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Narzissmus in den Fiihrungsetagen

Ist gesunder Narzissmus eine notwendige Fiihrungseigenschaft?

Ein Beitrag von Claudia Lutschewitz

Ist ein Mensch selbstbewusst,
durchsetzungsfahig und leistungs-
orientiert oder arrogant, egoistisch
und Kkarrierebesessen? Beide Fa-
cetten lassen sich mit dem Begriff
des Narzissmus bezeichnen. Es
gibt folglich positive narzisstische
Verhaltensweisen, die einem Un-
ternehmen und seiner Steuerung
forderlich sein konnen, als auch de-
struktive, mit denen Fiihrungskraf-
te den Unternehmen, ihren Mitar-
beitern, Kunden, der Gesellschaft
und sich selbst groBen Schaden
zufiigen konnen.

Der Begriff des Narzissmus ist seit
Sigmund Freud ein wichtiger und
sehr weitreichender Begriff fir die
Beschreibung der Personlichkeit
eines Menschen. Pathologischer,
klinischer Narzissmus gilt als eine
Personlichkeitsstorung und wird
daher in der Medizin und der Psy-
chologie als Krankheit gedeutet
(Emmons, 1987).

Abgeschwidchtere Formen werden
als destruktiver Narzissmus be-
zeichnet. Davon abzugrenzen ist
der konstruktive, gesunde Narziss-
mus, der in vielen Bereichen als
positiv angesehen wird (Rosenthal,
2006). Ferner warf der Biologe
Campbell (2001) die Frage auf, ob
Narzissmus wirklich so schlecht
ist, wie er oft dargestellt wird. Nach
seiner Sicht ist das narzisstische
Verhalten eher eine funktionieren-
de, gesunde Art, mit der modernen
Welt umzugehen.

,Sich selbst zu lieben, ist der Be-
ginn einer lebenslangen Roman-
ze“ (Oscar Wilde, irischer Schrift-
steller)

Der osterreichische Psychiatrie-
Chefarzt Reinhard Haller spricht

,Narzissmus ist zu einem erheblichen Anteil gesund.“ (Prof. Dr. Bierhoff, Sozial-
psychologe)

vom narzisstischen Credo ,ich, braucht, um ein gesundes Selbst-
icher, am ichesten®, das ein norma-  vertrauen 2zu entwickeln, weit
les MaB an Narzissmus, das jeder  Uberschreitet.

Schwichen einer Fiithrungspersonlichkeit mit narzisstischen
Ziigen (Maccoby, 2000)

m Selbstzentriertheit, die sich in einem tiefen Wunsch nach Bewun-
derung duBert

B mangelndes Einflihlungsvermogen

m Desinteresse an Menschen bis hin zur offenen Missachtung - ge-
ringe Teamfahigkeit

m Empfindlichkeit gegentiiber Kritik

Starken einer Fiihrungspersonlichkeit mit narzisstischen Zii-
gen (Dammann, 2007)

B starkes Engagement verbunden mit konstruktivem Charisma und
visionarer Kraft

m hervorragende Innovation und Kreativitat, dadurch sehr inspirie-
rend

m viel Durchsetzungskraft, rhetorisch stark
m hohe Belastbarkeit

Abb.: Colourbox
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Die Erwartungen an Fithrungs-
kriafte  wachsen Kkontinuierlich,
vor allem steigen der Konkur-
renzkampf und damit der Konkur-
renzdruck stetig. Somit scheinen
ein hohes Selbstbewusstsein, ein
starkes Uberzeugtsein vom eige-
nen Konnen und ein bestmdogliches
Umgehen mit Drucksituationen
Grundvoraussetzungen zu  sein,
um als Fuhrungskraft erfolgreich
sein zu konnen. (Kontek, 2011)

Das heif}t, dass ein gewisses MaB
an narzisstischen Charakteristika
den Fuhrungspersonlichkeiten es
erst ermoglicht, ihre Rolle richtig
auszufiillen. Ein gesunder und
konstruktiver Narzissmus konnte
folglich eine wichtige, wenn nicht
sogar die grundlegende Voraus-
setzung fiir die Besetzung und er-
folgreiche Bewaltigung einer Fih-
rungsposition sein.

Dennoch sind bestimmte charak-
terliche Eigenschaften aus Sicht
der Organisationen ein Risiko. Der
Theologe und Psychologe Fass-
bender spricht hier konkret von
Kontrollwahn und mangelnder Fa-
higkeit, mit anderen substanziell
7zu kommunizieren, das heift un-
ter anderem, dass Informationen

nicht systematisch nach innen und
auBen kommuniziert werden. Da-
riiber hinaus werden erlernte Er-
folgsmuster gefahrlich wiederholt,
obwohl sich mittlerweile die Welt,
das Unternehmen oder dessen
Strategie verandert haben.

Fassbender (Fassbender, 2011)
erwahnt weiter die Ursituationen
»gefahrlicher Fiihrung®. Einmal in
der Hierarchie weit oben angekom-
men und von Gefolgsleuten umge-
ben, die im eigenen Interesse vor
allem positive Rickmeldungen ge-
ben, lauft die Fiihrungspersonlich-
keit Gefahr, die hilfreiche soziale
Kontrolle peu a peu zu verlieren.

Narzisstische Personlichkeiten
fiihlen sich zur Ubernahme von
Fihrungsaufgaben und Macht-
positionen beinahe getrieben. Ihr
nie ganz zu stillendes Bediirfnis
nach Bewunderung und Anerken-
nung fiihrt dazu, dass diese Per-
sonen ehrgeizig sind. Mit Charme
und Charisma handhaben sie die
Feinheiten der Selbstdarstellung.
(Dammann, 2007)

Unternehmen konnten demzufol-
ge wiederum Fihrungskréfte mit
narzisstischen Verhaltensweisen

Narzisstische Facetten zwischen den Geschlechtern (Grijalva, 2015)

Vergleicht man Anspruchsdenken und Machtstreben, lassen sich zwi-
schen den Geschlechtern groe Unterschiede feststellen.

Manner fiihlen sich starker berechtigt, bestimmte Privilegien in An-
spruch zu nehmen oder ihre Machtposition aggressiver und kampfes-
freudiger auszunutzen. Grund daflir konnen stereotype Rollenbilder
sein, die trotz formeller Gleichberechtigung auch heute noch vorhan-

den sind.

Frauen in Fiihrungspositionen werden hingegen haufig fiir narziss-
tisches Verhalten kritisiert als Manner. Perfektionismus, Leistungs-
druck und Anerkennungsstreben werden ihnen vorgeworfen. Aus der
Hirnforschung wurden in den vergangenen Jahren Stimmen laut, dass
Frauen Giber eine hohere Anzahl an Spiegelneuronen verfiigen als Man-
ner. Thnen wird demzufolge mehr Empathievermogen zugesprochen,
da sie sich eher in andere hineinfiihlen konnten.

Beziiglich Ichbezogenheit und Eitelkeit werden beide Geschlechter

wertungsgleich eingeschatzt.

benotigen, um entsprechende Lei-
tungspositionen zu besetzen und
kontinuierlichen Wandel zu be-
werkstelligen.

Gleichzeitig miissen die Gefahren
beachtet werden, die narzisstische
Verhaltensweisen in der Fithrungs-
etage zur Folge haben konnen. Sie
reichen von Fehlverhalten gegen-
tiber Mitarbeitern, iber struktu-
relle und kulturelle Verwerfungen
bis hin zu Fehlentscheidungen
beziiglich der Unternehmensstra-
tegie, die sogar die Existenz des
Unternehmens gefahrden konnen.

Die kritischen Charaktereigen-
schaften sind im Grundtempera-
ment einer Person angelegt und
werden bei Belastung freigesetzt.
Wie so oft entscheidet die Dosis,
d.h. die Eigenschaften werden
dann Kritisch, wenn die Menschen
unter Druck stehen, an ihre Gren-
zen stoBen und moglicherweise
zusatzlich auf soziale Kontrolle ver-
zichten mussen.

»Alle Dinge sind Gift, und nichts ist
ohne Gift; allein die Dosis macht’s,
dass ein Ding kein Gift sei.“ (Para-
celsus, deutscher Arzt und Refor-
mator der Medizin)

Greifen Menschen mit kritischen
Charaktereigenschaften — darlber
hinaus zu intelligenten Methoden,
etwa indem sie ein doppeltes Spiel
treiben, Einzelne oder gar ganze
Gruppen manipulieren, droht der
Organisation akute Gefahr, die
nicht nur in Kréaftezehrung, son-
dern in Unproduktivitit enden
kann. Fihrende Organisationsfor-
scher empfehlen hier Spielregeln
mit gegenseitigen Kontrollen und
einer Verteilung der ,Macht“ auf
mehrere Kopfe oder Gremien.

Fiuhren und Erziehen, das sagte
schon Sigmund Freud sinngemaB,
sind die Professionen, bei denen
man sicher sein kann, dass man
nie alle gleichermaBen zufrieden-



stellt. Und darliber hinaus haben
wir alle Machtgeliiste, ein Bedirf-
nis nach Selbstausdruck, Grandi-
ositat, Anerkennung und Prestige.
Die Frage ist hierbei, wie sehr wir
uns dies eingestehen und wie wir
den gesunden Narzissmus auf gute
Weise stabilisieren und uns be-
wusst machen. Es ist sinnvoll, sich
klarzumachen: Wie gehe ich mit
meiner ,Macht“ als Fithrungsper-
sonlichkeit um?

Ist die narzisstische Struktur stabil,
sagt der Vorgesetzte zum Beispiel:
Der Mitarbeiter hat einen Fehler
gemacht, arbeitet jedoch sonst gut,
ich konfrontiere ihn, vermittle ihm
gleichzeitig aber meine Wertschat-
zung. Ein Vorgesetzter, dessen nar-
zisstische Struktur nicht stabil ist,
kann Krankungen nicht angemes-
sen verarbeiten, er zeigt destruk-
tive Reaktionen, um das auszuglei-
chen. Er reagiert beispielsweise
auf den Fehler eines Mitarbeiters
so, als ware dieser ein totaler Ver-
sager. Er entwertet ihn vollstindig
und ist, bewusst oder unbewusst,
davon Uiberzeugt, dass er mit dieser
Kritik im Recht ist. Als Ergebnis
schafft der Vorgesetzte ein Klima
der Angst und Resignation.

Eine Fihrungspersonlichkeit
mit einer reifen, stabilen narziss-
tischen Struktur kann seine Grund-
bediirfnisse reflektieren, akzeptiert
sie aber auch bei seinen Mitarbei-
tern. Die unreife Fithrungsperson-
lichkeit halt sich hingegen fiir den
GroBten und sieht die anderen
nicht als Partner bei Problemlo-
sungen. Dartiber hinaus tut sich
diese Fihrungskraft schwer, sich
in andere hinein zu fiihlen, das
heit emotionale Intelligenz oder
Empathie aufzubringen. Gemeint
ist damit nichts anderes, als zu
verstehen, wie andere Menschen
ticken. Das lasst sich nicht einfach
durch Regeln lernen, es ist viel-
mehr eine emotionale Aufgabe, die
auch mit Verstandnis fiir die eige-
nen Schwéchen zu tun hat.

Fazit

Narzissmus ist folglich nicht a
priori schlecht oder krankhaft.
Ein normales MaB an Narzissmus
pragt das Selbstvertrauen, Durch-
setzungsvermogen und die Begei-
sterungsfahigkeit und hat durch-
aus Ahnlichkeiten mit einer der
wichtigsten Fiihrungseigenschaft:
dem Charisma. Wobei jedoch anzu-
merken ist, dass der Charismatiker
nicht auf Kosten anderer lebt und
seine Mitmenschen nicht entwer-
tet. Er ist selbstsicher genug, um
konstruktive Kritik zu ertragen
und besitzt ausreichend Souvera-
nitdt, um auch andere anerkennen
und loben zu kénnen.

Die Auseinandersetzung mit un-
seren LEitelkeiten und Verletz-
lichkeiten, mit Empathie und
Wertschitzung, kurzum, mit den
eigenen narzisstischen Anteilen, ist
eine der wichtigsten und schwie-
rigsten Aufgaben der Personlich-
keitsbildung und damit auch eine
der wichtigsten Kompetenzen in
den Fihrungsetagen. Der Prozess
des Reflektierens bleibt keinem
erspart, der erfolgreich sein will.
Es ist daher wichtig in den Spiegel
zu schauen ... “Fiihrung ist eines
der meistbeobachteten und am
wenigsten verstandenen Probleme
auf der Erde.” (Dr. J.M. Burns,
amerikanischer  Politologe und
Historiker)

Claudia Lutschewitz, Master of Mediation, MBA und Juristin, ist in der Konfliktma-
nagementberatung, Wirtschaftsmediation und als interkulturelle Kommunika-
tions-Trainerin tatig. Neben der diversity Flihrungskrafteentwicklung arbeitet sie
schwerpunktmaflig in der diversity Team- und Organisationsentwicklung.
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