
Derailment und Managerversagen - Turning a blind 
eye to disaster? 
Neue Wege innovativer Management-Diagnostik als Antworten auf Phänomene der 
Führungskrise 
 
Einführung  
 
Es entbehrt nicht einer gewissen Ironie, dass der Begriff Derailment, der für das uner-
wartete Scheitern von Führungskräften 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 können Unternehmen 
zerstören und ganze Weltwirtschaften erschüttern, wie die jüngste Geschichte zeigte. 
Die mitunter beängstigende Gegenwärtigkeit dieser Phänomene kann dazu führen, vor 
ihnen im Sinne der englischen Redewendung „turning a blind eye“ gezielt ein Auge zu 
verschließen. Das stellt Verfahren der Management-Diagnostik (und Führungskräfte-
entwicklung) vor besondere Herausforderungen. Es ist inzwischen möglich, Risikopo-
tenziale von Managern präziser zu diagnostizieren. Auswahlentscheidungen können so 
besser fundiert und Fehlentwicklungen früher 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 können (Furnham, 2010).  
 
Der Beitrag gibt zunächst einen Überblick über historische sowie aktuellere Ergebnisse 
der Derailment-Forschung. Er stellt dann das management-diagnostische Instrument des 
Entwicklungsquadrates in praktischer Anwendung und zur systematischen Aufarbeitung 
von Phänomenen 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). Überraschenderweise zeigte sich, dass in das 
obere Management aufgestiegene Führungskräfte, in die besondere Erwartungen gesetzt 
wurden, denen man oftmals durch diagnostische Verfahren hohes Potential attestiert 
hatte und die bis dahin durch starke Leistungen überzeugten, 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 ursprünglichen Erwartungen lag (siehe Abbildung 1, 
Karriereverlauf bei Derailment).  
 

 
Abbildung 1 
Karriereverlauf bei Derailment 
 
Typische Derailment-Kandidaten zeichneten sich durch folgende Karrieremuster aus: 
sie wurden beispielsweise 1) außerordentlich früh 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 Fällen hatte dies ein Karriere-Ende zur Folge. So konnten einige dieser 
Manager wiederum erfolgreiche Karrierewendungen herbeiführen beispielsweise als 
neue Unternehmer oder in anderen Organisationen (Leslie & Velsor, 1996). Kovac 
prägte den Begriff „Successful Derailment“ für Manager, die nach gelungener Reflexi-
ons- und Neuorientierungsphase wieder erfolgreich Fuß fassten (Kovac, 1989). 
 
Da Phänomene des Scheiterns von Managern nun erstmalig gesondert untersucht wur-
den, markiert die Derailment-Forschung einen wichtigen blickfelderweiternden Wende-
punkt der Führungsforschung. Zuvor konzentrierte man sich zu ausschließlich auf er-
folgsbezogene Managereigenschaften (bright sides). Man musste allerdings zunehmend 
erkennen, dass ihr Erklärungswert für 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 rückten nun ungünstige Persönlichkeitsfaktoren, Schattenseiten (dark sides), 
Schwachstellen und häufig wirksame Schlüsseldynamiken aufgrund derer auch (oder 
gerade) hochtalentierte Manager scheitern können.  
 
 
1.2 Typische Derailment-Phänomene  
 
Angesichts vielfach beschworener dynamischer Anforderungs-Szenarien, denen sich 
Manager ausgesetzt sehen, kann es kaum verwundern, wenn die Häufigkeit und Drama-
tik von Derailment-Phänomenen zunimmt. Obere Führungskräfte, welche ihre vielfälti-
gen Rollenfacetten kaum flexibel wahrnehmen können oder bewusst ignorieren, verfeh-
len die vor ihnen liegende „Spur“, versäumen sich aktiv anzupassen und werden aus der 
Bahn geworfen.  
 
Als kritische Entwicklungsmuster lassen sich zunächst aufzeigen (McCall & Lombardo, 
1983): 
 
1) Gravierende bis dahin erfolgsentscheidende Stärken verwandeln sich unversehens in 
Schwächen, weil Umfeld-Dynamiken (und –Anforderungen) sich ändern, eigenes 
Kompetenzrepertoire nicht gezielt erweitert wurde und die jeweilige Person dies ver-
kannte. Einseitig stärkeorientierte Ansätze (der Managemententwicklung) werden in-
zwischen scharf kritisiert und stattdessen die Bedeutung vielseitiger Flexibilität hervor-
gehoben (Kaiser & Kaplan 2009; McCall, 2009; Westermann, 2007a). 

 
2) Manager können am Erfolg scheitern, wenn er ihnen buchstäblich zu Kopfe steigt,  
sie Bodenhaftung verlieren und Wahrnehmungsverengungen erleiden. Produziert ihr 
soziales Umfeld idealisierende Spiegeleffekte, welche sie geneigt sind zu übernehmen, 
so entstehen regelrechte „Scheinriesen“ infolge maßloser Selbst- und Fremdüberschät-
zungen, die unfähig zu selbstkritischer Realitätsprüfung sind (Kets de Vries, 2004; 
Berglas, 2009 ). 

 
3) Schwächen können unausweichlich in den Vordergrund treten, die latent immer 
schon vorhanden waren, aber in der Vergangenheit kaum auffielen. Es entstehen Druck-
situationen, die kritische Engpässe schonungslos sichtbar machen und Abwärtsspiralen 
verursachen.  
 
4) Aber auch unglückliche und kaum beeinflussbare Geschäftsereignisse können zur 
plötzlichen Wende und Entlassung führen. Hier liegen die Ursachen dann weniger in 
der Person und in einer mangelnden Einschätzung ihrer Kompetenz. 
 
Zunächst ist festzuhalten: Manager mit hohem Derailment-Risiko neigen in der Regel 
dazu, sich zu überschätzen. Sie haben kein ausreichendes Gespür für ihre emotionale 
Balance, persönliche Grenzen und Wirkungen auf andere. Ihr Lernvermögen ist einge-
schränkt. Sie können kaum konstruktiv mit eigenen Fehlern umgehen. Aber Vorsicht! 
Derailment-Phänomene auf einzelne kausale Faktoren zu reduzieren bedeutet immer 
eine unzulässige Vereinfachung komplexer Zusammenhänge und Verläufe. Überdies 
zeigten kritische Musteranalysen, dass sehr unterschiedliche Konstellationen und Fakto-
ren eine Rolle spielen können mit je nach Organisationen verschiedensten Dynamiken 
(McCall & Lombardo, 1983; Lombardo & McCauley, 1988). Beispielsweise erleben 
interkulturell tätige Executives täglich, dass ursprünglich als positiv angesehenes Ma-



nagementverhalten in diversen Kulturkreisen völlig entgegengesetzt wahrgenommen 
und ggf. konterkariert wird (McCall & Hollenbeck, 2002). Derailment-Phänomene 
können also nur im konkreten Zusammenhang verstanden werden, wenn es gelingt, die 
situativen Konstellationen und das Interaktionsgeschehen der handelnden Personen im 
Führungskontext aufzuschlüsseln. Zumeist spielt die jeweilige Führungskonstellation 
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. unsouveräner Umgang mit Fehlern, entwertendes arrogantes Auftreten, 
mangelnde Selbstkontrolle, unzureichende Selbst- und Fremdwahrnehmung, 
überehrgeiziges Verfolgen eigener Karrierevorteile, unzureichende Netzwerke 
und Vertrauensbeziehungen zu Schlüsselpersonen, … . 

 
2) Schwierigkeiten, strategische Umsetzungsprozesse zu realisieren  

z.B. zu enge funktionale Orientierung (Mikromanagement), Defizite des strate-
gischen Denkens und der Komplexitätsbewältigung (siehe hierzu auch Dörner in 
diesem Band „Wissen, Denken und Problemlösen“, sowie 2009), zu schmaler 
Erfahrungshintergrund, keine überzeugende Agenda (mangelnde Detailorientie-
rung), … . 

 
3) Unfähigkeit ein starkes Team aufzubauen  

z.B. mangelnde Sorgfalt und Fehler bei der Selektion, Unfähigkeit zu delegieren 
o. harte Entscheidungen zu treffen, unzureichende Konfliktlösungen, diktatori-
scher Führungsstil, … .  

 
4) Mangelnde Nachhaltigkeit des Handelns  

z.B. leichtfertige (leere) Versprechen, Mangel an Integrität und Loyalität, unzu-
reichendes politischem Fingerspitzengefühl, Defizite der Stressbewältigung 
(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 übertrieben zu be-
haupten, dass die gefährlichsten Kandidaten in diesem Sinne „Non-Derailer“ sind, die 
zu spät oder gar nicht ihrer Position enthoben werden, obwohl dies längst hätte passie-
ren müssen. Sie richten enormen Schaden an (Westermann, 2007b). Eine nächsthöhere 
Ebene des Derailment-Begriffes ist deshalb aufzuzeigen. Sie kennzeichnet ein tolerie-



 
rendes (oder sogar verstärkendes) System, dass sich im übergreifenden Sinn als dys-
funktional erweist und Entgleisungsphänomene protegiert. Beispielsweise ist in diesem 
Zusammenhang auf die vieldiskutierte Führungskrise in den USA zu verweisen (Kotha-
ri, 2010). Ein Hauptkritikpunkt lautet: unangemessenen hohe Bonusprämien auf Grund-
lage kurzfristiger Ergebnisbilanzen verleiten Manager zu unternehmensschädigendem 
Verhalten mit dem Ziel einseitiger Gewinnoptimierung unter Vernachlässigung von 
Langzeitperspektiven.  
 
 
1.4 Derailment als Synonym für entgleistes („aus der Bahn geratenes“) Managerver-
halten 
 
Inzwischen ist der Derailment-Begriff vor dem Hintergrund des historischen Zeitge-
schehens um einige Facetten erweitert worden. Betrügerische Managementpraktiken 
haben zu Anfang des zweiten Jahrtausends spektakuläre Firmenpleiten bewirkt 
(McLean & Elkind, 2004) und Managerfehler Unternehmensniedergänge in bisher 
unbekanntem Ausmaße verursacht (Finkelstein, 2003; Probst & Raisch, 2004; Hamilton 
& Micklethwait, 2006). Auswirkungen von Manager-Fehlverhalten nahmen sogar glo-
bal übergreifende 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 Fehleinschätzungen war“ 
(FAZ, 28.1.2011). Die New York Times kommentiert dies drastischer als: „toxisches 
Gemisch aus Gier, Fehlern und Rücksichtslosigkeit“ (IHT, 27.01.2011).  
 
Welche Antworten geben neuere Ansätze der Derailment-Forschung bzw. die zeitkriti-
scher relevanter Wissenschaft angesichts dieser folgenschweren Ereignisse und Ent-
wicklungen?   
 
Zunächst ist festzuhalten: 1) Es handelt sich um ein vernachlässigtes und z.T. tabuisier-
tes Themenfeld (Furnham, 2010), 2) dessen seriöse diagnostische Bearbeitung i.d. 
Regel durch wirklichkeitsfremde (naive) Wissenschaftsparadigmen verhindert oder 
zumindest stark eingeschränkt werden (Brooks, 2010), 3) bei dem die Erklärungssuche 
innerhalb des Individuums an Grenzen stößt und reduktionistische Ansätze zu kurz 
greifen (Furnham, 2010).  
 
Insofern ist zu konstatieren, dass die Derailment-Forschung ihre Möglichkeiten noch 
kaum ausgeschöpft hat. Dabei ermöglicht erst die erfolgreiche Exploration der soge-
nannten Schattenseiten von Führung (dark sides of leadership) ein umfassenderes Ver-
ständnis von Management (Burke, 2006; Judge, Piccolo & Kosalka 2009 ). Die im US- 
amerikanischen Leadership Begriff angelegte idealistische Überhöhung und Realitäts-
ferne kann dies erschweren (Kellermann, 2004). Führer werden gerne durch idealisie-
rende Wahrnehmungslinsen wahrgenommen, die den Bedürfnissen der Geführten ent-
sprechen (Lipman-Blumen, 2005). Zudem handelt es sich immer um ein recht komple-
xes (interaktives) Geschehen zwischen Führern und Geführten im Rahmen situativer 
Gegebenheiten. Dabei können besondere (historische) Konstellationen destruktive 
Entgleisungsphänomene stark begünstigen (Padilla, Hogan & Kaiser, 2007).   
 
Im Folgenden wird ein Überblick zu 1) Sonderformen destruktiven Managerverhaltens 
(bad management), 2) Derailment Phänomenen aufgrund dysfunktionaler psychischer 
Dispositionen (mad management) und Unternehmensniedergängen aufgrund von Füh-
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 Verhaltenskategorien möglichen destruktiven Managements 
aufgezeigt:  
 

1) Mitarbeiterinteressen verletzendes, aber Organisationsinteressen positiv be-
rücksichtigendes Managerverhalten (Tyrannical Leadership)  
2) Mitarbeiterinteressen berücksichtigendes, aber Organisationsinteressen ver-
letzendes Managerverhalten (Supportive-disloyal Leadership) sowie  
3) Mitarbeiter- und Organisationsinteressen berücksichtigendes Managerverhal-
ten (Constructive Leadership), welches sich insbesondere durch Nichtwahrneh-
men der Führungsrolle (z.B. laisser faire) destruktiv auswirken kann.  

 
 

 
Abbildung 2 

Constructive and destructive model of leadership behaviour (Einarsen, Aasland & Sklogstad, 2007)  
 
Ergebnisse neuerer Studien verdeutlichen, dass es sich bei den Phänomenen destrukti-
ven Managements um weitverbreitete, also sehr ernsthafte Problembereiche des gegen-
wärtigen Arbeitslebens handelt. Die Quote zu Derailed Leadership betrug bei einer 
neueren Erhebung immerhin 8,8 %  (Asland, Skogstad, Notelaers, Nielsen & Einarsen, 
2010).     
 
2.2 Derailment Phänomene aufgrund dysfunktionaler psychischer Dispositionen 
(mad management) 
 
Die verschärfte Aufmerksamkeit für Derailment-Faktoren hat die Erforschung ungüns-
tiger Persönlichkeitsfaktoren und Schattenseiten vorangetrieben, welche sich nachteilig 



 
auf Leistung und Ruf von Managern auswirken können. In Anlehnung an Horney zeigt 
Hogan drei Grundrichtungen partiell destruktiver Einflussnahmen auf  I. Distanzie-
rungs-/Einschüchterungsformen (durch sprunghaftes, skeptisches, vorsichtiges, distan-
ziertes oder eigensinniges Verhalten) durch II. Vereinnahmung-/Manipulationsformen 
(durch anmaßendes, mutwilliges, buntschillerndes oder phantasiereiches Verhalten) und 
III. besondere Anbiederungsformen (durch pedantisches oder dienst beflissenes Verhal-
ten) (Hogan & Hogan, 2001; Hogan & Kaiser, 2005) . 
 
Zu warnen ist allerdings vor simplifizierenden Deutungsmustern und unkritischen Über-
tragungen klinischer Diagnosesysteme auf die Managementpraxis ohne Kenntnis kon-
kreter Managerrollen.    
 
Ausschließlich auf eigenen Vorteil und Vorankommen bedachte sogenannte Aberrant-
self-Promotor (ASP) bewegen sich zwar im legalen Rahmen, erweisen sich jedoch als 
allein eigennützig orientierte, Empathie unfähige 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 
Musterphänomene können abgeleitet werden aus einer unter dem Begriff  „Dark Triad“ 
zusammengestellten vergleichenden Betrachtung der Komplexe von: Narzissmus, Ma-
chiavellismus und psychopathischen Charakterphänomenen (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 Unternehmensniedergänge aufgrund von Führungsinkompetenz (sad manage-
ment) 
 
Probst und Raisch weisen anhand einer umfangreichen Studie nach, dass gerade sehr 
erfolgreiche Unternehmen typische Muster hausgemachter Niedergänge aufweisen  
können (Probst & Raisch, 2004). Bei 70 % der untersuchten Fälle stellten sie ein unter-
nehmensweit verbreitetes Burn-out-Syndrom fest, verursacht beispielsweise durch 
exzessives Wachstum, unkontrollierten Wandel (also aus dem Ruder gelaufene Verän-
derungsprozesse), mächtige autokratische Unternehmensführer und überzogene Er-
folgskulturen (Aufstieg oder Ausstieg). Dagegen explorierten sie ein Premature-Aging-
Syndrom bei 30 Prozent der gescheiterten Unternehmen aufgrund von stagnierendem 
Wachstum, zögerlichem Wandel, schwachen Unternehmensführern und einer fehlenden 
Erfolgskultur. Führungsinkompetenzen können also durch eine umfassende Bandbreite 
von Phänomenen in Erscheinung treten, wie die folgende Auswahl illustriert: 
 

Auswahl von Beispielen zu Führungsinkompetenz  
 

• Unterschätzen der Wettbewerber und Überschätzen des eigenen Unter-
nehmens (Finkelstein, 2003) 

• Impression Management: Konzentration auf Außendarstellung bei Miss-
achtung interner Prozesse (Conger 1990) 

• Glauben an Management-Mythen und -Moden (Vernachlässigen grund-
legender Managementprinzipien) (Finkelstein, 2003) 

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

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



 
 
2.4 Interventionschancen (Zwischenbilanz) 
 
Derailment-Phänomene sind zwar weit verbreitet, aber bis zu einem gewissen Grade 
durch besondere Achtsamkeit gegenüber Risikogefährdungen und eine entschlossene 
Erweiterung des diagnostischen Spektrums durchaus vermeidbar. Die Ergebnisse der 
Derailment-Forschung aus den 80er Jahren hatten zunächst starken Einfluss auf Maß-
nahmen zur Führungskräfteentwicklung 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 Führungskräfte geht oftmals ein längerer Prozess voraus. 
Deshalb ist es wichtig entsprechende Frühwarnsysteme zu nutzen und durch adäquate 
Unterstützungsmaßnahmen zu intervenieren, die über 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 Möglichkeiten durch professionelle Anwen-
dung des Entwicklungsquadrates 
 
Das Verständnis von Management-Diagnostik als „integrativem Prozess“ ist lange 
vernachlässigt worden. Dies bringt die Gefahr risikoreicher (reduktionistischer) Blick-
feldverengungen mit sich. Westermann postuliert daher folgende integrative Qualitäts-
anforderungen für „management-diagnostisches Handwerkszeug“, welche die üblichen 
Methodenstandards ergänzen müssen: 
 
• Management-Kompatibilität für die konkrete Vielfalt des Führungshandelns (also 

Ankoppelungsfähigkeit und Offenheit), 
• Resonanzfähigkeit und Kontextsensibilität, um gegenwärtige und zukünftige Brenn-

punktszenarien fokaldiagnostisch zu erfassen (kein statisches sondern ein qualitativ-
dynamisches Verlaufs- und Entwicklungsmodell),  

• hohe Akzeptanz der Betroffenen durch Transparenz, individuelle Präzision 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 Problemlösestrategien wertvolle Dienste 
leisten (Westermann, 2007 a). Es bietet ein flexibles, für den praktischen Gebrauch 
nutzbares Handlungs(balance)modell. Ursprünglich vorgestellt zur Präzisierung von 
charakteristischen Werten und Begriffen (Helwig, 1948 und 1951), macht ein entwick-
lungsquadratisches Führungsverständnis die besonderen Spannungsfelder des Füh-
rungshandelns ebenso sichtbar wie individuelle Stilvorlieben und Handlungsneigungen 
zu ihrer Bewältigung.  
 



 
Der Grundgedanke des Entwicklungsquadrates ist denkbar einfach: Verhalten und 
diesbezügliche Werte sind immer relativ (bezogen auf situative Handlungsverläufe). 
Jede Stärke (Qualität, Tugend, Kompetenz, positiver Wert, ...) kann je nach Situation zu 
einer Schwäche mutieren, wenn man des Guten zu viel tut und umgekehrt. Zum Bei-
spiel dürfte die Fähigkeit, einen fordernden Führungsstil zu praktizieren, also anderen 
etwas abzuverlangen, Erwartungen unmissverständlich zu artikulieren und unnachgiebig 
auf Ergebnisse zu pochen einer klaren Leistungskultur sehr zuträglich sein. (Abb. 3). 
Allerdings besteht die Gefahr im Falle negativer (entwertender) Übertreibung darin, 
andere chronisch zu überfordern, illusorische Erwartungen zu hegen und die Messlatte 
permanent unrealistisch hoch zu legen. Auch gutwillige (leistungsbereite und -fähige) 
Mitarbeiter werden so durch überzogene Anforderungen chronisch frustriert, denen sie 
nie genügen können. Man spricht von Derailment -Faktoren (Entgleisungsfaktoren), die 
zum Scheitern auch hochtalentierter Führungskräfte beitragen. 
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Abbildung 3: Tugend und deren entwertende Übertreibung (Beispiel Führungsstil) 
 
Deshalb sind positive Kontrasttugenden erforderlich, die in einem polaren Spannungs-
feld hierzu stehen: in diesem Falle fördernde Führungsqualitäten als sogenannte Ge-
schwistertugend B (Abb. 4). Hier geht es darum, mit einem klaren Blick für menschli-
ches Maß und realistische Möglichkeiten die Mitarbeitenden zu ermutigen, ihnen Chan-
cen aufzuzeigen, Zutrauen zu vermitteln und Lust auf Leistung zu machen..  
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Abbildung 4: Tugend und deren Geschwistertugend B (fördernder Führungsstil) 
 
Wird diese Tugend allerdings wiederum einseitig übertrieben, mutiert sie zu einem 
unterfordernden, ausweichend schonenden allzu nachgiebigen Führungsstil mit der 
Neigung andere regelrecht „in Watte zu packen“. Sie benötigt deshalb wiederum die 
positive Kontrasttugend A, also fordernde Führungsqualitäten.  
 
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 überraschenderweise geschehen, dass eine Per-
son von einer verhaltensbezogenen Extremposition in die entgegengesetzte Überzeich-
nung springt (bzw. oszilliert). Dies nennt man Überkompensation (Schulz von Thun, 
1989). Um auf unser Beispiel zurückzukommen: Dies würde bedeuten, dass eine Person 
von unangemessener Unterforderung plötzlich die Zügel allzu hart anzieht und unrealis-
tisch überfordert. Das Grundprinzip entwicklungsquadratischen Denkens ist anhand 
dieser Denkfiguren charakterisiert (Abb. 5). 
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Abbildung 5: Tugenden und deren Balance, Übertreibungen und deren Überlompensation 
 



 
Führung (also Managerhandeln in Echtzeit) kann also als „widersprüchliches Handeln“ 
begriffen werden: der „Führungsstil eines Vorgesetzten ist die Art und Weise, wie er die 
Dilemmata seiner Situation bewältigt“ (Neuberger, 1983). Der besondere aktive Füh-
rungsmodus zeichnet sich (im Gegensatz zum eher passiven Mitarbeitermodus) insbe-
sondere dadurch aus, nicht nur „zwischen den Stühlen zu sitzen“, sondern den aufrech-
ten Gang zu üben und „zwischen den Stühlen zu stehen“ (Becker, Lindemann & West-
ermann, 2002). Hierzu muss man allerdings auch über das entsprechende Verhaltens- 
und Kompetenzrepertoire verfügen. 
 
Was kann ein entwicklungsquadratisches Führungs- oder Professionsverständnis leisten 
und wie kann es praktisch angewendet werden in management-diagnostischen Feed-
back-Prozessen? Im Folgenden wird eine Einschätzungs- und Feedbackmethode darge-
stellt, die sich beispielsweise im Kontext von Mitarbeitergesprächen, individuellen 
Feedbacks, Assessment Centern und Coachings, die der Autor in den letzten 15 Jahren 
durchgeführt hat, bewähren konnte.  
 
 
3.2 Entwicklungsquadratisches Führungsverständnis in der konkreten Anwen-

dung  
 
Das EQ kann als Instrument zur Beurteilung und Rückmeldung von Verhalten über 
Selbst- und Fremdeinschätzungen eingesetzt werden. Verhaltensqualitäten (und diesbe-
zügliche Spannungsfelder) werden anhand aufgeklappter Entwicklungsquadrate visuali-
siert (Abb. 6). Das Besondere an diesem Verfahren ist, dass Verhaltenseinschätzungen 
durch Bandbreiten deutlich gekennzeichnet werden können (Westermann, 2007 b). 
Gezeigte Verhaltensqualitäten können auf beiden Polaritätsfeldern markiert werden. 
Auf diese Weise gelingt es, den gesamten (bipolar angelegten) Verhaltensraum sichtbar 
zu machen. Voraussetzung ist natürlich, dass entsprechende Verhaltensqualitäten beo-
bachtet werden. Es geht ja gerade darum, den gezeigten Verhaltensfacetten in ihrem 
Nuancenreichtum gerecht zu werden. 
 
1. Überblick 

        
Oberflächlichkeit Helicopter View Detailorientierung Erbsenzählerei 

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

großräumig denkend, mit 
Blick für das Große + 
Ganze, hierarchisch 
ordnend, Gesamt-
orientierung suchend, 
übergreifende Zu-
sammenhänge berück-
sichtigend, vernetzt

präzise, trennscharf, 
genau, akribisch, Einzel-
heiten + Details be-
trachtend, gründlich + 
sorgfältig hinschauend, 
hohe Differenzierung 
aufzeigend 

Details überbewertend, 
pedantisch, sich im 
Unwesentlichen verlie-
rend, den Wald vor lauter 
Bäumen nicht sehend, 
überdetailliert, engmaschig 
denkend 

2. Zielorientierung 
        

reglementieren/ 
verengen 

Richtung geben offen sein richtungslos 

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

Ziel klar, orientierungs-
stark, klare Vorgabe + 
Stoßrichtung 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 
für schwache Signale, 
integrationsfähig 

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

3. Teamfähigkeit 
        



Gruppe als Schutz Teamspieler Einzelspieler Eigenbrötler 
mit dem Strom schwim-
mend, Fähnchen im Wind, 
konturenlos, orientierungs-
los mitlaufend, ohne 
eigene Meinung in den 
Gruppenkonsens flüch-
tend, Aufgabe aus dem 
Blick verlierend 

integrierend, gemeinsame 
Interessen aufzeigend, 
anderen die „Bälle“ 
zuspielend, Teamgeist 
verbreitend, Widerstände 
mit einbeziehend, ausglei-
chend, in Lernschritten 
denkend, Teamspieler 

kühl rechnend, auf 
Sachprobleme verweisen, 
nüchtern Fakten abwä-
gend, abgrenzend, eigene 
Meinung markierend, 
Solist, Einzelspieler, 
Oppositionshaltung 
einnehmend 

eigenbrötlerisch, rechtha-
berisch, rigide an kriti-
schen Lösungen festhal-
tend, Widerstände ignorie-
rend, innere Emigration 
bevorzugend, rivalisierend, 
Gruppe nur als Arbeitsma-
schine betrachtend, 
Mannschaftsgefühl 
zerstörend 

4. Selbstbewusstsein 
        

selbstunterschät-
zend 

selbstkritisch selbstvertrauend selbstüberschät-
zend 

entmutigt, unterentwickel-
tes Selbstvertrauen, sich 
tendenziell blockierend, zu 
übertriebene Selbstkritik, 
eigene Lernfortschritte 
vermeidend, verzagt 

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

positiv denkend, um die 
eigenen Fähigkeiten 
wissend, Herausforderun-
gen mutig begegnend, 
Gefühl für die eigenen 
Stärken, gutes Selbstver-
trauen 

überhöhte Selbsteinschät-
zung, überheblich, Ego 
betont, überzeugt sein - 
immer alles schon zu 
können, eigene Defizitbe-
reiche nicht kennend, 
„blinde“ Flecken 

5. Innovationsvermögen 
        
Aussitzer Bewahrer Erneuerer Feuerteufel 

Neues abwertend, ver-
gangenheitsorientiert, 
Innovationen ausbrem-
send, unbeweglich, 
defensiv reagierend, 
schwerfällig, starr, verän-
derungsresistent, neuer 
Verantwortung ängstlich 
ausweichend 

gute Bedingungen + 
Zustände erhaltend, 
umsichtig, Grenzen des 
Machbaren erkennend, 
Kontinuität schaffend, 
bewahrend, an positive 
Traditionen anknüpfend, 
sicherheitsorientiert, 
vorsichtig, Situationen 
„reifen“ lassend 

innovativ, „Neuland“ 
erschließend, risikobereit, 
neuartige Impulse setzend 
+ Verantwortungen 
übernehmend, draufgän-
gerisch, veränderungsori-
entiert, wagemutig 

unrealistisch, waghalsig, 
„veränderungsbesessen“, 
unstet, nur nach vorne 
schauend, „Strohfeuer“ 
entfachend, sich selbst 
überschätzend, überzogen 
machtorientiert, Energie 
verschwendend, Grenzen 
missachtend, rambohaft 

Abbildung 6: Auswahl Entwicklungsquadratisches Kompetenzmodell 
Erläuterung: Außen stehen die entwertenden Übertreibungen, 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 Einschätzungsregel: je stärker eine Verhaltensqualität wahrgenommen 
wird, desto zentraler ist sie durch eine Strichmarkierung im Innenfeld eines Stärkeberei-
ches aufzuzeichnen (Abb. 7). Dies kann auch für beide Verhaltensbereiche geschehen - 
etwa, wenn ein Kandidat im jeweiligen Kompetenzfeld beide „Verhaltensspielbeine“ 
flexibel zu nutzen weiß und situativ angemessen einzusetzen vermag (Beispiel a). Prak-
tiziert eine Person einseitige positive Verhaltensqualitäten mit mittelstarker Ausprä-
gung, wird dies anhand einer Bandbreitenmarkierung im mittleren einseitigen Tugend-
feldes aufgezeigt (siehe Beispiel b). Zeigt ein Potentialträger kritische Verhaltensten-
denzen, so wird je nach Überzeichnungsgrad ein Strich im äußeren Randbereich ge-
zeichnet (siehe Beispiel c). Je inadäquater das Verhalten erlebt wird, desto weiter be-
wegt sich der Einschätzungsstrich nach außen also in den extremen Randbereich. Zum 
Beispiel, wenn Herr Potentialträger seinen Gesprächspartner nicht zu Wort kommen 
lässt und ihn einseitig dominiert. 
 

nieder redend redeaktiv aktiv zuhörend Untergehend 
    

Beispiel a 
 
 

nieder redend redeaktiv aktiv zuhörend Untergehend  
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nieder redend redeaktiv aktiv zuhörend Untergehend  

     
Beispiel c 
Abbildung 7: Beispiele für Verhaltenseinschätzungen 
 
Da aber wichtige Informationen durchaus „zwischen den Zeilen“ mitschwingen und 
sich durch „Zwischentöne“ mitteilen können, ist es auch erlaubt, sie durch entsprechen-
de Verhaltensmarkierungen und Strichlängen festzuhalten. Allerdings empfiehlt es sich 
nicht, zu weite (und damit nichtssagende) Bandbreiten aufzuzeigen. Das Maximum 
beträgt die Hälfte des Untergliederungsbereiches eines Markierungsfeldes. Wird kriti-
sches Verhalten im Grenzbereich wahrgenommen, so ist es ohne weiteres möglich, dies 
durch eine Strichlinie im Übergangsbereich festzuhalten. 
 
Diese Darstellungsform einer qualitativen Einschätzung im Querformat vermittelt den 
Vergleich zwischen Selbst- und Fremdeinschätzungen anschaulich und macht ihn erleb-
bar. Konstruktives und verhaltenspräzises Feedback kann durch diese methodischen 
Hilfen entscheidend und systematisch unterstützt werden. ¨ 
 
Das Entwicklungsquadrat bietet vielfältige Möglichkeiten sich selbst und anderen den 
Spiegel vorzuhalten: Realitätstüchtigkeit 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 können so ohne die Gefahr destruktiver Vereinseitigung 
konstruktive Balance herstellen, um auf der erforderlichen Handlungsebene möglichst 
elastisch agieren zu können.  
 
3.4 Erhöhte Gefährdungssituationen und –dispositionen (nach Westermann & 

Birkhan) 
 
Westermann & Birkhan schaffen einen dynamisch interaktiven Überblick über typische 
(situative) Gefährdungsfelder. Sie differenzieren persönlich individuelle Gefährdungs-
dispositionen nach der Methode des Entwicklungsquadrates.  
 
a) Situative Gefährdungsfelder für Manager  
 
Als Herausforungen für erfolgreiches Mangerhandeln aber auch Katalysatoren (critical 
incidents) für Managerversagen können angesehen werden (Westermann & Birkhan, 
2012): 
 

1. Extremer Erfolgserwartungsdruck 

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

2. Politisch hochsensible Umfelder 
Ein Managementumfeld, in dem unternehmensrelevante Entschlüsse nicht auf der 
Basis nachvollziehbarer rationaler Entscheidungsfindung, sondern nach persönli-
chen Interessen bzw. zum politischen Eigennutz getroffen werden (Neuberger, 



2006). 

3. Machtsphären 
Ein Entscheidungsgefüge, in dem das Ausüben hierarchisch determinierter, for-
maler Macht vorherrscht (Pfeffer, 1994). 

4. 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). 

5. Feindseligkeit 
Eine Arbeitsatmosphäre, die durch persönliche Angriffe und Verletzungen, Dro-
hungen des Verlustes des Arbeitsplatzes, Mobbing und Machiavellismus - im 
Sinne des Vernichtens des Konkurrenten - geprägt ist (Heifetz & Linsky, 2002). 

6. Fehlende bzw. hoch volativeNormensysteme 
Eine Führungskultur, in der delinquentes bzw. ethische Normen verletzendes 
Verhalten toleriert oder sogar eingefordert wird, um Geschäftserfolge zu errei-
chen (Hamilton & Micklethwait, 2006). 

 
Tabelle 1 Situative Gefährdungsfelder (aus Westermann & Birkhan, 2012)  
 
 
b) Individuelle Gefährdungsdispositionen und kritische Entwicklungspfade   
 
Anhand einer dynamischen Interaktionsmatrix werden typische Herausforderungen,  
 



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



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