Leadership und Narzissmus
oder: Rette sich wer kann

von Prof. Dr. Thomas Armbriister

,Nur Narzissten kommen ganz nach oben.” -
wie oft habe ich diesen Satz gehort in Unter-
nehmen. Ohne eine ordentliche Portion Nar-
zissmus schaffe man es nicht, all die Heraus-
forderungen auf dem Weg an die Spitze zu
meistern! — Ich fiirchte, wer so etwas sagt, ver-
wechselt Narzissmus mit Selbstwertgefiihl.
Narzissmus ist eher das Gegenteil von Selbst-
wertgefiihl; es ist eine Personlichkeitsstorung,
bei der ein fritherer Mangel an Anerkennung
zu einem Mangel an Selbstwertgefiihl und zu
einem {iibersteigerten Geltungsbediirfnis ge-
fiihrt hat.

Aber der Reihe nach. In der Fiihrungstheo-
rie unterscheidet man spitestens seit Publikati-
onen von Warren Bennis (On Becoming a Lea-
der, 1989) und John Kotter (A Force for
Change: How Leadership Differs from Manage-
ment, 1990) zwischen Management und Lea-
dership. Management bezeichnet ein Fiih-
rungsverhalten, bei dem Pldne und Budgets
aufgestellt werden; Leadership bezeichnet ei-
nes, bei dem eine Richtung gegeben wird. Ma-
nager schaffen Strukturen und Prozeduren;

27




Leader entwickeln Strategien und Visionen.
Manager erzeugen Berechenbarkeit und funkti-
onieren gut innerhalb einer gegebenen Unter-
nehmenskultur; Leader erzeugen Wandel und
kénnen eine Unternehmenskultur verdndern.

Unterschiedliche Rollen, unterschiedliche
Personlichkeiten - so weit so gut. Auffdllig ist
nur, dass narzisstischen Fiithrungspersonlich-
keiten von Menschen in ihrer Umgebung hédu-
fig eine viel bewunderte Eigenschaft zuge-
schrieben wird: Charisma, verstanden als Aus-
strahlung, die auf andere Menschen wirkt.
Nicht wenige sehen beide Begriffe in einem
unauflésbaren Zusammenhang. Und hier be-
ginnt das Problem: Charisma und Narzissmus
werden hiufig verwechselt, oder zumindest
nicht genau auseinandergehalten. Und wenn
es dann heiBt, Leadership basiere auch auf
Charisma (was zutreffend ist), dann wird auf-
grund einer Begriffs- oder Wahrnehmungsun-
schirfe unterstellt, Leadership bediirfe auch ei-
ner guten Portion Narzissmus. Stattdessen ist
es hilfreich, zwischen zwei Formen des Charis-
mas zu unterscheiden:

narzissmusfreies Charisma versus narzissti-
sches Charisma.

Zunichst zu den Gemeinsamkeiten: Sowohl
narzissmusfreies als auch narzisstisches Charis-
ma gehen mit einem hohen MaB an personli-
cher Energie, Ausstrahlung und kommunikati-
ver Kompetenz einher. Beiden Formen ist die
Fihigkeit gegeben, Emotionalitdt anzusprechen
und bei anderen freizusetzen. Sowohl narziss-
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musfreie als auch narzisstische Charismatiker
konnen Probleme identifizieren und auf den
Punkt bringen; sie reden nicht um den heien
Brei herum. Und dennoch unterscheidet sie
Gravierendes: Narzissmusfreie Charismatiker
haben ein hohes Selbstwertgefiihl, kommuni-
zieren integer und fordern Mitarbeiter; Nar-
zissten haben ein hohes Geltungsbediirfnis,
fiihlen sich von guten Mitarbeitern bedroht
und kommunizieren hdufig manipulativ. Sehen
wir uns die Unterschiede genauer an:

Narzissmusfreies Narzisstisches
Charisma Charisma

Hohes Niedriges
Selbstwertgefiihl Selbstwertgefiihl
Gesundes Ubersteigertes
Geltungsbediirfnis Geltungsbediirfnis

Hat Misserfolge und
Niederlagen verarbeitet

Hat Misserfolge und
Niederlagen nicht
verarbeitet

Kennt sich selbst; kann
sich selbst gut managen

Kennt sich selbst nicht
gut; hat Schwierigkeiten
sich selbst zu managen

Begeht keine Grenziiber-
schreitungen gegeniiber
anderen

Begeht personliche
Grenziiberschreitungen
gegeniiber anderen

Fordert Mitarbeiter;
macht sie stiarker

Fordert Mitarbeiter
nicht; fiithlt sich von

starken Mitarbeitern
bedroht

Handelt und kommuni-
ziert mit Integritat

Handelt und kommuni-
ziert oft manipulativ

Fordert Autonomie bei

anderen

Versucht Autonomie bei
anderen zu verhindern
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Von oben nach unten gelesen beschreibt die
Liste jeweils einen logischen Zusammenhang
zwischen Ursachen, Einstellungen und Verhal-
tensstilen. Bei narzissmusfreien Charismatikern
fiihren verarbeitete Misserfolge zu hohem
Selbstwertgefiihl, zu integerem Handeln und
zur Forderung von Autonomie bei anderen. Bei
Narzissten sorgen unbewailtigte Misserfolge zu
einem niedrigen Selbstwertgefiihl, zu Bedro-
hungsgefiihl und zu manipulativem Handeln.

Im Unternehmenskontext sind die Effekte
im Fiihrungsalltag entscheidend: Ein Narzisst
kann Kritik nicht produktiv verarbeiten. Jede
Form eines Verbesserungsvorschlags, sei er
noch so prozessbezogen und sachlich gemeint,
wird als persénlicher Angriff wahrgenommen,
der mit der Bekdmpfung des vermeintlichen
Gegners beantwortet werden muss. Resultat
sind Machtkdmpfe, Manipulationen, Entlas-
sungen von (ggf. frither einmal nahestehen-
den) Mitarbeitern, Tatigkeiten von Rechtsan-
wilten, arbeitsgerichtliche Prozesse um Abfin-
dungen, etc. Wer es mit einer narzisstischen
Fiihrungskraft zu tun hat, fiir den gilt: Rette
sich wer kann, so schnell wie méglich - bevor
das Unternehmen die narzisstischen Kollate-
ralschdden in der GuV verarbeiten muss oder
der Zorn des Narzissten die eigene Person
trifft.

Fiir Personalmanagement bedeutet dies
noch etwas anderes: Ganz pragmatisch stellt
sich die Frage, wie man Narzissmus verhindern
und narzissmusfreie Charisma-Qualititen ent-
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wickeln kann. Ersteres ist schnell beantwortet:
Narzissmus zu verhindern ist eine Frage der
Personalauswahl, des Management-Audits und
der Beférderungsmechanismen. Wenn aller-
dings das Kind schon im Brunnen ist und ein
Narzisst Fiihrungsverantwortung hat, dann ist
es zu spat. Allenfalls hilft ein guter Coach -
denen, die mit dem narzisstischen Chef zusam-
menarbeiten miissen. Narzissmus selbst kann
nicht ,weggecoacht” werden, weil es sich um
eine Grundstruktur der Personlichkeit handelt,
deren Ursachen in der frithen Entwicklung zu
finden sind: Zu wenig Anerkennung fiihrt zur
Ausbildung eines schwachen Selbstwertge-
fiihls, und das ldsst sich nicht mehr aufholen.
Gecoacht werden kénnen nur die, die den Um-
gang mit dem Narzissten lernen miissen; wenn
sie nicht ohnehin mit den FiiBen entscheiden
und gehen

Die Entwicklung von narzissmusfreien Cha-
risma-Qualitdten gilt heute hingegen als mach-
bar - natiirlich innerhalb von Grenzen. Nar-
zissmusfreies Charisma gilt fiir Sozialpsycholo-
gen nicht mehr als angeborene Eigenschaft,
sondern als Resultat eines Entwicklungsprozes-
ses bzw. als Zuschreibung von anderen basie-
rend auf einem Entwicklungsprozess. Damit
konnen durch Personalentwicklung oder durch
Coaching Bedingungen geschaffen werden,
dass solche Zuschreibungen wahrscheinlicher
werden. Es gilt, mit den Mandanten Misserfol-
ge zu verarbeiten, kommunikative Kompetenz
aufzubauen und Problemlésekompetenz zu

31




trainieren. Coaching als Forderung der Misser-
folgsverarbeitung und personlichen Problem-
losekompetenz kann bewirken, dass geniigend
narzissmusfreie Charismatiker fiir Fiihrungs-
aufgaben zur Verfiigung stehen, und dann
heiBt es hoffentlich nur noch selten ,Rette sich
wer kann!”
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