jeweiligen Organisation konnten sie aber keinesfalls
ihr optimales Potenzial entfalten (McCall & Lombardo, 1983).

Nicht in allen Féllen hatte dies ein Karriere-Ende zur Folge. So konnten einige dieser
Manager wiederum erfolgreiche Karrierewendungen herbeiftihren beispielsweise als
neue Unternehmer oder in anderen Organisationen (Leslie & Velsor, 1996). Kovac
pragte den Begriff ,,Successful Derailment* flir Manager, die nach gelungener Reflexi-
ons- und Neuorientierungsphase wieder erfolgreich Ful? fassten (Kovac, 1989).

Da Phédnomene des Scheiterns von Managern nun erstmalig gesondert untersucht wur-
den, markiert die Derailment-Forschung einen wichtigen blickfelderweiternden Wende-
punkt der Fihrungsforschung. Zuvor konzentrierte man sich zu ausschlieBlich auf er-
folgsbezogene Managereigenschaften (bright sides). Man musste allerdings zunehmend
erkennen, dass ihr Erklarungswert fur Karriereerfolg sowie Scheitern von Managern
unzureichend war (Lombardo, Rudermann & McCauley, 1988) und ihr implizites Be-



zugsmodell zu kurz griff (Piccolo, College & Judge, 2012). Ins Zentrum der Aufmerk-
samkeit riickten nun ungunstige Personlichkeitsfaktoren, Schattenseiten (dark sides),
Schwachstellen und haufig wirksame Schliisseldynamiken aufgrund derer auch (oder
gerade) hochtalentierte Manager scheitern kénnen.

1.2 Typische Derailment-Phanomene

Angesichts vielfach beschworener dynamischer Anforderungs-Szenarien, denen sich
Manager ausgesetzt sehen, kann es kaum verwundern, wenn die Haufigkeit und Drama-
tik von Derailment-Phanomenen zunimmt. Obere Flhrungskréfte, welche ihre vielfalti-
gen Rollenfacetten kaum flexibel wahrnehmen kénnen oder bewusst ignorieren, verfeh-
len die vor ihnen liegende ,,Spur, versdumen sich aktiv anzupassen und werden aus der
Bahn geworfen.

Als kritische Entwicklungsmuster lassen sich zunéchst aufzeigen (McCall & Lombardo,
1983):

1) Gravierende bis dahin erfolgsentscheidende Starken verwandeln sich unversehens in
Schwaéchen, weil Umfeld-Dynamiken (und —Anforderungen) sich dndern, eigenes
Kompetenzrepertoire nicht gezielt erweitert wurde und die jeweilige Person dies ver-
kannte. Einseitig starkeorientierte Ansatze (der Managemententwicklung) werden in-
zwischen scharf kritisiert und stattdessen die Bedeutung vielseitiger Flexibilitat hervor-
gehoben (Kaiser & Kaplan 2009; McCall, 2009; Westermann, 2007a).

2) Manager kdnnen am Erfolg scheitern, wenn er ihnen buchstéblich zu Kopfe steigt,
sie Bodenhaftung verlieren und Wahrnehmungsverengungen erleiden. Produziert ihr
soziales Umfeld idealisierende Spiegeleffekte, welche sie geneigt sind zu tibernehmen,
so entstehen regelrechte ,,Scheinriesen* infolge maRloser Selbst- und Fremduberschat-
zungen, die unfahig zu selbstkritischer Realitatsprifung sind (Kets de Vries, 2004;
Berglas, 2009 ).

3) Schwachen kdnnen unausweichlich in den VVordergrund treten, die latent immer
schon vorhanden waren, aber in der Vergangenheit kaum auffielen. Es entstehen Druck-
situationen, die kritische Engpésse schonungslos sichtbar machen und Abwaértsspiralen
verursachen.

4) Aber auch unglickliche und kaum beeinflusshare Geschéftsereignisse konnen zur
plétzlichen Wende und Entlassung flhren. Hier liegen die Ursachen dann weniger in
der Person und in einer mangelnden Einsch&tzung ihrer Kompetenz.

Zunéchst ist festzuhalten: Manager mit hohem Derailment-Risiko neigen in der Regel
dazu, sich zu tberschétzen. Sie haben kein ausreichendes Gespur fur ihre emotionale
Balance, personliche Grenzen und Wirkungen auf andere. Ihr Lernvermdgen ist einge-
schrénkt. Sie kénnen kaum konstruktiv mit eigenen Fehlern umgehen. Aber Vorsicht!
Derailment-Phdnomene auf einzelne kausale Faktoren zu reduzieren bedeutet immer
eine unzulassige Vereinfachung komplexer Zusammenhange und Verlaufe. Uberdies
zeigten kritische Musteranalysen, dass sehr unterschiedliche Konstellationen und Fakto-
ren eine Rolle spielen kénnen mit je nach Organisationen verschiedensten Dynamiken
(McCall & Lombardo, 1983; Lombardo & McCauley, 1988). Beispielsweise erleben
interkulturell tatige Executives taglich, dass urspriinglich als positiv angesehenes Ma-



nagementverhalten in diversen Kulturkreisen vollig entgegengesetzt wahrgenommen
und ggf. konterkariert wird (McCall & Hollenbeck, 2002). Derailment-Phdnomene
kdnnen also nur im konkreten Zusammenhang verstanden werden, wenn es gelingt, die
situativen Konstellationen und das Interaktionsgeschehen der handelnden Personen im
Fuhrungskontext aufzuschliisseln. Zumeist spielt die jeweilige Fuhrungskonstellation
eine weitere entscheidende Rolle oder eine unzureichende Passung der Person zu ihrer
Funktion.

Forschungsergebnisse heben die folgenden zentralen Derailment-Faktoren immer wie-
der in besonderer Weise hervor (Benz, 1967; McCall & Lombardo, 1983; Lombardo,
Rudermann & McCauley, 88; McCauley & Lombardo, 1990; Leslie & van Velsor,
1996; Lombardo & Eichinger, 2004; Gentry & Chappelow, 2009; Hogan, Hogan &
Kaiser, 2009):

1) Defizite interpersoneller Kompetenzen
z.B. unsouverdner Umgang mit Fehlern, entwertendes arrogantes Auftreten,
mangelnde Selbstkontrolle, unzureichende Selbst- und Fremdwahrnehmung,
uberehrgeiziges Verfolgen eigener Karrierevorteile, unzureichende Netzwerke
und Vertrauensbeziehungen zu Schliisselpersonen, ... .

2) Schwierigkeiten, strategische Umsetzungsprozesse zu realisieren
z.B. zu enge funktionale Orientierung (Mikromanagement), Defizite des strate-
gischen Denkens und der Komplexitatsbewéltigung (siehe hierzu auch Dorner in
diesem Band ,,Wissen, Denken und Problemlésen®, sowie 2009), zu schmaler
Erfahrungshintergrund, keine tiberzeugende Agenda (mangelnde Detailorientie-
rung), ... .

3) Unféhigkeit ein starkes Team aufzubauen
z.B. mangelnde Sorgfalt und Fehler bei der Selektion, Unféhigkeit zu delegieren
0. harte Entscheidungen zu treffen, unzureichende Konfliktlésungen, diktatori-
scher Fihrungsstil, ... .

4) Mangelnde Nachhaltigkeit des Handelns
z.B. leichtfertige (leere) Versprechen, Mangel an Integritat und Loyalitat, unzu-
reichendes politischem Fingerspitzengefuhl, Defizite der Stressbewaltigung
(Burnout), ... .

1.3 Managerfehlverhalten und dysfunktionale Kontrollsysteme

Ein wie auch immer gearteter ,,Karriereabbruch* kristallisierte sich in der Anfangsphase
der Derailment-Forschung als wesentliches definitorisches Merkmal des Begriffes
heraus. Dies setzt allerdings voraus, dass Aufsichtsorgane existieren, die im Sinne eines
funktionierenden Gesamtsystems korrigierend eingreifen (ungeachtet oft tragischer
individueller Fehlentwicklungen). Bekanntlich und bedauerlicherweise ist dies oft nicht
der Fall (Hamilton & Micklethwait, 2006; Mulvey & Padilla, 2010). Im Gegenteil:
Kontrollgremien handeln gelegentlich dysfunktional. Es ist kaum Ubertrieben zu be-
haupten, dass die geféhrlichsten Kandidaten in diesem Sinne ,,Non-Derailer* sind, die
zu spét oder gar nicht ihrer Position enthoben werden, obwonhl dies langst hétte passie-
ren mussen. Sie richten enormen Schaden an (Westermann, 2007b). Eine nachsthéhere
Ebene des Derailment-Begriffes ist deshalb aufzuzeigen. Sie kennzeichnet ein tolerie-



rendes (oder sogar verstarkendes) System, dass sich im tbergreifenden Sinn als dys-
funktional erweist und Entgleisungsphdnomene protegiert. Beispielsweise ist in diesem
Zusammenhang auf die vieldiskutierte Fihrungskrise in den USA zu verweisen (Kotha-
ri, 2010). Ein Hauptkritikpunkt lautet: unangemessenen hohe Bonuspramien auf Grund-
lage kurzfristiger Ergebnisbilanzen verleiten Manager zu unternehmensschadigendem
Verhalten mit dem Ziel einseitiger Gewinnoptimierung unter Vernachldssigung von
Langzeitperspektiven.

1.4 Derailment als Synonym fur entgleistes (,,aus der Bahn geratenes*) Managerver-
halten

Inzwischen ist der Derailment-Begriff vor dem Hintergrund des historischen Zeitge-
schehens um einige Facetten erweitert worden. Betriigerische Managementpraktiken
haben zu Anfang des zweiten Jahrtausends spektakulare Firmenpleiten bewirkt
(McLean & Elkind, 2004) und Managerfehler Unternehmensniedergénge in bisher
unbekanntem Ausmale verursacht (Finkelstein, 2003; Probst & Raisch, 2004; Hamilton
& Micklethwait, 2006). Auswirkungen von Manager-Fehlverhalten nahmen sogar glo-
bal tibergreifende Dimensionen an. Der Ergebnisbericht der amerikanischen Untersu-
chungskommission zur Finanzkrise kam zu dem eindeutigen Ergebnis, dass ,,die Krise
ein Ergebnis von menschlichem Handeln, Unterlassungen und Fehleinschatzungen war*
(FAZ, 28.1.2011). Die New York Times kommentiert dies drastischer als: ,,toxisches
Gemisch aus Gier, Fehlern und Ricksichtslosigkeit” (IHT, 27.01.2011).

Welche Antworten geben neuere Ansatze der Derailment-Forschung bzw. die zeitkriti-
scher relevanter Wissenschaft angesichts dieser folgenschweren Ereignisse und Ent-
wicklungen?

Zunachst ist festzuhalten: 1) Es handelt sich um ein vernachlassigtes und z.T. tabuisier-
tes Themenfeld (Furnham, 2010), 2) dessen seridse diagnostische Bearbeitung i.d.
Regel durch wirklichkeitsfremde (naive) Wissenschaftsparadigmen verhindert oder
zumindest stark eingeschrénkt werden (Brooks, 2010), 3) bei dem die Erkl&rungssuche
innerhalb des Individuums an Grenzen stof3t und reduktionistische Ansétze zu kurz
greifen (Furnham, 2010).

Insofern ist zu konstatieren, dass die Derailment-Forschung ihre Moglichkeiten noch
kaum ausgeschopft hat. Dabei ermdglicht erst die erfolgreiche Exploration der soge-
nannten Schattenseiten von Flhrung (dark sides of leadership) ein umfassenderes Ver-
stdndnis von Management (Burke, 2006; Judge, Piccolo & Kosalka 2009 ). Die im US-
amerikanischen Leadership Begriff angelegte idealistische Uberhohung und Realitats-
ferne kann dies erschweren (Kellermann, 2004). Fihrer werden gerne durch idealisie-
rende Wahrnehmungslinsen wahrgenommen, die den Bedurfnissen der Geflhrten ent-
sprechen (Lipman-Blumen, 2005). Zudem handelt es sich immer um ein recht komple-
xes (interaktives) Geschehen zwischen Fihrern und Gefiihrten im Rahmen situativer
Gegebenheiten. Dabei kdnnen besondere (historische) Konstellationen destruktive
Entgleisungsphanomene stark begunstigen (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007).

Im Folgenden wird ein Uberblick zu 1) Sonderformen destruktiven Managerverhaltens
(bad management), 2) Derailment Phanomenen aufgrund dysfunktionaler psychischer

Dispositionen (mad management) und Unternehmensniedergéngen aufgrund von Fih-
rungsinkompetenz (sad management) gegeben.



2.Aktuellere Ergebnisse der Derailment-Forschung

2.1 Derailed Leadership als Sonderform destruktiven Managerverhaltens (bad
management)

Einarsen (u.a.) definieren ,,Derailed Leadership“ als Sonderform destruktiven Manage-
ments, welche einerseits die Interessen des Unternehmens und anderseits der Mitarbei-
ter permanent und systematisch verletzt (Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007; Einar-
sen, Skogstad, Aasland 2010). Destruktives Managerverhalten kann durch sehr unter-
schiedliche Verhaltensvarianten in Erscheinung treten. In einem 4-Felder-Modell wer-
den deshalb drei weitere VVerhaltenskategorien moglichen destruktiven Managements
aufgezeigt:

1) Mitarbeiterinteressen verletzendes, aber Organisationsinteressen positiv be-
riicksichtigendes Managerverhalten (Tyrannical Leadership)

2) Mitarbeiterinteressen bertcksichtigendes, aber Organisationsinteressen ver-
letzendes Managerverhalten (Supportive-disloyal Leadership) sowie

3) Mitarbeiter- und Organisationsinteressen berticksichtigendes Managerverhal-
ten (Constructive Leadership), welches sich insbesondere durch Nichtwahrneh-
men der Fihrungsrolle (z.B. laisser faire) destruktiv auswirken kann.
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Abbildung 2

Constructive and destructive model of leadership behaviour (Einarsen, Aasland & Sklogstad, 2007)

Ergebnisse neuerer Studien verdeutlichen, dass es sich bei den Phanomenen destrukti-
ven Managements um weitverbreitete, also sehr ernsthafte Problembereiche des gegen-
waértigen Arbeitslebens handelt. Die Quote zu Derailed Leadership betrug bei einer
neueren Erhebung immerhin 8,8 % (Asland, Skogstad, Notelaers, Nielsen & Einarsen,
2010).

2.2 Derailment Phanomene aufgrund dysfunktionaler psychischer Dispositionen
(mad management)

Die verschérfte Aufmerksamkeit fur Derailment-Faktoren hat die Erforschung unguns-
tiger Personlichkeitsfaktoren und Schattenseiten vorangetrieben, welche sich nachteilig



auf Leistung und Ruf von Managern auswirken konnen. In Anlehnung an Horney zeigt
Hogan drei Grundrichtungen partiell destruktiver Einflussnahmen auf I. Distanzie-
rungs-/Einschiichterungsformen (durch sprunghaftes, skeptisches, vorsichtiges, distan-
ziertes oder eigensinniges Verhalten) durch Il. Vereinnahmung-/Manipulationsformen
(durch anmaliendes, mutwilliges, buntschillerndes oder phantasiereiches Verhalten) und
I11. besondere Anbiederungsformen (durch pedantisches oder dienst beflissenes Verhal-
ten) (Hogan & Hogan, 2001; Hogan & Kaiser, 2005) .

Zu warnen ist allerdings vor simplifizierenden Deutungsmustern und unkritischen Uber-
tragungen Klinischer Diagnosesysteme auf die Managementpraxis ohne Kenntnis kon-
kreter Managerrollen.

Ausschliel3lich auf eigenen Vorteil und Vorankommen bedachte sogenannte Aberrant-
self-Promotor (ASP) bewegen sich zwar im legalen Rahmen, erweisen sich jedoch als
allein eigennltzig orientierte, Empathie unfahige Personen, die ohne jeden Skrupel
andere zu ihrem Vorteil ausnutzen (Gustafson & Ritzer 1995). Nicht im engeren Sinne
klinisch kranke Symptome, aber in einem Grenzbereich anzusiedelnde pathologische
Musterph&nomene kdnnen abgeleitet werden aus einer unter dem Begriff ,,Dark Triad
zusammengestellten vergleichenden Betrachtung der Komplexe von: Narzissmus, Ma-
chiavellismus und psychopathischen Charakterphanomenen (Paulhus & Williams,
2002). In diesem Zusammenhang ist auch auf die Arbeiten von Kets de Vries hinzuwei-
sen (Kets de Vries, 1991, 2006 & 2004).

2.3 Unternehmensniedergéange aufgrund von Fihrungsinkompetenz (sad manage-
ment)

Probst und Raisch weisen anhand einer umfangreichen Studie nach, dass gerade sehr
erfolgreiche Unternehmen typische Muster hausgemachter Niedergange aufweisen
konnen (Probst & Raisch, 2004). Bei 70 % der untersuchten Félle stellten sie ein unter-
nehmensweit verbreitetes Burn-out-Syndrom fest, verursacht beispielsweise durch
exzessives Wachstum, unkontrollierten Wandel (also aus dem Ruder gelaufene Veréan-
derungsprozesse), machtige autokratische Unternehmensfihrer und tberzogene Er-
folgskulturen (Aufstieg oder Ausstieg). Dagegen explorierten sie ein Premature-Aging-
Syndrom bei 30 Prozent der gescheiterten Unternehmen aufgrund von stagnierendem
Wachstum, zdgerlichem Wandel, schwachen Unternehmensfihrern und einer fehlenden
Erfolgskultur. Fihrungsinkompetenzen kénnen also durch eine umfassende Bandbreite
von Ph&dnomenen in Erscheinung treten, wie die folgende Auswahl illustriert:

Auswahl von Beispielen zu Fiihrungsinkompetenz

e Unterschatzen der Wettbewerber und Uberschatzen des eigenen Unter-
nehmens (Finkelstein, 2003)

e Impression Management: Konzentration auf AufRendarstellung bei Miss-
achtung interner Prozesse (Conger 1990)

e Glauben an Management-Mythen und -Moden (Vernachl&ssigen grund-
legender Managementprinzipien) (Finkelstein, 2003)

e Eliminieren bzw. mundtot machen Andersdenkender (Entscheidungsau-
tismus und Groupthink Phdnomene) (Schulz-Hardt, 1997)

o Simplifizierung komplexer Sachverhalte, Verharmlosen ernster Problem-
lagen und Ausblenden bedeutsamer Informationen (Dixon, 1994).



2.4 Interventionschancen (Zwischenbilanz)

Derailment-Phanomene sind zwar weit verbreitet, aber bis zu einem gewissen Grade
durch besondere Achtsamkeit gegenuber Risikogefahrdungen und eine entschlossene
Erweiterung des diagnostischen Spektrums durchaus vermeidbar. Die Ergebnisse der
Derailment-Forschung aus den 80er Jahren hatten zun&chst starken Einfluss auf Mal3-
nahmen zur Fuhrungskrafteentwicklung insbesondere im Trainingsbereich. Sie brachte
auch inzwischen klassisch gewordene Erhebungsinstrumente wie das lizensierte Befra-
gungstool Benchmark zur Derailment-Prophylaxe hervor (Lombardo & Eichinger, 2003
und 2006).

Dem Scheitern hochrangiger Fuhrungskrafte geht oftmals ein langerer Prozess voraus.
Deshalb ist es wichtig entsprechende Frihwarnsysteme zu nutzen und durch adaquate
UnterstiitzungsmalRnahmen zu intervenieren, die tGber individuelles Coaching und 360
Feedback-Instrumente hinausgehen. Hierzu bieten sich neuere Methoden des Manage-
ment Audits an (Westermann, 2007 b und Sarges & Westermann, 2012).

3. Neue management-diagnostische Mdglichkeiten durch professionelle Anwen-
dung des Entwicklungsquadrates

Das Verstandnis von Management-Diagnostik als ,,integrativem Prozess* ist lange
vernachlassigt worden. Dies bringt die Gefahr risikoreicher (reduktionistischer) Blick-
feldverengungen mit sich. Westermann postuliert daher folgende integrative Qualitéts-
anforderungen fir ,,management-diagnostisches Handwerkszeug*, welche die Ublichen
Methodenstandards ergéanzen mussen:

o Management-Kompatibilitat fir die konkrete Vielfalt des Fihrungshandelns (also
Ankoppelungsfahigkeit und Offenheit),

» Resonanzfahigkeit und Kontextsensibilitat, um gegenwartige und zukinftige Brenn-
punktszenarien fokaldiagnostisch zu erfassen (kein statisches sondern ein qualitativ-
dynamisches Verlaufs- und Entwicklungsmodell),

o hohe Akzeptanz der Betroffenen durch Transparenz, individuelle Prazision und
konkrete Nutzenorientierung (Westermann, 2007 a).

3.1 Funktionsweise des Entwicklungsquadrates

Das Entwicklungsquadrat (EQ) kann als heuristisches Instrument zur Analyse konkreter
Problemstellungen und zum Finden praktischer Problemldsestrategien wertvolle Dienste
leisten (Westermann, 2007 a). Es bietet ein flexibles, fur den praktischen Gebrauch
nutzbares Handlungs(balance)modell. Urspringlich vorgestellt zur Prézisierung von
charakteristischen Werten und Begriffen (Helwig, 1948 und 1951), macht ein entwick-
lungsquadratisches Fiihrungsverstandnis die besonderen Spannungsfelder des Fiih-
rungshandelns ebenso sichtbar wie individuelle Stilvorlieben und Handlungsneigungen
zu ihrer Bewdltigung.



Der Grundgedanke des Entwicklungsquadrates ist denkbar einfach: Verhalten und
diesbeziigliche Werte sind immer relativ (bezogen auf situative Handlungsverlaufe).
Jede Stérke (Qualitat, Tugend, Kompetenz, positiver Wert, ...) kann je nach Situation zu
einer Schwache mutieren, wenn man des Guten zu viel tut und umgekehrt. Zum Bei-
spiel durfte die F&higkeit, einen fordernden Fihrungsstil zu praktizieren, also anderen
etwas abzuverlangen, Erwartungen unmissverstandlich zu artikulieren und unnachgiebig
auf Ergebnisse zu pochen einer klaren Leistungskultur sehr zutréglich sein. (Abb. 3).
Allerdings besteht die Gefahr im Falle negativer (entwertender) Ubertreibung darin,
andere chronisch zu uberfordern, illusorische Erwartungen zu hegen und die Messlatte
permanent unrealistisch hoch zu legen. Auch gutwillige (leistungsbereite und -fahige)
Mitarbeiter werden so durch Gberzogene Anforderungen chronisch frustriert, denen sie
nie gendgen kénnen. Man spricht von Derailment -Faktoren (Entgleisungsfaktoren), die
zum Scheitern auch hochtalentierter Fihrungskréfte beitragen.

Tugend A

Fordernde
Fihrung

|

Entwertende
Ubertreibung A

Autokratischer
Fihrungsstil

Abbildung 3: Tugend und deren entwertende Ubertreibung (Beispiel Fiihrungsstil)

Deshalb sind positive Kontrasttugenden erforderlich, die in einem polaren Spannungs-
feld hierzu stehen: in diesem Falle fordernde Fiihrungsqualitaten als sogenannte Ge-
schwistertugend B (Abb. 4). Hier geht es darum, mit einem klaren Blick fur menschli-
ches MaR und realistische Mdglichkeiten die Mitarbeitenden zu ermutigen, ihnen Chan-
cen aufzuzeigen, Zutrauen zu vermitteln und Lust auf Leistung zu machen..



Tugend A Tugend B

Dynamische
Fordernd Balance ——
oraerndae oraernae
Fihrung Fihrung
Entwertende Entwertende
Ubertreibung A Ubertreibung B
Autokratischer Fihrungs-
Fuhrungsstil schwache

Abbildung 4: Tugend und deren Geschwistertugend B (fordernder Flihrungsstil)

Wird diese Tugend allerdings wiederum einseitig Ubertrieben, mutiert sie zu einem
unterfordernden, ausweichend schonenden allzu nachgiebigen Fuhrungsstil mit der
Neigung andere regelrecht ,,in Watte zu packen®. Sie benétigt deshalb wiederum die
positive Kontrasttugend A, also fordernde Fiihrungsqualitaten.

Jeder Manager bewegt sich von Zeit zu Zeit auch in den unteren Bereichen einer Ent-
wicklungsquadrat-Zone. Zuweilen haben wir aber nicht die Kraft, uns wieder nach oben
zu arbeiten (Helwig, 1948). So kann es Uiberraschenderweise geschehen, dass eine Per-
son von einer verhaltensbezogenen Extremposition in die entgegengesetzte Uberzeich-
nung springt (bzw. oszilliert). Dies nennt man Uberkompensation (Schulz von Thun,
1989). Um auf unser Beispiel zuriickzukommen: Dies wirde bedeuten, dass eine Person
von unangemessener Unterforderung plotzlich die Zugel allzu hart anzieht und unrealis-
tisch Uberfordert. Das Grundprinzip entwicklungsquadratischen Denkens ist anhand
dieser Denkfiguren charakterisiert (Abb. 5).

Tugend A Tugend B
Dynamische
=t Balance o,
ordernde 6rdernde
Fihrung Fihrung
Entwertende Entwertende
Ubertreibung A Ubertreibung B
Autokratischer Fihrungs-
Fuhrungsstil = Uber = schwache

kompensation

Abbildung 5: Tugenden und deren Balance, Ubertreibungen und deren Uberlompensation



Fihrung (also Managerhandeln in Echtzeit) kann also als ,,widersprichliches Handeln*
begriffen werden: der ,,Fihrungsstil eines VVorgesetzten ist die Art und Weise, wie er die
Dilemmata seiner Situation bewaltigt* (Neuberger, 1983). Der besondere aktive Fih-
rungsmodus zeichnet sich (im Gegensatz zum eher passiven Mitarbeitermodus) insbe-
sondere dadurch aus, nicht nur ,,zwischen den Stiihlen zu sitzen“, sondern den aufrech-
ten Gang zu uben und ,,zwischen den Stiihlen zu stehen® (Becker, Lindemann & West-
ermann, 2002). Hierzu muss man allerdings auch iber das entsprechende Verhaltens-
und Kompetenzrepertoire verfligen.

Was kann ein entwicklungsquadratisches Fuhrungs- oder Professionsverstandnis leisten
und wie kann es praktisch angewendet werden in management-diagnostischen Feed-
back-Prozessen? Im Folgenden wird eine Einschatzungs- und Feedbackmethode darge-
stellt, die sich beispielsweise im Kontext von Mitarbeitergesprachen, individuellen
Feedbacks, Assessment Centern und Coachings, die der Autor in den letzten 15 Jahren
durchgefuhrt hat, bewahren konnte.

3.2 Entwicklungsquadratisches Fuihrungsverstandnis in der konkreten Anwen-
dung

Das EQ kann als Instrument zur Beurteilung und Rickmeldung von Verhalten Giber
Selbst- und Fremdeinschétzungen eingesetzt werden. Verhaltensqualititen (und diesbe-
zugliche Spannungsfelder) werden anhand aufgeklappter Entwicklungsquadrate visuali-
siert (Abb. 6). Das Besondere an diesem Verfahren ist, dass Verhaltenseinschdtzungen
durch Bandbreiten deutlich gekennzeichnet werden kénnen (Westermann, 2007 b).
Gezeigte Verhaltensqualitaten konnen auf beiden Polaritatsfeldern markiert werden.
Auf diese Weise gelingt es, den gesamten (bipolar angelegten) Verhaltensraum sichtbar
zu machen. Voraussetzung ist naturlich, dass entsprechende Verhaltensqualitaten beo-
bachtet werden. Es geht ja gerade darum, den gezeigten Verhaltensfacetten in ihrem
Nuancenreichtum gerecht zu werden.

1. Uberblick

Oberflachlichkeit

Helicopter View

Detailorientierung

Erbsenzahlerei

unscharf, abgehoben,
oberflachlich, ungenau,
windig, beliebig, unernst,
detailblind, Kopf in der
Wolke, unbedacht,

groRraumig denkend, mit
Blick fur das Grole +
Ganze, hierarchisch
ordnend, Gesamt-
orientierung suchend,

prazise, trennscharf,
genau, akribisch, Einzel-
heiten + Details be-
trachtend, grundlich +
sorgfaltig hinschauend,

Details Gberbewertend,
pedantisch, sich im
Unwesentlichen verlie-
rend, den Wald vor lauter
B&aumen nicht sehend,

Luftikus Ubergreifende Zu- hohe Differenzierung Uberdetailliert, engmaschig
sammenhange berick- aufzeigend denkend
sichtigend, vernetzt
2. Zielorientierung
reglementieren/ Richtung geben offen sein richtungslos

verengen

dogmatisch, Uberregulie-
rend, zu sehr im Vorfeld
einengend, zu geschlos-
sene eigene Vorgaben
machend, zu fertige
Ldsungen, starr

Ziel klar, orientierungs-
stark, klare Vorgabe +
StoRrichtung zeigend,
wissend wohin er will,
deutliche eigene Linie,
.Leitplanken“ gebend

flexibel, erreichbar,
aufgeschlossen, neue
Aspekte + Unerwartetes
mit einbeziehend, spiele-
risch, Mut zur Unsicher-
heit, lernoffen, Wachheit
fur schwache Signale,
integrationsfahig

kein roter Faden, tberof-
fen, vom eigentlichen Ziel
sich entfernend, leicht
verwirrbar, wegdelegie-
rend, Hilfe nachsuchend,
uferlos, verwassernd

3. Teamféhigkeit




Gruppe als Schutz

Teamspieler

Einzelspieler

Eigenbrotler

mit dem Strom schwim-
mend, Fahnchen im Wind,
konturenlos, orientierungs-
los mitlaufend, ohne
eigene Meinung in den
Gruppenkonsens fliich-
tend, Aufgabe aus dem
Blick verlierend

integrierend, gemeinsame
Interessen aufzeigend,
anderen die ,Bélle"
zuspielend, Teamgeist
verbreitend, Widerstande

mit einbeziehend, ausglei-

chend, in Lernschritten
denkend, Teamspieler

kihl rechnend, auf
Sachprobleme verweisen,
nuchtern Fakten abwa-
gend, abgrenzend, eigene
Meinung markierend,
Solist, Einzelspieler,
Oppositionshaltung
einnehmend

eigenbrétlerisch, rechtha-
berisch, rigide an kriti-
schen Loésungen festhal-
tend, Widerstande ignorie-
rend, innere Emigration
bevorzugend, rivalisierend,
Gruppe nur als Arbeitsma-
schine betrachtend,
Mannschaftsgefihl
zerstdrend

4. Selbstbewusstsein

selbstunterschét-
zend

selbstkritisch

selbstvertrauend

selbstiiberschat-
zend

entmutigt, unterentwickel-
tes Selbstvertrauen, sich
tendenziell blockierend, zu
Ubertriebene Selbstkritik,

eigene Fehler erkennend
+ daran arbeitend, sich
lernend auf Entwicklungs-
bereiche konzentrierend,

positiv denkend, um die
eigenen Fahigkeiten
wissend, Herausforderun-
gen mutig begegnend,

Uberhohte Selbsteinschat-
zung, Uberheblich, Ego
betont, Uberzeugt sein -
immer alles schon zu

eigene Lernfortschritte Fahigkeit zur Selbstkritik Gefuhl fur die eigenen kénnen, eigene Defizitbe-
vermeidend, verzagt Stérken, gutes Selbstver- | reiche nicht kennend,
trauen ,blinde" Flecken
5. Innovationsvermdgen
Aussitzer Bewahrer Erneuerer Feuerteufel
Neues abwertend, ver- gute Bedingungen + innovativ, ,Neuland* unrealistisch, waghalsig,
gangenheitsorientiert, Zustande erhaltend, erschliel3end, risikobereit, | ,verdnderungsbesessen®,

Innovationen ausbrem-
send, unbeweglich,
defensiv reagierend,
schwerfdllig, starr, veran-
derungsresistent, neuer
Verantwortung angstlich
ausweichend

umsichtig, Grenzen des
Machbaren erkennend,
Kontinuitat schaffend,
bewahrend, an positive
Traditionen anknupfend,
sicherheitsorientiert,
vorsichtig, Situationen
Jreifen” lassend

neuartige Impulse setzend
+ Verantwortungen
Ubernehmend, draufgén-
gerisch, veranderungsori-
entiert, wagemutig

unstet, nur nach vorne
schauend, ,Strohfeuer”
entfachend, sich selbst
Uberschatzend, Gberzogen
machtorientiert, Energie
verschwendend, Grenzen
missachtend, rambohaft

Abbildung 6: Auswahl Entwicklungsquadratisches Kompetenzmodell

Erlauterung: AuRen stehen die entwertenden Ubertreibungen, in der Mitte die beiden Geschwistertugenden einer Verhaltensweise.
Die obere Zeile dient der Skalierung und Markierung auf der jeweiligen Dimension beobachteten Verhaltens.

Dabei gilt die Einschétzungsregel: je starker eine Verhaltensqualitat wahrgenommen
wird, desto zentraler ist sie durch eine Strichmarkierung im Innenfeld eines Starkeberei-
ches aufzuzeichnen (Abb. 7). Dies kann auch fiir beide Verhaltensbereiche geschehen -
etwa, wenn ein Kandidat im jeweiligen Kompetenzfeld beide ,,Verhaltensspielbeine®
flexibel zu nutzen weil und situativ angemessen einzusetzen vermag (Beispiel a). Prak-
tiziert eine Person einseitige positive Verhaltensqualitaten mit mittelstarker Auspréa-
gung, wird dies anhand einer Bandbreitenmarkierung im mittleren einseitigen Tugend-
feldes aufgezeigt (siehe Beispiel b). Zeigt ein Potentialtréger kritische Verhaltensten-
denzen, so wird je nach Uberzeichnungsgrad ein Strich im duBeren Randbereich ge-
zeichnet (siehe Beispiel ¢). Je inadaquater das Verhalten erlebt wird, desto weiter be-
wegt sich der Einschatzungsstrich nach auBen also in den extremen Randbereich. Zum
Beispiel, wenn Herr Potentialtrédger seinen Gespréachspartner nicht zu Wort kommen
lasst und ihn einseitig dominiert.

nieder redend redeaktiv aktiv zuhérend Untergehend
Beispiel a
nieder redend redeaktiv aktiv zuhérend Untergehend

Beispiel b



nieder redend redeaktiv aktiv zuhérend Untergehend

Beispiel ¢
Abbildung 7: Beispiele fur Verhaltenseinschdtzungen

Da aber wichtige Informationen durchaus ,,zwischen den Zeilen* mitschwingen und
sich durch ,,Zwischentdne mitteilen kdnnen, ist es auch erlaubt, sie durch entsprechen-
de Verhaltensmarkierungen und Strichlangen festzuhalten. Allerdings empfiehlt es sich
nicht, zu weite (und damit nichtssagende) Bandbreiten aufzuzeigen. Das Maximum
betragt die Halfte des Untergliederungsbereiches eines Markierungsfeldes. Wird kriti-
sches Verhalten im Grenzbereich wahrgenommen, so ist es ohne weiteres maoglich, dies
durch eine Strichlinie im Ubergangsbereich festzuhalten.

Diese Darstellungsform einer qualitativen Einschatzung im Querformat vermittelt den
Vergleich zwischen Selbst- und Fremdeinschatzungen anschaulich und macht ihn erleb-
bar. Konstruktives und verhaltensprézises Feedback kann durch diese methodischen
Hilfen entscheidend und systematisch unterstiitzt werden. ~

Das Entwicklungsquadrat bietet vielfaltige Mdglichkeiten sich selbst und anderen den
Spiegel vorzuhalten: Realitatstlichtigkeit auf individueller Verhaltensebene zu spiegeln,
Kritisch zu hinterfragen und neu zu justieren. Denn effektives Handeln von Managern
wie von Professionellen sollte den ,,dialektisch strukturierten Daseinsforderungen® der
jeweils vorhandenen Entscheidungssituationen gerecht werden (Schulz von Thun,
1989). Professionelle Manager kdnnen so ohne die Gefahr destruktiver VVereinseitigung
konstruktive Balance herstellen, um auf der erforderlichen Handlungsebene maglichst
elastisch agieren zu kénnen.

3.4 Erhohte Gefahrdungssituationen und —dispositionen (nach Westermann &
Birkhan)

Westermann & Birkhan schaffen einen dynamisch interaktiven Uberblick tiber typische
(situative) Gefahrdungsfelder. Sie differenzieren personlich individuelle Gefahrdungs-
dispositionen nach der Methode des Entwicklungsquadrates.

a) Situative Gefahrdungsfelder fiir Manager
Als Herausforungen fiir erfolgreiches Mangerhandeln aber auch Katalysatoren (critical

incidents) fiir Managerversagen kénnen angesehen werden (Westermann & Birkhan,
2012):

1. Extremer Erfolgserwartungsdruck

Managementypische Arbeitsbedingungen wie unklare Ziele, erkennbar drohender
Fehlschlag, Termindruck, Ressourcenknappheit, unerfillbare Ergebniserwartung
(Doppler & Lauterburg, 2008, S. 26; Regnet, 2009)

2. Politisch hochsensible Umfelder

Ein Managementumfeld, in dem unternehmensrelevante Entschliisse nicht auf der
Basis nachvollziehbarer rationaler Entscheidungsfindung, sondern nach personli-
chen Interessen bzw. zum politischen Eigennutz getroffen werden (Neuberger,




2006).

Machtsphéren

Ein Entscheidungsgefiige, in dem das Ausiben hierarchisch determinierter, for-
maler Macht vorherrscht (Pfeffer, 1994).

Informationsfilter

Eine Berichtskultur, in der die Topentscheider in einer Firma nur einen — in der
Regel um ,,schlechte Nachrichten* bereinigten — Ausschnitt der Gesamtinforma-
tionen erhalten (Kets de Vries & Engellau, 2010; Kanter, 1980).

Feindseligkeit

Eine Arbeitsatmosphdre, die durch personliche Angriffe und Verletzungen, Dro-
hungen des Verlustes des Arbeitsplatzes, Mobbing und Machiavellismus - im
Sinne des Vernichtens des Konkurrenten - gepragt ist (Heifetz & Linsky, 2002).

Fehlende bzw. hoch volativeNormensysteme

Eine Fuhrungskultur, in der delinquentes bzw. ethische Normen verletzendes
Verhalten toleriert oder sogar eingefordert wird, um Geschaftserfolge zu errei-
chen (Hamilton & Micklethwait, 2006).

Tabelle 1 Situative Gefahrdungsfelder (aus Westermann & Birkhan, 2012)

b) Individuelle Gefahrdungsdispositionen und kritische Entwicklungspfade

Anhand einer dynamischen Interaktionsmatrix werden typische Herausforderungen,



Erh6hte
Gefahrdungssituation

Sehr hoher
Erwartungsdruck

Hochsensibles
Politisches Umfeld

Machtzentrierte
Fiihrungskultur

Gefahrdungsdisposition

Gering ausgepragtes
Leistungsmotiv

Uberzogenes Leistungsmotiv

overachiever

Mangelndes politisches
Geschick
Verachtung von Politik

Neigung zu Hybris und
Normenmissachtung

Angstlichkeit
Konfliktscheu

konfliktstichtig

»machi e

Fehlende Kompensatoren
(Werte-/Entwicklungsquadrat)

Intrinsische Motivation
Gestaltungswille
Wettbewerbsstreben

® Gelassenheit
Nicht-leistungsbezogene Werte

" Freude am politisch geschickten
Agieren

Demut
Normenachtung

Durchsetzungswille
Dominanz
Beharrlichkeit

Wertschéatzung und Respektieren
des Gegeniibers

Resultierende Handlungen
oder Vermeidungen

Missachtung von Wichtigkeit und
Dringlichkeit
Vermeiden notwendigen Handelns

An-sich-ziehen von Aufgaben
Mangelnde Delegation
Weitergeben von Druck

Meiden politischer
Entscheidungssituationen
Keine Netzwerkbildung

Taktieren
Hintergehen
Betriigen

Nichtsausiiben direkter Fiihrung

Missachtung der Wiirde des
Gegeniibers
Skrupelloses Verhalten

Psychische Folgen

® Verlust der Handlungsmachtigkeit

Uberlastung
Emotionale Uberreaktion
Burnout

Zunehmender Verlust an politischer
Handlungsfahigkeit

Unfahigkeit Vertrauensbeziehungen
zu etablieren

yndrom

Soziale Isolation

Tabelle 2 Interaktionen von Gefahrdungsdispositionen und -situationen (aus Westermann & Birkhan, 2012)



potenziell fehlende persdnliche Kompensationsmechanismen und kritische Entwick
lungspfade transparent gemacht. Diese kann als Orientierungsbasis fur management-
diagnostische Analysen und individuelle Interventionen dienen.
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