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Kompakt

Tina Dreimann erinnert sich gut an den Anfang vom
Ende ihrer Konzernkarriere. Als Talent sollte sie in
einem Training fiir weibliche Nachwuchsfithrungs-
krafte geférdert werden. Das Programm sah vor,
dass sie lernen sollte, bestimmter und aggressiver
zu kommunizieren. Sie sollte Statussymbole kiinf-
tig gezielt einsetzen. ,,Die unterschwellige Bot-
schaft war unmissverstidndlich: Wenn ihr nach
oben wollt, miisst ihr euch das Verhalten der klas-
sisch médnnlichen Alpha-Leader aneignen®, sagt
Dreimann. ,,Es hat mich erschiittert, meine eigenen
Werte so verraten zu miissen, um Erfolg zu haben.“
Thr war der Preis einer derartigen Karriere zu hoch.
Sie orientierte sich im Start-up-Umfeld und griin-
dete zuletzt mit zwei Partnern den Frithphasen-
investor Better Ventures.

Unternehmen haben ein Problem. Das wurde uns
klar, als wir knapp 10.000 Deutsche daraufhin
untersuchten, wie ausgepragt ihr Narzissmus ist.
Die Studie bestitigt: Narzissmus ist in Fiihrungs-
etagen weit verbreitet, viel weiter als in der Gesamt-
bevolkerung. Und diese Tendenz hat mit New Work
und anderen modernen Managementmethoden
keineswegs abgenommen. Viele Unternehmen dul-
den Narzissten und belohnen narzisstische Verhal-

tensweisen. Sie vermitteln weiterhin falsche Ideale
und schaffen damit ein toxisches Arbeitsklima - mit
verheerenden Folgen.

Besonders erschreckend war fiir uns eine weitere
Erkenntnis: Narzissmus nimmt in der jiingeren
Generation enorm zu, und zwar sehr viel stiarker,
als wir es vermutet hatten. Junge Menschen weisen
die hochsten narzisstischen Werte aller Altersgrup-
pen auf, hoher als die Generationen vor ihnen. Der
Trend betrifft Manner und Frauen.

Unternehmen miissen sich darauf vorbereiten,
dass es unter Bewerbern, Mitarbeitern und Mana-
gern kiinftig eher mehr als weniger Narzisstinnen
und Narzissten geben wird. Sie miissen handeln
und ihre Instrumente zur Auswahl, Einstellung und
Entwicklung von Fithrungskriften tiberarbeiten.

GroBte Studie weltweit

Unsere Studie ist nach unseren Recherchen die bis-
lang grofite empirische Einzelstudie {iber Narziss-
mus weltweit. Dabei befragten wir zwischen Mai
und November 2020 genau 9918 Personen in
Deutschland, darunter 2510 Fiihrungskréfte (siehe
Kasten ,,Uber die Studie“ auf Seite 6). Um die Aus-
wirkungen narzisstischen Verhaltens von Fiih-
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rungskréften greifbarer zu machen, fiihr-
ten wir neben der quantitativen Studie 34
qualitative Tiefeninterviews mit expo-
nierten Topfiihrungskrédften aus deut-
schen Unternehmen durch. Alle Befragten
- 100 Prozent - hatten in ihrer eigenen
Karriere unmittelbare, negative Erfahrun-
gen mit Narzissten gemacht. Sie waren
iiberzeugt, dass Narzissmus auf Fiih-
rungsebene zerstorerische Auswirkungen
auf Unternehmen hat. Die Namen unserer
Interviewpartner nennen wir in diesem
Artikel nicht, da viele negative Konse-
quenzen und Rachsucht ehemaliger und
aktueller Vorgesetzter mit narzisstischer
Personlichkeit fiirchten.

Narzissten handeln riicksichtslos, verfol-
gen ihre eigenen Ziele, sind manipulativ
und gefahrden das Unternehmen (siehe
dazu den Kasten rechts: ,,So handeln nar-
zisstische Manager“). Weltweit betragt der
Verlust, den Unternehmen 2019 aufgrund
betriigerischer Aktivititen vorzuweisen
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Uber die Studie

hatten, 42 Milliarden US-Dollar. Diese Schiden ge-
hen zwar nicht ausschlief3lich auf narzisstische
Fiihrungskrifte zuriick, doch spielen diese eine
gewichtige Rolle.

Doch was genau meinen wir mit Narzissmus? Der
kanadische Personlichkeitspsychologe Delroy L.
Paulhus beschreibt ihn als
Teil der ,,dunklen Triade*,

lichkeitseigenschaften Nar-

und Psychopathie. Die

Personlichkeitsstorungen,
die einer psychologischen
Behandlung bediirfen.
Vielmehr stellt sie subklini-
sche Personlichkeitseigenschaften dar, die hoch,
aber nicht krankhaft ausgepragt sind.

Personen mit narzisstischen Ziigen leben in einer
stdndigen Ambivalenz zwischen unrealistischer
und selbst wahrgenommener Grandiositat auf der
einen und Minderwertigkeit auf der anderen Seite.
Die Urspriinge sind oft in der Kindheit zu finden.

Narzissten neigen dazu, ihre eigenen Fahigkeiten
zu iberschitzen. Thr Drang nach standiger Bewun-
derung und Bestitigung ist iiberdurchschnittlich
ausgepragt. Sie glauben, jemand Besonderes und
Einzigartiges zu sein, weshalb ihnen Macht und
hohes Ansehen zustiinden. Oft wirken sie deshalb
selbstverliebt, arrogant und egozentrisch. Wegen
ihrer fehlenden Empathie werden sie haufig als ge-
fiihlskalt wahrgenommen.

Die Erkenntnis, dass jede und jeder unserer Inter-
viewpartner schon einmal unter den negativen
Verhaltensweisen mindestens eines Narzissten zu
leiden hatte, machte uns nachdenklich. Schnell
drédngte sich die Frage auf: Haben wir in unserer
Gesellschaft ein generelles Narzissmusproblem?

Die gute Nachricht: In der deutschen Bevolkerung
ist Narzissmus nicht iiberméfig verbreitet. Prinzi-
piell weist der Durchschnitt unserer Gesellschaft
moderate Narzissmuswerte auf. Wir haben also
kein generelles Narzissmusproblem.

Narzissmus korrelierte allerdings besonders stark
mit zwei Faktoren: Alter und Geschlecht. So weisen
Maénner laut unserer Studie in allen Altersgruppen
im Durchschnitt signifikant hohere Narzissmus-
werte auf als Frauen (siehe Grafik rechts ,,Extreme
Werte bei jungen Mdnnern“). Zu einem vergleich-
baren Ergebnis kam ein Team um die Narzissmus-
forscherin Emily Grijalva von der University at
Buffalo. In ihrer Metaanalyse von Studien aus
31 Jahren zeigte sich, dass drei Viertel der diagnos-
tizierten Narzissten ménnlich waren.

Neben dem Geschlechterunterschied féllt ein
Alterseffekt auf. Unsere Datenbasis enthiillt, dass
jlingere Erwachsene narzisstischer sind als &ltere.

Das passt zusammen mit
den Beobachtungen vieler

bestehend aus den Person- Die gute NaCh I'iCht: Menschen in Medien und

Gesellschaft. So brachte

zissmus, Machiavellismus In der BQVﬁlker ung lSt das ,Time Magazine“

bereits 2013 eine Titelge-

dunkle Triade skizziert be- Naerssmus Wenlg VEI'~  schichte iiber die narziss-
wusst keine krankhaften . . . tische ,,Me Me Me Genera-
br eltet' D 1€ SChleChte' tion“ der Millennials, auch

bekannt als Generation

im Management schon. 5

War man bislang der Auf-
fassung, dass Narzissmus vor allem ein Problem
alter Manner sei, so zeigen unsere Daten, dass ge-
rade die jungen Médnner - und sogar die Frauen der
Generation unter 30 - die hochsten Werte unter
allen Teilnehmern aufweisen. Die extremsten Wer-
te messen wir bei Mdnnern um die 30. Dies nennen
wir ,,das Jungbullenphdnomen®.
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Zwar nehmen narzisstische Verhaltens-
weisen im Laufe des Lebens grundsatzlich
eher ab. Die empirische Forschung geht
jedoch verstarkt davon aus, dass die junge
Generation der Gegenwart signifikant nar-
zisstischer ist als vorherige Generationen.
So stellte die US-Psychologin Jean M.
Twenge 2009 in einer breit angelegten epi-
demiologischen Studie zur Verteilung
von Personlichkeitsstorungen fest, dass
bereits 10 Prozent der unter 30-jahrigen
Amerikaner Symptome einer narzissti-
schen Personlichkeitsstorung entwickelt
hatten; bei den iiber 65-Jahrigen waren es
nur 3 Prozent. Kurz gesagt: Die heute
25-Jahrigen haben héhere Narzissmus-
werte als die 25-Jahrigen zu Anfang des
Jahrtausends.

Hier wéchst also eine narzisstische Ge-
neration heran. Begriindet wird diese Ent-
wicklung, wie andere Studien zeigen, mit
den gesellschaftlichen Verdnderungen,
die vor allem in unserer westlichen, stark
individualistischen Kultur mit einem Wer-
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NARZISSMUS IN DER BEVOLKERUNG,
GETRENNT NACH GESCHLECHT UND
ALTERSGRUPPE

angegeben als Prozentrang
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tewandel einhergehen. Schétzte man es
hierzulande frither sehr, wenn jemand
empathisch war oder sich fiir die Gemein-
schaft engagierte, so sind es heute eher
hohe Leistungsbereitschaft, erfolgreiche
Selbstdarstellung, individueller Wettbe-
werb und Machtstreben, die Menschen
erfolgreich machen. Verstarkt werden
diese Effekte durch den globalen Wett-
bewerb und die stindige Bewertung in
den sozialen Medien.

Sobald wir den Fokus auf Fiihrungs- und
Spitzenpositionen richten, verschérft sich
das Problem. Wie unsere Studie ein-
driicklich zeigt, klettert der durchschnitt-
liche Narzissmuswert von Mdnnern und
Frauen im Gleichschritt mit ihrer Karriere
(siehe Grafik ,,Extreme Werte im Top-
management“ auf Seite 8). Die Daten be-
statigen die bereits mehrfach nach-
gewiesene Tatsache, dass Narzissmus in
Fiithrungsetagen signifikant hdufiger an-
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Extreme Werte im
Topmanagement

NARZISSMUS IN DER BEVOLKERUNG,
GETRENNT NACH GESCHLECHT UND
HIERARCHIESTUFE

angegehen als Prozentrang

B Weiblich @ Mannlich

Linear (weiblich) Linear (mannlich)

69,3
70 65,4 7]
61,8 61,6
60 - :
5
2 50
IS
§
= 40 -
>
£
% 30 -
N
<
=
20
10 -
o -
&S
& N
& A
{\\E’Q & £ Qb\
\QQ I c}?”
R M
& N

*Etwa Rentner, Studierende, Arbeitslose.

zutreffen ist als in der allgemeinen Bevol-
kerung. Das Ausmaf dieses Unterschieds
hat aber auch uns Wissenschaftler iiber-
rascht. Wenn man davon ausgeht, dass
Fithrungskréfte tendenziell dlter sind und
der typische Narzissmus des jungen Er-
wachsenenlebens bei ihnen bereits ab-
geebbt sein miisste, verstirkt sich dieser
Effekt sogar noch. Kurz gesagt: Je hoher
es in der Fithrungshierarchie geht, desto
grofier ist der Anteil an Mannern und an
Narzissten.

Homogene Gruppen begiinstigen Nar-
zissmus. Je hoher Manager aufsteigen,
desto weniger Feedback erhalten sie, wie
viele Studien belegen. Lost ihr narzissti-
sches Verhalten Irritationen bei Kollegin-
nen und Mitarbeitern aus, erfahren es

diese Personen in Spitzenpositionen kaum
noch. Wenn die Fithrungskollegen eben-
falls zu narzisstischem Verhalten neigen
- was unsere Daten nahelegen -, gibt es
kein Korrektiv. Im Gegenteil: Die anderen
Narzissten im Team inspirieren Manager,
ihr ungesundes Verhalten beizubehalten
oder zu verstirken. Die Folge ist ein kol-
lektiver Narzissmus auf Fiihrungsebene,
gepaart mit einem Uberlegenheitsgefiihl
als Gruppe. Typisch dafiir ist die Uberzeu-
gung, einem elitdren Kreis anzugehoren,
iiber Spezialwissen oder Privilegien zu
verfiigen, die von der Mehrheit entweder
abgelehnt oder bewundert werden.

Der Geschlechterunterschied, der sich
in der Gesamtbevolkerung beobachten
lasst, bleibt tibrigens auch in Fithrungs-
positionen bestehen, unabhangig von der
Hierarchiestufe: Auch hier weisen Frauen
im Schnitt geringere
Narzissmuswerte auf
als Manner. Allerdings
lohnt sich ein Blick auf
die Details: Die Box-

Es wire ein
Fehler, auf junge,

nur 12,3 Prozent der Vorstandsstiihle von
Frauen besetzt. Knapp 17 Prozent der
Dax-Unternehmen beschiftigen auf die-
sen Positionen weiterhin ausschliefilich
Manner. Sollten deutsche Unternehmen
kiinftig mehr Frauen ins Topmanagement
holen, konnten sie damit auch narzissti-
sches Verhalten einddmmen.

Narzissten erkennen und aus
dem Unternehmen fernhalten

Es wire insgesamt also ein Trugschluss zu
glauben, dass die alternde, narzisstische
Ménnerriege irgendwann abtritt und auto-
matisch durch junge, empathische Nach-
wuchstalente ersetzt wird. Unternehmen
miissen stattdessen damit rechnen, dass
der Fiihrungsnachwuchs in Zukunft sogar
noch narzisstischer agiert als bisherige
Managergenerationen,
wie unsere Daten zei-
gen. Auf den folgenden
Seiten erldutern wir an
aktuellen Fallbeispie-

Plot-Darstellung auf h . h len, mit welchen Strate-
Seite 10 (,Frauen im empat 1schnere gien Unternehmen ge-
Topmanagement sind gensteuern und sich der
weniger narzisstisch als NaChWU Ch Stalente Anteil an toxisch-zer-
Minner*) zeigt die Ver- 7u Wal‘t en storerischen Fiihrungs-

teilung der Prozent-
range nach Hierarchie-
gruppe, jeweils getrennt fiir Frauen und
Ménner. Bei Topfithrungskréften wie Ge-
schéftsfiihrern, Vorstinden oder Inhabern
weist das oberste Quartil (der Anteil der
Befragten, deren Narzissmuswerte zwi-
schen dem oberen Balken der Box und
dem oberen Fiihler liegen) fast identische
Werte fiir Frauen und Médnner auf. Das
heifdt, Frauen konnen genauso narziss-
tisch sein wie Médnner. Andererseits fillt
auf, dass es in Spitzenpositionen so gut
wie keine Manner mit einem niedrigen
Narzissmuswert gibt. Das ist bei Frauen
anders; daraus ergibt sich der niedrigere
Narzissmusdurchschnitt fiir weibliches
Spitzenpersonal. Offenbar schaffen es
mehr Frauen mit signifikant niedrigeren
Narzissmuswerten ins Topmanagement.

Laut dem aktuellen Allbright-Report
sind lediglich 16,6 Prozent aller Fithrungs-
kréfte auf' Vorstandsebene der Dax-30-Un-
ternehmen weiblich. In allen deutschen
Borsenunternehmen insgesamt sind sogar

kriaften senken lasst.
Eine Checkliste zu ihren
positiven und negativen Merkmalen fin-
den Sie im Kasten ,,Daran erkennen Sie
einen Narzissten® auf Seite 13.

Dieser Punkt betrifft vor allem Aufsichts-
rite, die iiber die Besetzung von Vor-
standspositionen entscheiden. Um sich
nicht von Selbstdarstellern mit problema-
tischem Fiihrungsverhalten blenden zu
lassen, sollten sie Narzissmus zum Bewer-
tungskriterium machen und bei der Be-
setzung von C-Level-Positionen explizit
darauf achten.

Als Vorsitzender mehrerer Aufsichtsrite
besetzt Giinter Blaschke, ehemaliger CEO
des Grof3kiichenausriisters Rational AG,
immer wieder Spitzenpositionen. ,,Fiir
mich ist Integritdt der Schliissel fiir die
Auswahl von Vorstdnden , sagt er. Dabei
achte er auch auf die helle und die dunkle
Triade der Personlichkeit. Zur hellen
Triade zdhlen Resilienz, generalisierter

FOTO: ANDY KASSIER; TURKEY HIGH (PALMS), 2014 (AUSSCHNITT)
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Frauen im Topmanagement sind weniger
narzisstisch als Manner

NARZISSMUS IN DER BEVOLKERUNG, GETRENNT NACH GESCHLECHT UND
HIERARCHIESTUFE
angegeben als Prozentrang
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Optimismus und der positive Glaube an die eigene
Wirksamkeit. Diese psychologischen Ressourcen
finden sich iiberzufillig hdufig bei unternehme-
risch agierenden Fithrungskriften und erfolgrei-
chen Griindern. Die dunkle Triade der Personlich-
keit umfasst - wie oben bereits beschrieben - die
Merkmale Narzissmus, Machiavellismus und sub-
klinische Psychopathie. Unter Machiavellismus
verstehen wir die Personlichkeitstendenz, egois-
tisch und eiskalt berechnend nach Macht zu stre-
ben und dabei jedes Mittel in Kauf zu nehmen,
ohne humanistische Werte oder universelle ethi-
sche Prinzipien zu beachten.

Bei der Auswahl von Geschiftsfiihrerinnen, Ge-
schiftsfiihrern und Vorstandsmitgliedern setzt
Blaschke nicht allein auf'klassische, fachlich orien-
tierte Interviews. Er verwendet eine breite Palette
von Analyseinstrumenten, darunter einen KI-ge-
stiitzten, objektivierten Personlichkeitstest sowie
soziale Situationstests, mit denen sich die kultu-

relle Passung und soziale Vertraglichkeit der Kan-
didaten messen lassen.

»Heute brauchen wir mehr denn je starke Fiih-
rungspersonlichkeiten, die im Vorstand als Team
agieren®, sagt Blaschke. Dazu gehore auch eine gute
Zusammenarbeit zwischen den Gremien. ,,Kritik
vom Aufsichtsrat darf beispielsweise nicht als per-
sonliche Krankung aufgefasst werden, sondern
muss als Ansporn fiir den Unternehmenserfolg an-
genommen werden. Narzissten kdnnen das nicht.

Bei der sdchsischen Uhrenmanufaktur A. Lange
& Sohne ist Christine Land als HR-Direktorin und
Mitglied der Geschiftsleitung fiir die Einstellung
von Fiihrungskriften zustindig. Sie weif3, dass die
Luxusuhrenmarke aus Glashiitte eine hohe Strahl-
kraft besitzt und damit auch als Schmuckstiick fiir
Narzisstenlebensldufe attraktiv ist. ,,Unsere Unter-
nehmenskultur ist unser wichtigster Schutzschild
gegen die Einstellung von narzisstischen Person-
lichkeiten und die Ausbreitung von Narzissmus*,
ist Land iiberzeugt. Im Recruitingprozess hat es
sich bei A. Lange & S6hne daher bewihrt, die ge-
lebte Kultur transparent darzustellen und mit Bei-
spielen zu belegen. ,,Im Mittelpunkt der Lange-
Kultur steht unsere einzigartige Art der Uhrmache-
rei“, erklart die HR-Direktorin. ,,Sobald Kandidaten
realisieren, dass damit der Platz auf der Biihne
bereits belegt ist, trennt sich oft schon die Spreu
vom Weizen.“

Im Bewerbungsprozess setzt die Firma aufier-
dem auf verhaltensbasierte Interviews und ein er-
probtes Set an situativen Fragen. Immer wieder
werden die Kandidatinnen und Kandidaten im
Kennenlernprozess nach Erfahrungen, Episoden
oder Erfolgen gefragt. Tauchen in den makellosen
Erfolgsgeschichten jedoch keine Kollegen und Mit-
arbeiter auf - oder sind Bewerber auch nach mehr-
facher Nachfrage nicht in der Lage, eine authenti-
sche Beschreibung eines echten Misserfolgs zu
geben -, dann schrillen bei Christine Land die
Alarmglocken. Fiir sie habe sich iiber die Jahre im-
mer wieder gezeigt, dass der viel zitierte ,,Cultural
Fit“ der wichtigste Faktor fiir den Erfolg ihrer Fiih-
rungskrafte sei, der sich auch durch aufRergewohn-
liches Expertenwissen oder andere Fiahigkeiten
nicht kompensieren lasse.

Lisa Fank, Director Business Transformation und
Mitglied der Geschiftsleitung, spricht gar von ,,Ab-
stofireflexen® der Organisation: ,,Die gemeinsame
Schnittmenge ist die Uhr. Wer im Stil des Narzissten
stattdessen um die eigene Grofiartigkeit kreist, ver-
liert frither oder spéter den lebensnotwendigen
Anschluss an die Kollegen. Ohne diese Verbindung
und Unterstiitzung ist effektives Arbeiten fiir den
Einzelnen kaum noch moglich .
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Fiir sein Fithrungsnachwuchsprogramm holt sich
der Uhrenhersteller seit Jahren externe Execu-
tive-Education- und Leadership-Berater ins Erz-
gebirge. Die internen Fiihrungsstandards wurden
mit wissenschaftlicher Expertise entwickelt.

Studien zeigen: Fiir ambitionierte Nachwuchs-
kréfte ist es wichtig, sich nicht einfach am Durch-
schnitt der vorhandenen Topmanager zu orientie-
ren, denn diese sind iiberproportional hiufig
Narzissten. Vielmehr sollten sie lernen, zwischen
gutem und schlechtem Fiihrungsverhalten zu
unterscheiden, um sich gezielt die richtigen Vor-
bilder suchen zu kénnen. Das kénnen Unterneh-
men fordern.

Fank und Land sind {iberzeugt: Eine gut ausge-
bildete, miteinander vertraut und vernetzt arbei-
tende mittlere Fiihrungsebene - mit enger Anbin-
dung an das Topmanagement - ist ein wichtiger
Schutz gegen Narzissmus und seine negativen
Auswirkungen im Unternehmen. ,,Nehmen Mit-
glieder der mittleren Fithrungsebene an zentralen
strategischen Diskussionen teil, ist das nicht nur
auffachlicher Ebene ein entscheidender Vorteil. Es
hilft uns als Geschiftsleitung auch immer wieder,
den Fokus richtig zu setzen . Diese hierarchie- und
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit schafft
iiber die Zeit das notwendige Vertrauen, auch

schwierige Punkte oder Probleme anzusprechen.
Lisa Fank hat den positiven Effekt dieser Forderung
in ihrer Laufbahn von der Mitarbeiterin zum Mit-
glied der Geschiftsleitung bei Lange immer wieder
beobachtet. ,,Wenn es normal ist, sich mit Direkto-
ren genauso wie mit Kollegen auszutauschen, wird
offenes Feedback zur Routine.

Eine gute Feedbackstrategie ist nicht nur bei der
Filihrungskrifteentwicklung essenziell, sondern
auch bei der internen Besetzung von Fiihrungs-
positionen. Unternehmen miissen Feedbackinstru-
mente ernst nehmen und regelméfig einsetzen.
Nur so konnen sie Narzissten den Weg nach oben
versperren.

Denn gegeniiber ihren (potenziellen) Vorgesetz-
ten konnen sich Narzissten meist sehr gut verkau-
fen. Oft werden sie erst nach Jahren entlarvt; dann
ist es in der Regel zu spét. Daher sollten sich Vor-
gesetzte nicht nur auf ihren eigenen Eindruck ver-
lassen, sondern sich Drittmeinungen von Kollegen
und Mitarbeiterinnen des Kandidaten einholen.
Diese spiiren namlich viel frither als die Vorgesetz-
ten, welche negativen Folgen die Zusammenarbeit
mit einem Narzissten hat.

Ein Beispiel aus der Praxis: Um den Fiihrungsstil
seiner Manager zu evaluieren, setzt der Elektronik-
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hersteller Mitsubishi Electric Europe mit
Sitz in Ratingen verstarkt Fiihrungs-Feed-
backs ein. In der CNC Division (Bereich fiir
rechnergesteuerte Werkzeugmaschinen)
miissen sich alle Fiihrungskrifte dem
Feedback ihrer Mitarbeiter stellen. In mo-
derierten Teamgespriachen mit vorherge-
hender schriftlicher, anonymer Befragung
werden die Verhaltensweisen der Fiih-
rungskréfte besprochen. So werden auch
negative Effekte sichtbar.

Bereichsleiter Roman Gaida initiierte
diese Feedback-Anlisse fiir die Europa
Division CNC bei Mitsubishi Electric. ,,Es
dauerte knapp zwei Jahre, bis unsere
Mitarbeiter und Fiithrungskréafte die ge-
wiinschte Offenheit gelebt haben®, er-
innert er sich. ,,Transparenz in der Kom-
munikation muss trainiert werden; das
passiert nicht von allein.“ Auch die Art,
wie die Vorgesetzten fiihren, fiir welche
Werte und Zusammen-
arbeit sie stehen wol-
len, héatten die Fiih-
rungskrifte gemeinsam
neu entwickelt, berich-
tet Gaida. Die Feed-

Coaching oder
Therapie ist nur
hilfreich, wenn der

Feedback zu geben oder als Flugbegleiter
Kritik zu iiben.

Daher hat das Team rund um Kai Duve,
Vice President Cabin Crews, ein Feedback-
tool mittels iPad eingefiihrt: Nach dem
Zufallsprinzip werden die Flugbegleite-
rinnen und -begleiter vor den Fliigen ein-
geladen, sich gegenseitig Feedback zu
geben. Die Bewertungen durch Kollegen
konnen sie dann einsetzen, um gezielt an
Schulungen teilzunehmen. Bei einer mog-
lichen Laufbahn als Purser spielt das Feed-
back eine wichtige Rolle. Die angehenden
Fiihrungskrifte werden bereits vor der
Ubernahme einer Fiihrungsrolle von Kol-
legen bewertet, was die Durchldssigkeit
fiir Teamplayer deutlich erhoht.

Ein Narzisst braucht seine Biihne, braucht
Bewunderung und Bestétigung. Die Kul-
tur in vielen Unter-
nehmen bietet ihnen
hervorragende An-
reize, ihre Selbstbe-
stitigung zu fiittern.
Denn dort werden

backs dienen der stédn- meist besondere Leis-
digen Evaluierung. . . L. . tungen honoriert,

Seine Fiihrungskrifte NaerSSt elnSthtlg etwa der hochste Ver-
hitten den Kurs mit- . . triebserfolg, ein au-
getragen, sagt Gaida - lSt‘ A‘ISO faSt nie. Rergewohnlicher Pro-

auch wenn am Anfang

diejenigen mit dem grofiten Bedarf nach
Feedback die grofiten Skeptiker gewesen
seien. ,,Feedback und die konsequente
Umsetzung einer gemeinsam entwickel-
ten Kultur sind gute Gegenmittel gegen
narzisstische Tendenzen und Selbstge-
falligkeit.“ Selbst Leistungstrager miissen
mit Konsequenzen rechnen, wenn das
personliche Feedback von Teammitglie-
dern negativ ausfillt.

Auch die Deutsche Lufthansa setzt auf
eine gewachsene Feedbackkultur. In der
Kabine geht es auf Fliigen hdufig turbu-
lent zu. Gestresste Gédste in 10.000 Meter
Hohe gehoren zum Alltag. Die kleineren
oder groferen Probleme an Bord betreffen
aber auch den Umgang im Team. Gerade
die Purser als Chefinnen und Chefs der
Kabine stehen unter besonderer Beob-
achtung. Jeder Flug ein neues Team, jedes
Mal neue Rahmenbedingungen - da ist
oft wenig Gelegenheit, als Fiihrungskraft

jektabschluss oder
die besten Kennzahlen. Manche Unter-
nehmen verleihen ihren Topleuten sogar
Auszeichnungen.

Das Verhalten von Narzissten konnen
Unternehmen nur schwer verdndern. Coa-
chings oder gar eine Therapie wiren nur
dann erfolgreich, wenn Narzissten selbst
einsichtig sind, einen starken Anderungs-
wunsch verspiiren und Bereitschaft fiir
ein Coaching zeigen. Dies ist meist nicht
der Fall. Dennoch sind Unternehmen
nicht machtlos, denn sie konnen ein Um-
feld schaffen, das andere Personlichkeits-
eigenschaften belohnt.

Bei der Deutschen Lufthansa sei positi-
ves Fiihrungsverhalten ein zentrales Ele-
ment bei der Entwicklung des potenziel-
len Fiihrungsnachwuchses, sagt Susanne
Berthold-Neumann, die das Lufthansa-
Traineeprogramm ProTeam leitet: ,,Un-
sere ProTeamler werden das Unterneh-
men mittelfristig mafigeblich priagen.

]
Daran erkennen Sie
ginen Narzissten
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—
Wie narzisstisch ist mein Chef
oder Kollege?
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Dabher ist es fiir uns von essenzieller Bedeutung,
dass wir uns im Team iiber unsere Werte einig sind
und unseren potenziellen Nachwuchs im Sinne
dieser Werte gut fithren.”

Das Traineeprogramm der Deutschen Lufthansa
gilt als eines der attraktivsten in der deutschen
Wirtschaft. Entsprechend grof} ist die Bewerberzahl
und auch die Anziehungskraft. Um zu verhindern,
dass allzu selbstverliebte Absolventen das Rennen
machen, startete die Abteilung Talentmanagement
2015 mit einem verdnderten Konzept: ,,Wir haben
uns entschieden, weniger auf die bisherige No-
ten-Vita zu achten. Stattdessen setzen wir noch
starker auf das Potenzial, auf integre Personlich-
keiten, Mitdenker und Teamplayer*, sagt Susanne
Berthold-Neumann.

Um die Trainees bestmoglich auf ihre Zukunft
als Fiihrungskréfte vorzubereiten, setzen die Ver-
antwortlichen des ProTeams auf weitere Elemente
der psychologischen Unterstiitzung, mit denen
Selbstreflexion und Personlichkeitsentwicklung
gefordert werden sollen. Direkt zu Beginn des Trai-
neeprogramms erstellt ein erfahrener Coach mit
jedem Einzelnen eine ausfiihrliche Potenzialana-
lyse. Peer-Coaching ab dem ersten Drittel des Pro-
gramms, ein einwochiger begleiteter Kloster-
aufenthalt sowie eine weitere Standortanalyse am
Ende des Programms zahlen ebenfalls darauf ein.
Der zweite Fokus des neu ausgerichteten Pro-
gramms liegt auf Mafdnahmen, um die Teamfihig-
keit zu stiarken und selbst gesteuerte, agile Arbeits-
methoden einzuiiben sowie bisherige und neue
Sichtweisen zu verbinden.

»Unser Teamtraining direkt in der Onboarding-
Phase zeigt eine klare Richtung: dass wir echte
Teamplayer wollen“, sagt Susanne Berthold-Neu-
mann. Ein weiterer Baustein nach gut zwolf Mo-
naten Traineeprogramm ist ein zweiwdchiges
Teamprojekt mit einer realen Aufgabe aus dem
Unternehmen. Zudem ermoglicht die Lufthansa
ihren Trainees, soziale Verantwortung zu erleben.
Dazu nehmen sie an sozialen Einsétzen in den Hilfs-
projekten der Lufthansa-Tochter Help Alliance teil.

Natiirlich kann es keine Losung sein, nur noch
Frauen in Fithrungspositionen zu beférdern. Denn
wie unsere Daten zeigen, konnen auch einzelne
Frauen im Management extreme Narzissmuswerte
aufweisen. Allerdings sind ihre Werte im Durch-
schnitt geringer ausgeprigt als die vergleichbarer
Minner, selbst auf Toppositionen. Deshalb konnte
die zunehmende Bef6rderung von Frauen den aus-
gepragten Narzissmus in Fithrungsetagen zumin-
dest graduell verringern.
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Dass es in der mdnnerdominierten Welt
der Investoren und Venture Capitalists
auch ohne Narzissmus geht, zeigt Tina
Dreimann von Better Ventures, die wir am
Anfang dieses Artikels vorgestellt haben.
In ihrer Funktion als Griinderin, Partnerin
im Unternehmen, Mutter und Ehefrau
versucht sie, nicht nur ein gutes Vorbild
fiir ihr engstes Umfeld zu sein, sondern
versteht sich auch als Vorreiterin fiir eine
neue Kultur.

Dabei setzt sie vor allem auf Flexibilitdt
fiir Eltern - Frauen und Ménner gleicher-
mafien. Flexible Arbeitszeiten und Teil-
zeitmodelle seien dabei nur der Anfang.
Einen groflen Vorteil biete die Arbeit in
Tandems, erkldrt Dreimann. ,,Durch Job-
sharing haben wir viel mehr und diversere
Fihigkeiten auf einer Stelle. Aber auch die
Flexibilitat fiir alle Mitarbeiter nimmt zu.
Wo und wann sie die Arbeit erledigen, ist
allen Beschiftigten freigestellt. Nicht die
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das Arbeitsergebnis.

In tdglichen Kurzmeetings und mit agi-
len Arbeitsmethoden hailt sich das Team
auf dem aktuellen Stand. ,,Weil wir Bewer-

berinnen und Bewerber bewusst gender-
neutral ansprechen und unser Team auf
genderspezifische Biases trainiert ist, kon-
nen wir unsere Mitarbeiter ebenso wie
Start-up-Teams so objektiv wie moglich
in Peer-Prozessen auswihlen®, erlautert
Dreimann. ,,Dabei achten wir vor allem
auf den kulturellen Fit
- das Verhalten, die
Haltung und Werte der
Bewerber. Besonders
wichtig sei dem Team,
ob die Person ein ,,Gi-
ver“ ist - also jemand,
der sich gern aktiv ein-
bringt und im Sinne
des Gemeinwohls han-
delt - oder ein ,,Taker“,
der Verhalten und Ent-
scheidungen stets nach seinem eigenen
Vorteil ausrichtet.

Mit Narzissten umgehen lernen

Nattirlich wére es die beste Losung, Nar-
zissten gar nicht erst einzustellen. Doch
meist ist das Kind schon in den Brunnen
gefallen, wenn Unternehmen sich erst-

Wer so jemanden
zum Chef hat,
braucht einen guten
Plan, um nicht
auszubrennen.

mals mit dem Thema beschéftigen. Nar-
zissten machen sich in Fiithrungspositio-
nen breit, terrorisieren ihre Kollegen oder
setzen ihre Ellbogen ein, um sich in Trai-
neeprogrammen gegeniiber den Mitstrei-
tern zu profilieren.

Wer so jemanden zum Chef oder zur
Kollegin hat, braucht
einen guten Plan, um
nicht auszubrennen
oder innerlich zu kiin-
digen. Die folgenden
Punkte helfen, mit to-
xischen Narzissten
umzugehen. Zudem
bietet der Kasten ,,Wie
narzisstisch ist mein
Chef oder Kollege?“
links eine gute Ein-
schiatzungshilfe, ob der schwierige
Mensch in Threm Umfeld wirklich ein Nar-
zisst sein konnte.

. . Viele
Menschen glauben, sie kénnten jemanden
mit narzisstischen Tendenzen dndern und
ihm sozialvertraglicheres Verhalten nahe-




bringen. Das ist Zeitverschwendung, so-
lange der Narzisst selbst keine Einsicht
zeigt und sich nicht ausdriicklich vor-
nimmt, sein Verhalten zu dndern. Denn
tatsachlich etwas bewirken kénnen Coa-
chings, Gespriche oder gar eine Therapie
nur bei einem personlichen Verdnderungs-
wunsch.

. - Besonders Frauen
neigen schnell dazu, den Fehler bei sich
selbst zu suchen und das Verhalten eines
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Narzissten auf'sich personlich zu beziehen.
Hier gilt es, Abstand zu nehmen und sich
bewusst von diesem Verhalten abzugren-
zen. Machen Sie sich klar, dass der Narzisst
Minderwertigkeitsgefiihle hat, mit denen
er nicht umgehen kann. Dadurch disquali-
fiziert er sich letztendlich selbst.

- § Was auf
den ersten Blick paradox wirkt, zeigt oft
eine erstaunliche Wirkung. Durch un-
regelmafiges, ehrlich gemeintes (!) Lob
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fiihlt sich der Narzisst geschmeichelt, wo-
durch sein Selbstwertgefiihl steigt. Damit
bleiben Sie fiir einige Zeit aus seiner
Schusslinie. Auch wohliiberlegtes und
konstruktiv formuliertes Feedback kann
wirkungsvoll sein, sofern es auf der sach-
lichen Ebene bleibt und mit einem konkre-
ten Anderungswunsch an den Narzissten
verbunden ist. Ein solches Gesprich sollte
aber nie in der Offentlichkeit stattfinden,
sondern unter vier Augen in einem ge-
schiitzten Raum.

FOTO: ANDY KASSIER; AFRICA HIGH (HELI), 2015
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. Definieren Sie fiir
sich, welches Verhalten Sie nicht tolerieren konnen,
und kommunizieren Sie dies unmissverstandlich.
Uberschreitet der Narzisst eine dieser Grenzen,
sollten Sie ihm das direkt und klar mitteilen. Auch
fiir Teams kann es hilfreich sein, Wertvorstellungen
und Regeln der Zusammenarbeit festzuhalten. Hier
sind klare Ansagen notwendig, um zu verdeutli-
chen, wie unerwiinscht narzisstisches Verhalten
ist. Sinnvoll sind auch Deadlines mit konkreten
Konsequenzen, falls ein Teammitglied bestimmte
Verhaltensweisen nicht ablegt.

. Wer ver-
steht, warum Narzissten ein solches Verhalten
zeigen, kann besser mit ihnen umgehen und ihre
Reaktionen vorhersagen. Deshalb sollten Sie als
Kolleginnen, Mitarbeiter und Vorgesetzte von Nar-
zissten sich iiber diese Personlichkeitsstorung
informieren. Ganz wichtig: Lassen Sie sich nicht
in die Spielchen des Narzissten hineinziehen, und
iibernehmen Sie auf keinen Fall seine Verhaltens-
weisen, nur weil er Sie dazu auffordert oder Sie sich
dazu verpflichtet fiihlen.

- Ist eine narziss-
tische Fiihrungskraft oder Person Teil Ihres Teams,
ist Vorsicht geboten. Lassen Sie sich nicht gegen-
einander aufbringen, und helfen Sie den anderen,
das manipulative Spiel zu erkennen - etwa, dass
der Narzisst einige von Thnen bevorzugt, andere
benachteiligt oder gar mobbt. Teams miissen solch
toxisches Verhalten erkennen und schnell unter-
binden. Ein Narzisst wird machtlos, wenn sich ihm
ein starkes Team entgegenstellt.

Wir alle kennen den
guten Rat ,,Love it, change it or leave it“. Fiir viele
Menschen mit einem Narzissten im beruflichen
Umfeld ist ,,love it“ nicht machbar; auch ,,change
it“ wird ohne dessen Einsicht schwer bis unmog-
lich. Irgendwann hilft daher nur die dritte Option:
»leave it“. Natiirlich konnen Sie zundchst versu-
chen, dem Narzissten aus dem Weg zu gehen. Ist
sein Einfluss auf Thren Job oder Ihr Wohlbefinden
aber zu grof}, haben Sie zwei Moglichkeiten: die
Situation mit all ihren Folgen zu akzeptieren oder
das Umfeld zu verlassen. In extremen Fillen ist eine
Kiindigung womoglich die beste Losung. So kon-
nen Sie in einem anderen Unternehmen Thre Ener-
gie wieder in Ihre personliche Weiterentwicklung
investieren statt in den Kampf gegen eine toxische
Personlichkeit.

Fazit

Die Folgen von Narzissmus in Unternehmen sind
verheerend. Er schreckt Fithrungstalente ab und
vergrault Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wie
unsere Studie gezeigt hat, miissen Unternehmen
kiinftig mit noch mehr Narzissten unter ihren
Fiihrungskriften rechnen. Doch es gibt gute Mog-
lichkeiten, Narzissten auszubremsen oder gar
nicht erst einzustellen, wie die Beispiele von Mit-
subishi Electric Europe, Lufthansa, A. Lange &
Sohne oder Better Ventures belegen. So konnen
Unternehmen ein positives und gesundes Arbeits-
umfeld schaffen, in dem sich die richtigen Talente
entwickeln. ©
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