Die Wirtschaft beginnt sich von ihren Stars abzuwenden. Der Zauber
der Charismatiker wird zunehmend entmystifiziert. Der Sinnes- und
Bewertungswandel, der im letzten Jahr eingetreten ist, ist durch-
aus bemerkenswert. Eine Gotterdammerung grossen Ausmasses hat
eingesetzt. Warum aber wurden in den letzten Jahrzehnten so viele
Manager mit Gotterpersonlichkeiten von Unternehmen in Spitzenposi-
tionen gebracht? Welche Probleme haben Unternehmen mit dieser
Wahl gelost und welche haben sie sich eingehandelt? Welche Konse-
quenzen und aktuellen Herausforderungen ergeben sich daraus fiir eine
Organisationsberatung, die versucht personale, gruppendynamische
und systemische Perspektiven miteinander zu verbinden. Es sei gleich
zu Beginn gesagt: Die «Gotter-Manager» drohen mittelfristig jedem
Unternehmen und sich selbst zu schaden.

Klaus Eidenschink
Das narzisstisch
infizierte Unternehmen

Zum problematischen Einfluss von Fiihrungs-
kraften mit narzisstischen Personlichkeitsmerkmalen

auf Organisationen
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ine der erfreulichen Entwick-  von «Store das System und die individu-
lungen der letzten Jahre im elle Problematik verschwindet» versus
Bereich Organisationsbera- «Therapiere die Person und die Umwelt
tung und -entwicklung ist es, folgt» erweist sich als realitdtsfern. Im Be-
dass die ideologische Gegen- rateralltag hat man unausweichlich mit
setzung zwischen systemischen, grup- allem zu tun: Mit Personen, die destruk-
pendynamischen und personenorien- tiv agieren, mit Teams, die sich in Kon-
tierten Vorgehensweisen und Theorie- flikten aufreiben, und mit Unternehmen,
bildungen abnimmt. Das Gegeneinander die destruktiv konstruiert sind oder dys-



funktionale Entscheidungsprozesse kul-
tivieren. Das komplexe Ineinander indi-
vidueller, gruppendynamischer und sys-
temischer Prozesse und der dabei auftre-
tenden Konflikte und Wechselwirkungen
braucht den Dialog von Beratungsexper-
ten aller «Lager»: Systemisch-soziologi-
schen Organisationstheoretiker, Grup-
pendynamikern und personlichkeits-
orientierten Coaches (und vermutlich
einige weitere zusétzlich). Diesen Dialog
zu suchen und zu férdern, ist das An-
liegen dieses Artikels.

Der Einzelne, die Gruppe
und das lebende System

Der von systemischen Erkenntnis-
sen ungetriibte Alltagsverstand denkt,
dass Organisationen aus Personen oder
aus Gruppen bestehen. Die neuere syste-
mische Sicht ist allerdings eine radikal
andere. Organisationen bestehen nicht
aus Individuen, sondern aus Kommuni-
kationsereignissen, insbesondere Ent-
scheidungen. Individuen und Gruppen
erscheinen hier als eine (spezifische)
Umwelt der Organisation — oder etwas
salopper formuliert: Die Organisation
nutzt Menschen, um ihr (Uber)leben zu
sichern. Dieser Gedanke allein ist fiir vie-
le Manager kréankend, glauben sie doch,
dass sie es sind, die die Organisationen
steuern. Es hilft jedoch Beratern wie Ma-
nagern sehr, diesen Vorgang als einen
wechselseitigen Prozess zu sehen, in dem
Organisationen auf Menschen einwirken
und umgekehrt.

Systemtheoretisch zeichnen sich
erfolgreiche Organisationen dadurch
aus, dass sie diejenigen Umwelten in
ihren Selbst- und Fremdbeschreibungen
erfassen, die fiir ihr Uberleben relevant
sind. Sie wissen, was fiir sie wichtig ist
und was nicht. Und sie wissen, was in die
Entscheidungsprozesse Eingang finden

muss und was nicht. Wenn nun Perso-
nen, die in Organisationen arbeiten, ein
Umweltelement fiir die Organisation dar-
stellen, dann muss die Frage beantwortet
werden, welche Relevanz diese Umwelt
fiir die Organisation hat. Uns interessiert
hier die Frage, ob es fiir Organisationen
personale Milieus gibt, die es ihnen unter
zu bestimmenden Umstdnden erschwe-
ren, die Aufgaben des Uberlebens am
Markt, der Anpassung an die Markte, die
Integration notwendiger Verdnderungen
nach Innen und den Erhalt der Identitét
wahrzunehmen.

Fiir den Beratungskontext ist an-
gesichts oben skizzierter «Gotterddmme-
rung» besonders interessant, welchen
Stellenwert die jeweiligen Vorstinde, Ge-
schéftsfithrer und Top-Fiihrungskrifte
fiir Unternehmen darstellen. Sie sind — es
sei noch einmal betont - in systemischer
Sicht «Umwelt» fiir die Unternehmen. Sie
sind ein wichtiges Medium, welches das
Finden und die Kommunikation von Ent-
scheidungen in Unternehmen ermog-
licht und gewéhrleistet. Es ist nun auffal-
lig, dass in der Gilde der Top-Manager
sich in den letzten 20 Jahren ein be-
stimmter Typus von Personlichkeit sehr
durchgesetzt und verbreitet hat und da-
mit auch eine wichtige Umwelt fiir die
Unternehmen sich sehr verdndert hat.
Die Psychologie hat in ihrem nicht un-
problematischen Faible fiir Etiketten’ fiir
diese Menschen den Namen «Narzissti-
sche Personlichkeiten» gewihlt. Diese
Entwicklung hat ihre Griinde, sowohl in
der Hinsicht, dass es vermehrt Menschen
mit solchen Eigenarten gibt, als auch in
der anderen Hinsicht, dass diese Men-
schen in Unternehmen hédufig Karriere
machen. Dafiir sind sehr viel verschie-
dene Einfliisse aus Gesellschaft, Erzie-
hungssystem, Nachkriegsgeschichte,
Konsumwirtschaft und Medienwelt ver-
antwortlich, deren Analyse in diesem

1 Vgl. Luhmann, Organisation und Entscheidung, Westdeutscher Verlag (2000)

2 Vgl. Staemmler, Etiketten sind fiir Flaschen, nicht fir

hen, in: Gestalttherapie 1/1989
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Kontext unterbleibt. Die Entwicklung
insgesamt kann man auf ihre Chancen
und Gefahren bewerten. Dieser Text kon-
zentriert sich auf die Darstellung und Be-
wertung der Gefahren. Die Fragen, die ver-
folgt werden sollen, lauten: Welche Pro-
zesse und Dynamiken entstehen in Un-
ternehmen und einzelnen Geschéiftsbe-
reichen oder Abteilungen besonders hédu-
fig, wenn ihnen ausgepragte narzisstische
Personlichkeiten vorstehen? In welcher
Hinsicht und unter welchen Umstdnden
gefihrden diese Dynamiken die Uberle-
bensfiahigkeit von Unternehmen? Welche
Konsequenzen hat diese Sicht fiir berate-
risches Vorgehen und Intervenieren?

Die narzisstische
Erlebniswelt

iese Fragen zu beantwor-

ten, erfordert als Grund-

lage zundchst einen Gang

durch die narzisstische

Erlebniswelt’. Die Psycho-
logie hat, wie schon angemerkt, eine Nei-
gung zur Vergabe von Etiketten — Border-
liner, Phobiker, Schizoide, Narzissten -,
die eine Trennschirfe und eine Eindeu-
tigkeit suggerieren, die falsch ist. Solche
Labels werden einzelnen Personen nie
gerecht und sind daher falsch. Uberdies
werden sie in der Offentlichkeit abwer-
tend und nicht beschreibend verstanden.
Zudem wird derselbe Begriff sowohl als
«Krankheit» wie auch als Kategorie ge-
nutzt, die sowohl «gesunde» wie «kranke»
Auspragungen beinhaltet. Entscheidend
ist hier jedoch, dass solche Begriffe in der

3 Vgl. ausfiihrlich Kohut, H.: Narzissmus, Suhrkamp (1976), Kernberg, O.: Borderline-Stérungen und pathologischer Narzi:

Welt nicht vorkommen: Es gibt keine
Narzissten! Sondern es gibt «<nur» konkre-
te Menschen, die sich in unterschiedli-
chen seelischen Zustdnden und Erlebnis-
welten befinden und in diesen Zustdn-
den zu sehr unterschiedlichen Wahrneh-
mungen, Unterscheidungen und Bewer-
tungen ihrer Lebenswelt kommen. Diese
Erlebniswelten erlauben unterschiedli-
che Spielrdume von personlicher Frei-
heit, Authentizitdt und Kontaktmdoglich-
keiten. Und nattirlich auch unterschiedli-
che Weisen ein Unternehmen und Mit-
arbeiter zu fiihren. Im Hinblick auf die
Wirkung einer Person nach aussen ist
eine ganz entscheidende Frage, ob das
eigene Erleben reflektiert wird und be-
wusstseinsfihig ist: Je weniger reflektiert,
desto problematischer ist die Wirkung
nach aussen. Von der narzisstischen Er-
lebniswelt in der eher unreflektierten Va-
riante soll nun — zwangslaufig sehr kurz —
die Rede sein. Die Bezeichnung «narzis-
stisch» ist demnach eine Chiffre fiir ein
Biindel von affektiven und kommunikati-
ven Phinomenen, die man dann - aber
auch nur dann - sinnvoll nutzt, wenn
man sich dartiber im Klaren bleibt, dass
es eine Unterscheidungsmoglichkeit ist,
keine Sorte von Mensch oder gar eine
einzelne Person. Sie ist, um eine beliebte
Formulierung aufzugreifen, ein Unter-
schied, der einen Unterschied macht.

Menschen sind nicht
falschungssicher

Wenn wir Menschen sagen «So bin
ich!», dann kénnen wir uns irren. Wir ler-
nen in einem gewissen Ausmass, wie wir
sind. Dieser Lernvorgang kann gelingen,
indem er weitgehend unserer Personlich-
keit, unserem Wesen und unserem Tem-
perament entspricht. Aber er kann auch
weitgehend scheitern, indem wir lernen,
wie wir fiir andere sind. Wenn Menschen

keine oder wenig Resonanz auf sich be-
kommen und friih lernen, sich so zu ge-
ben, wie sie sein sollen, dann kdnnen
Menschen sich verlieren. Sie vergessen,
wer sie sind. Sie finden auf die Frage «Wer
bin ich?» keine Antwort mehr, die in der
Selbstwahrnehmung griindet, sondern
nur noch eine, die aus dem Denken
erwéchst: Wenn die Frage «Wer muss ich
sein?» zum Ausgangspunkt der Identi-
tatssuche wird, nennt dies die Psycholo-
gie eine «narzisstische Problematik». Im
Gegensatz zu einem verbreiteten Miss-
verstdndnis, das im Alltagsgebrauch des
Wortes liegt, sind «Narzissten» nicht
selbstbewusst oder von sich eingenom-
men (das ist nur die dussere Schale), son-
dern sind im Gegenteil (innerlich) sehr
verunsichert, depressiv und labil.

Wesentliche Merkmale des
narzisstischen Seelenzustandes
In der narzisstischen Innenwelt
wird die Not des Nicht-Wissens-wer-
man-ist mit dem Versuch bekampft, sich
eine attraktive Identitdt zu basteln. Frei
nach dem Motto: Wenn ich schon die
Wahl habe, suche ich mir zumindest
etwas aus, das attraktiv ist. Der psycholo-
gische Druck, dieses als attraktiv emp-
fundene Ideal zu erreichen, ist verstdnd-
licherweise hoch. Daher finden sich un-
ter narzisstisch beeintrdchtigten Men-
schen eine grosse Zahl, die es tatsachlich
schafft, in einem Umfeld zu leben, in
dem sie als schon, erfolgreich, reich, um-
schwédrmt, klug und beeindruckend an-
gesehen werden. An ihrem gebastelten
Selbstideal miissen solche Personen nun
aber unerbittlich festhalten, droht doch
andernfalls die Wahrnehmung der eige-
nen inneren Leere, Einsamkeit und Ori-
entierungslosigkeit. Sie werden also vom
jeweiligen Umfeld sehr abhédngig, da sie
es als Spiegel brauchen, der ihnen tiglich

Persdnlichkeitsstil, EHP (1998), Rohr, H.-P.: Narzissmus - Das innere Gefangnis, Walter Verlag (1999)
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sagt, wer der oder die Schonste, Kliigste
etc. im Lande ist.

Da sie ihre innere Realitét verloren
haben und durch eine kiinstliche ersetzt
haben, beginnt zwangsldufig auch in der
dusseren Realitét ein Verlust an Wahrneh-
mung und eine Leugnung von stoéren-
den Elementen einzusetzen. So kénnen
Riickmeldungen, Feedback, Spiegelun-
gen, die dem Selbstideal nicht entspre-
chen, schlecht akzeptiert werden. Alles,
was das Ideal der eigenen Person gefdhr-
det, ist bedrohlich. Soziale Ereignisse
werden nicht als solche behandelt, son-
dern als Urteil dariiber, wer man ist. Er-
eignisse werden in Erfolgs- und Miss-
erfolgsereignisse eingeteilt. Erfolg bedeu-
tet dann: «Ich bin toll, gut und richtig»,
Misserfolg bedeutet: «Ich habe versagt».
Alles Geschehen wird dadurch in einem
hohen Ausmass selbstwertrelevant. In-
nerhalb des narzisstischen Erlebens, ist
es nicht moglich, sich mit seinen Fehlern
zu beschiftigen, ohne sich als Versager zu
fiihlen. Es entsteht ein starker Druck, sich
eine Umwelt zu basteln, die einen vor Feh-
lern verschont. Der daraus resultierende
Druck, bewundert werden zu miissen,
fiihrt dazu, dass alle Personen, die kri-
tisch sind oder abweichende Meinungen
vertreten, in ein feindliches Lager sortiert
werden. Kritiker werden abgewertet oder
aus dem Beziehungsfeld entfernt. Die dus-
sere Welt spaltet sich auf in «Gute» und
«Schlechte». Die enorme Kriankbarkeit
solcher Menschen erwédchst aus diesem
Kontext und ldsst es ihnen schwer fallen,
erfahrene Krankungen zu verarbeiten.

Aus dem gleichen Grunde wird
auch Hilfe kaum akzeptiert, geholt bzw.
sie wird rundweg abgelehnt. Dies liegt
zundchst einmal darin begriindet, dass
mit dem Eingestehen der eigenen Hilfs-
bediirftigkeit auch das Ich-Ideal bedroht
ist. Die damit verbundene Krankung und
Scham wird so vermieden. Weiterhin be-

Al
ML

steht meist Angst vor seelischem Miss-
brauch durch andere und Angst vor jegli-
cher Intimitdt und Ndhe. Dies verhindert
das Zustandekommen wirklich enger
und emotional naher Beziehungen. Nie-
mand darf wirklich wichtig werden. Bis-
weilen wird erst nach extremen Lebens-
situationen (Krankheiten, berufliches
Scheitern, Unfille, Beziehungsabbriiche)
Hilfe gesucht.

Das Nicht-Suchen von Hilfe steht in
scheinbar direktem Widerspruch zu der
enormen inneren Not, die solche Men-
schen quélt. Die Qual, sich selbst nicht
wirklich zu spiiren, fithrt zu Kompensa-
tionsmitteln. Konsum, Statussymbole,
Drogen, Offentlichkeitssuche, perma-
nente Suche nach dem ultimativen Kick
sind nur einige davon. Der Mangel an Be-

ziehungsfahigkeit fithrt zu chronischer
innerer Einsamkeit. Verdeckte Formen
des Suizids, etwa extrem schnelles Auto-
fahren, sind daher immer wieder zu be-
obachten.

In der narzisstischen Erlebniswelt
entwickelt man fast zwangsldufig inten-
sive Neidgefiihle auf alle Menschen, von
denen man spiirt, dass diese «wirklich»
(gut) sind. Man spiirt genau, wenn jemand
aus inneren Kraftquellen und kreativen
Potentialen schopft und nicht nur nach-
ahmt oder einen Schein erzeugt. Dies
fiihrt in Fithrungspositionen unmittelbar
dazu, dass keine wirklich fidhigen Mitar-
beiter oder Kollegen in der ndheren Um-
gebung geduldet werden konnen. Fiih-
rungskréfte mit narzisstischen Erlebnis-
welten umgeben sich hdufig mit Perso-
nen, die sie fordern konnen, die von ih-
nen lernen, oder die ihnen nicht gefdhr-
lich werden konnen. Ein Unternehmen
oder Projekt strategisch mit einer total
begeisterten Gruppe aufzuziehen, ist
folglich etwas, das sie sehr anzieht (und
was sie meist gut kdnnen).

Durch den Verlust der eigenen
Selbstwahrnehmung kénnen sich inte-
grierte Formen von Aggressivitdt nicht
mehr entwickeln. Menschen in narzissti-
schen No6ten sind in der Lage, sich mit
destruktiven und schddigenden Formen
eigenen aggressiven Verhaltens wohlzu-
fithlen und dies ohne weiteres vor sich
und anderen zu rechtfertigen. So kénnen
sie ggf. mit wenig oder ohne Skrupel auch
langjéhrige Weggefdhrten von jetzt auf
gleich fallen lassen. Speziell diese Verhal-
tensweise macht das Zusammenleben
mit solchen Menschen nicht einfach.
Menschen, die in narzisstischen Noten
stecken, leiden nicht, sie lassen leiden.
Weil sie ihre eigentliche Begabung nicht
kennen, fangen sie hdufig an, ihre Um-
welt auszubeuten. Sie «pliindern» die
Kompetenz anderer: Sie schmiicken sich
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gern mit fremden Federn, sie lassen an-
dere fiir sich arbeiten, sie sehen die Mii-
hen anderer Leute als selbstverstdndlich
an. Sie empfinden kaum Dankbarkeit, weil
Dank sie daran erinnern wiirde, dass an-
dere etwas haben, das ihnen selbst fehlt.
Sie haben Angst vor Nihe, weil ihre Leere
und Gewohnlichkeit «entdeckt» werden
konnten. Die Angst davor, dass der selbst
erzeugte Schein zusammenbricht, der
andere merkt, wie man wirklich ist, und
die Angst vom anderen dominiert zu wer-
den, charakterisieren das Innenleben.
Kommunikation, in der Emotionen und
Unsicherheiten weitgehend getilgt sind,
beherrscht daher den Alltag.

In der Auswahl von Mitarbeitern
werden Sekundarfaktoren wie Sympathie
oder kompetenzferne Beziehungskon-
texte (Klassen- oder Vereinskameraden,
Netzwerke, Seilschaften, Korps, Verwandt-
schaft) oft die alleinigen Beschéftigungs-
griinde. Menschen, die in narzisstischen
Erlebniswelten stecken, fallen ihrerseits
besonders leicht auf «Blender» herein. Sie
fordern mit Vorliebe Personen, die ihnen
dhneln — meist «eine Nummer kleiner».
Andere sollen so werden, wie es ihrem
eigenen Ideal entspricht.

Dieses knapp gezeichnete, durch-
aus diistere Bild einer unreflektierten,
narzisstisch dominierten Erlebniswelt
mag erschrecken. Steht es doch in so
krassem Gegensatz zu dem &dusseren
Schein, auf den die Umgebung, die Me-
dien, die Offentlichkeit, die Borse usw.
reagieren und als Einschédtzungsmass-
stab nutzen. Solange diese Innenwelt
nicht wahrgenommen und ernstgenom-
men wird, bleibt die Gesellschaft und die
Unternehmen den Folgen dieser Aus-
blendungen gegeniiber blind. Was be-
kommt man zu sehen, wenn jetzt das skiz-
zierte Bild der narzisstischen Innenwelt
die Hintergrundfolie abgibt, um uns der
Ausgangsfragen zuzuwenden?
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Unternehmen mit
«narzisstischer»
Flihrungsumwelt

s gibt natiirlich jede Menge

guter Griinde, warum Men-

schen mit narzisstischen Er-

lebniswelten in Unterneh-

men Karriere machen und
fiir Fiihrungsposition in Teams gew&dhlt
werden:

_____Thre Fahigkeit, beschrankende Fak-
toren zu ignorieren, ermoglicht das
Gehen neuer, riskanter Wege (weil
sie das Risiko gar nicht so wahrneh-
men). Das In-Angriff-Nehmen radi-
kaler Transformationen von Unter-
nehmen fillt ihnen leichter als Men-
schen mit anderen inneren Erleb-
niswelten, da sie die erforderliche
Komplexitdtsreduktion (unbewusst)
leichter und mit weniger Selbst-
anfechtungen bewiéltigen konnen.

_____Durch diese Fahigkeit, Komplexitit
zu reduzieren, erscheinen sie ande-
ren Menschen leicht als Autoritit.
Dies ist in einer autoritdtsarmen
Zeit, in der selbst die Wissenschaf-
ten und ihre Beweisfithrungen un-
ter Vorbehalt gekommen sind, und
in einer Gesellschaft, die hdnderin-
gend nach Leuten sucht, die das
Nicht-Steuerbare versprechen steu-
ern zu konnen, ein gewaltiger
Karrierevorteil.

____ Die Notwendigkeit der Unterneh-
men sich in den Medien und der
vertffentlichten Meinung zu plat-
zieren und zu représentieren , ldsst
sie auf Leute, die gldnzen konnen,
bevorzugt zuriickgreifen

____Visionen generieren ist eine grosse

Starke, welche aus der narzissti-
schen Erlebniswelt erwéchst, da
hier die Ubung im Generieren von
erstrebenswerten Zukunftsentwiir-
fen von hohem Nutzen ist.
Rhetorische Begabungen finden
sich unter Menschen in narzissti-
schen Erlebniswelten besonders
héufig, da Sprache und Kommuni-
kation fiir die Verpackung der In-
halte besonders wesentlich sind.
Das Bilden einer Anhéngerschaft,
lasst sich ebenfalls als Stirke inter-
pretieren und nutzen. Menschen in
narzisstischen Erlebniswelten kon-
nen begeistern und Aufbruchsstim-
mung hervorrufen. Diese Eigenart
lasst sie als Fiihrungskraft hochat-
traktiv werden.

Sie haben ein besonderes Talent,
schnell herauszufinden, was von
ihnen erwartet wird, und sie kon-
nen schnell (oberflichlich) Kontakt
herstellen. Dies riistet sie beson-
ders gut dafiir aus, Bewerbungs-
und Assessmentsituationen sowie
Potentialanalysen brillant zu be-
waltigen.

Auf die detailliertere Ausarbeitung
dieser Faktoren — und diese Liste ist bei-
leibe nicht vollstdndig — soll hier verzich-
tet werden. Mir geht es im weiteren da-
rum, — in der Einseitigkeit durchaus ge-
wollt — darzustellen, welche problema-
tischen mittel- bis langfristigen Entwick-
lungen wahrscheinlich sind, wenn Un-
ternehmenskultur, Organisationsrouti-
nen, Teams und Kollegen auf die Umwelt
«Fithrungskraft in narzisstischer Erleb-
niswelt» ihre Antworten suchen und zu
welchen Entscheidungen sie finden. Jede
Person, jedes System reagiert auf Um-
weltreize geméss eigener Gesetzmassig-
keiten und damit auch in eigener Ver-
antwortung. Reize aus der Umwelt rufen
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allerdings so etwas wie Reaktionswahr-
scheinlichkeiten und wiederkehrende
Reaktionsmuster hervor, die sich beob-
achten lassen.

Ein narzisstisch
infiziertes Unternehmen im
Beratungskontext

Ich schildere zunéchst ein Beispiel,
welches einen anschaulichen Einblick in
ein narzisstisch infiziertes Unternehmen
gibt. Anschaulich, weil der beschriebene
Beratungsprozess im Ergebnis nicht un-
bedingt gegliickt ist, er fiir die narzissti-
sche Thematik jedoch als durchaus ty-
pisch angesehen werden kann.

Das Unternehmen ist in den 5 Jah-
ren seit der Griindung von 10 auf 120 Mit-
arbeiter rasch gewachsen. Die Firma — ta-
tig in Entwicklung und Vertrieb von me-
chanischen Spezialbauteilen — wird ge-
leitet von einem Geschéftsfiihrer, der sich
mit dem Kern seines Teams aus einem
Grosskonzern der Automobilindustrie
herausgelost hatte. 3 Freunde aus diesem
Ursprungsteam sind gleichzeitig auch
Gesellschafter in der GmbH. Der Kon-
takt mit dem Berater wird aufgenommen,
weil einer der Gesellschafter in Sorge ist,
ob die zweite Fithrungsebene ihren Auf-
gaben gewachsen ist. In dem Telefonat
mit ihm wird jedoch schon sehr deutlich,
dass er letztlich auch in Sorge um die Fir-
ma als Ganzes ist. Spannungen zwischen
ihm und dem Geschéftsfithrer um den
Kurs des Unternehmens lassen sich erah-
nen. Der Berater schldgt ein Kennenlern-
gespriach mit dem Geschiftsfiihrer vor,
da eine mogliche Fiithrungskrifteent-
wicklung von ihm gewiinscht, entschie-
den und unterstiitzt werden miisste. Die-
ses Gesprach kommt zustande. Der Ge-
schiftsfiihrer ist ein beherrscht wirken-
der, durchtrainierter, hagerer Mann um
die 50: Ausserlich jovial und zuvorkom-

mend, im Beziehungsverhalten sehr ge-
nau beobachtend und wachsam, rheto-
risch geschickt, das Gesprach kontrollie-
rend, korperlich angespannt und affektiv
ausdrucksarm. Er schildert gleich zu Be-
ginn seine generelle Meinung {iber die
Mitarbeiter im Unternehmen als un-
heimlich engagiert, aber unreif und sehr
fihrungsbediirftig. Das sei alles kein
Problem gewesen, solange er sich ihnen
allen hatte annehmen konnen. Jetzt sei
das Unternehmen zu gross, und die stra-
tegischen Fragen und Verhandlungen mit
wichtigen Investoren ndhmen ihm die
Zeit dafiir. Deshalb sei er dem Plan, sei-
nen Fiihrungskriften eine Schulung an-
gedeihen zu lassen, sehr aufgeschlossen,
da er auch diese mit hohem Potenzial,
aber viel Lernbedarf ansehe. Ein Einziger
(der Gesellschafter, der den Kontakt her-
gestellt hat) sei in letzter Zeit etwas
schwierig geworden und ziehe nicht
mehr richtig mit. Je linger das Gespriach
dauert, desto mehr «vergisst» der Berater
seine gewohnten Analysefragen. Jeder
Versuch des Beraters von ihm Elemente
von Selbstkritik oder Ansétze eigener
Schwachpunkte zu erfahren, lduft ins
Leere. Der Berater fiihlt sich mehr und
mehr aufgesogen von einer Stimmung
«Alles ist gut» und in einen Berg von
Watte gepackt. Auf die Frage, was er von
einem Berater erwarte, ist die Antwort, er
suche einen Berater, der im engen Kon-
takt mit ihm arbeite, den er geistig als
ebenbiirtig ansehen kénne, und der die
Probleme dhnlich schnell erfasse, wie er
selbst. Auf den Vorschlag, bevor eine
Schulung stattfinde zunéchst mit den 8
Fiihrungskriften zu sprechen, um aus 1.
Hand zu erfahren, wie der Schulungsbe-
darf ist und wo denn im Alltag die Pro-
bleme liegen, reagiert der Geschiftsfiih-
rer zundchst verhalten, stimmt dem aber
dann - argw6hnisch und wohl eher um
sich keine Blosse zu geben — zu.

In den Gespriachen mit den Fiih-
rungskréften (die meisten um die 30 Jah-
re) ist der rote Faden der Selbstbeschrei-
bungen: «Ich bin toll, weil ich in einer so
tollen Firma mit einem so tollen Chef
arbeitel» Der Geschiéftsfithrer wird als
genial beschrieben, seine einzige Schwé-
che sei, dass er in letzter Zeit soviel weg
sei. Er gebe einem immer das Gefiihl, dass
alles gut lauft, dass die Probleme l6sbar
seien und man gehe grundsétzlich sehr
motiviert aus den Gesprdachen mit dem
Geschiftsfithrer heraus. Auch bei ver-
stdarktem Nachfragen werden alle Schwie-
rigkeiten im Unternehmen als Ausdruck
davon interpretiert, dass nicht alle so ge-
nial sind, wie der Geschéftsfiihrer. Bin-
nenkonkurrenz gebe es nicht. Hier konne
jeder so sein, wie er wolle. Einzig der
«schwierige» Gesellschafter zeichnet ein
vollig disparates Bild: Da ist die Rede von
unrealistischen Wachstums- und Finanz-
planungen, von Fehleinschédtzungen
tiber den Markt, vom Umfang der Infor-
mationen, die der Vertrieb der Unterneh-
mensleitung gegeniiber zuriickhilt, von
der enormen Konkurrenz um die Gunst

Jeder Versuch,
Selbstkritik oder
Ansitze eigener
Schwachpunkte zu
erfahren, lauft

ins Leere.

OrganisationsEntwicklung 1_03 9



Klaus Eidenschink

des Geschiftsfiihrers. In diesen Aussagen
schwingt seinerseits viel Neid, Krankung
und Eitelkeit mit, so dass es fiir den Be-
rater schwierig ist, den sachlichen Gehalt
der Vorwtirfe einzuschétzen.

Der Berater préasentiert — gewtinscht
und abgesprochen mit dem Geschéfts-
fithrer — ihm und allen Interviewpartnern
die Ergebnisse der Gespriche. Er berich-
tet — anonymisiert — von unterschiedli-
chen Auffassungen tiber Geschiftssitua-
tion und Fithrungskompetenz und von
seiner eigenen Schwierigkeit, zu beurtei-
len, ob die Geschiftsleitung wirklich so
gut sei, wie es viele darstellten, oder ob
auch viel beschonigt werde. Schweigen
breitet sich aus. Der Geschéftsfiihrer 14-
chelt und erlaubt grossziigig, dass selbst-
verstdndlich hier auch iiber seine Fehler
gesprochen werden diirfe. Wieder Schwei-
gen. Die Fithrungskréfte wirken unsicher,
fast feindselig. Die Situation wirkt wie ein
Tabubruch. Das Meeting ist dann bald zu
Ende. Ohne Beschluss, ohne Klarheit iiber
mogliche Konsequenzen fiir die betrieb-
liche Weiterbildung. In der Nachbespre-
chung mit dem Geschéftsfithrer erklart

Problematische
Informationen aus
dem Unternehmen
werden bagatellisiert
oder verschwiegen.
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dieser, dass die Situation sehr typisch fiir
solche Meetings sei: Wenn er nicht Stel-
lung zu den einzelnen Tagesordnungs-
punkten nehme, werde wenig gesagt.
Uberhaupt ist seine Analyse des Vorgangs
dusserst genau, aber er wirkt dabei eher
amiisiert, ohne Leidensdruck. Der Bera-
ter spricht ihn darauf an, auch darauf, ob
es ihn nicht besorge, so «unersetzlich»
und so ausschliesslich auf die eigene Ur-
teilskraft verwiesen zu sein. Alle Einlas-
sungen des Beraters findet er immer
noch sehr «interessant», er bleibt jedoch
weiter emotional vollig unbeteiligt. Er
gibt den Auftrag zu einer Fiihrungskrafte-
schulung, den der Berater mit schlech-
tem Gefiihl auch annimmt. Das Gespriach
endet und der Berater geht mit dem Ge-
fiihl, vollig ausgehebelt zu sein.

Das Weitere ist schnell erzédhlt. Der
Berater macht mehrere Workshops mit
den Fiihrungskriaften und auch deren
Teams, die scheinbar alle «gut» laufen.
Bei allen Veranstaltungen bleibt — trotz
aller immer wieder erfolgenden Versuche
dies zum Thema zu machen - die Pro-
blematik um die Stellung des Geschfts-
fiihrers tabu. Nach 12 Monaten gerét das
Unternehmen - scheinbar {iberraschend
- in eine schwere Liquiditétskrise. Auch
diese wird nur auf dussere Faktoren zu-
riickgefiihrt, nicht auf Managementfeh-
ler. Der Geschéftsfiihrer ist immer wieder
in der Lage, alle Mitarbeiter (und leider
auch den Berater) zu beruhigen und
ihnen das Gefiihl zu geben, er hitte alles
im Griff. Der «schwierige» Gesellschafter
verldsst das Unternehmen. Zwei weitere
Fithrungskréfte gehen. Der Kontakt zum
Berater wird wegen Budgetmangels ein-
gestellt. Drei Monate spdéter ist das Un-
ternehmen insolvent.

Durch dieses Beispiel eingestimmt,
sollen jetzt die allgemeinen Thesen ent-
wickelt werden, welches m.E. die zentra-
len Merkmale narzisstisch infizierter Un-

ternehmen sind: Die Grundmuster der
Kommunikationsroutinen und die damit
verbundenen Formen der Entschei-
dungsgestaltung, der heimlichen Regeln
und Gesetze, wie sie sich in Unterneh-
men mit narzisstischer Fiihrungsumwelt
ausbreiten konnen.

Einschrankung der
Umweltwahrnehmung

Zur Frinnerung: Ein wesentliches
Merkmal narzisstischer Erlebniswelten
ist die Schwierigkeit, abweichende, insbe-
sondere kritische Sichtweisen von ande-
ren gelten zu lassen. Daraus resultiert ein
expandierender Verlust der Fahigkeit, re-
levante Fakten aus der Umwelt ernst zu
nehmen. In Unternehmen werden stian-
dig Entscheidungen getroffen. Wenn nun
in einem Unternehmen, das einem sol-
chen Umfeld ausgesetzt ist, etwas ent-
schieden wird, dann wird bei jeder dieser
Entscheidung immer auch mitentschie-
den, ob man der narzisstischen Fithrung
zumutet, sich als Versager zu fiihlen, oder
ihr ein Erfolgserlebnis verschafft. Im ers-
teren Fall schafft man durch die Ent-
scheidungslinien einen dauerhaften
Konflikt mit der Fiihrung. Das wird nicht
lange gut gehen konnen. Im zweiteren
Fall schafft man eine Entscheidungslinie,
die sich an den Sichtweisen der Fithrung
anlehnt. Der Verlust der Fdhigkeit, un-
liebsame Informationen von aussen auf-
zunehmen, der die narzisstische Erleb-
niswelt pragt, kann so mit der Zeit in die
gesamte Organisation diffundieren. In-
formationen aus dem Unternehmen oder
vom Markt werden nicht oder zu spit
erfasst, da sich alle Mitarbeiter an eine
Art geheimer Absprache halten, dass das
von der Fiihrungskraft beschworene
Ideal nicht gefdhrdet wird. «Geheime Ab-
sprache» ist die gruppendynamische
Formulierung einer sich bildenden Sys-
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temregel, die man so beschreiben kann:
«Informationen, die unsere Leitung desta-
bilisieren, werden solange einer Bear-
beitung unterworfen, bis die Informatio-
nen die Umuwelt so darstellen, dass sie der
Leitung gefiilltl». Immer wieder zu beob-
achtende Formen dieser Informationsbe-
arbeitung sind:

__ Problematische Informationen aus
dem Unternehmen werden — be-
sonders in Meetings mit der Fiih-
rungsperson — bagatellisiert oder
verschwiegen. Die Kunst, Probleme
zu verstecken, blitht und gedeiht.
Ich habe Unternehmen erlebt, in
denen neue Mitarbeiter in dieser
Kunst, manches geheim zu halten
und die Regeln zu verstehen, worii-
ber nicht gesprochen werden darf,
nachgerade unterrichtet und einge-
wiesen wurden.

Die Organisation stiirzt sich perma-
nent auf Neues (Projekte und Kun-
den, die neue Chancen und Gross-
artigkeiten versprechen), um der
Fiihrungsperson Gefilliges bieten
zu konnen. Die ganze Organisation
wirbelt, generiert Ideen, die genau-
so schnell wieder verschwinden,
wie sie entstanden sind. Keiner hat
mehr einen Uberblick dariiber, was
lauft und wieder zum Stillstand
kommt. In diesem uniibersichtli-
chen Wust von Aktivititen und
Informationen lédsst sich nattirlich
sehr viel leichter alles glaubhaft
oder verschmerzbar machen.

Die Organisation macht das Alte
nicht fertig (weil es nie so glianzt,
wie erhofft!) und tibersieht «Neben-
wirkungen» (weil diese eine positi-
ve Erfolgsmeldung beeintrachtigen
wiirden). Auswertungen, Business
cases, klares Controlling sind ge-
fahrlich, da sie Unschones zum Vor-
schein zu bringen drohen. Sie dro-

hen gldnzende Hoffnungen zu zer-
storen, Ideen als Schnapsideen zu
entlarven, Ziele als Unsinn zu de-
maskieren. Man denke an Vorgédnge
wie bei E.M. TV, wo tiber Jahre of-
fensichtlich kein sinnvolles Finanz-
management stattgefunden hat.

Die Zukunft wird so tberwertig
(Idealorientierung!), dass die Ge-
genwart nicht mehr z&hlt. «Was
kiimmern uns die Probleme von
heute, wenn wir der Sieger von mor-
gen sind!» Die Beschiftigung mit
dem, was sein soll, iiberlagert das,
was ist. Wenn die Probleme un-
iibersehbar werden, werden sie
héufig personalisiert und «entsorgt».

Damit wird wie im alten Sparta der
Uberbringer der schlechten Nach-
richt gekopft - was bekanntlich
eine elegante Art ist, sich voriiber-
gehend der Realitdt schlechter
Nachrichten zu entledigen.

Kompensatorischer Kompetenz-
verlust der Kompetenten

Das Umfeld von narzisstisch beein-
trachtigten Personen spiirt in der Regel
unbewusst sehr genau, welche Bedro-
hung Kritik darstellt. Um dazu einen Aus-
gleich zu schaffen, beginnen die Mitar-
beiter kompensatorisch an sich selbst zu
zweifeln. Sie stellen sich und die eigenen
Wahrnehmungen und Deutungen in Fra-
ge, nicht den narzisstischen Chef. Es sind
zudem insbesondere die psychologisch
reifen Mitarbeiter, die zu einem solchen
Verhalten neigen, da sie mit der entwi-
ckelten Féhigkeit zur Empathie die Not
der Fiithrungsperson ganz besonders
spiiren konnen. Auf diese Weise schaffen
alle Beteiligten eine Art «gemeinsame
Welt», in der das Verhalten des einen das
Verhalten der anderen stimuliert, stiitzt,
aufrechterhédlt und umgekehrt. Es gibt
hier keine Opfer und Téter, wenn schon,
dann sind alle gleichermassen Tater und
Opfer eines Teufelskreises, der sich fiir den
Einzelnen im System nur schwer durch-
brechen lasst.

Verstarkt wird dieser Prozess durch
eine typische Fahigkeit von Fithrungsper-
sonen mit narzisstischen Erlebniswelten:
Der Mitarbeiter geht mit massivem Arger
oder Unzufriedenheiten ins Gesprdch
zum Chef und kommt mit guten Gefiih-
len wieder heraus (siehe Fallbeispiel).
Diese Féhigkeit einem den Wind aus den
Segeln zu nehmen, wird in der Regel als
Fahigkeit zur Motivation interpretiert.
Daraus griindet auch zum Teil ihre Kar-
rierefdhigkeit. Das Symptom, das die Or-
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ganisation ausbildet, lédsst sich so formu-
lieren: «Informationen, die der Leitung
nicht gefallen, werden von den Mitarbei-
tern selbst solange angezweifelt, bis diese
selbst glauben, dass die Welt so ist, wie die
Leitung sie siehtl». Diese Art der Kom-
munikation pragt m.E. nach mit der Zeit
immer grossere Teile der Organisation.
Die (innere oder dussere) Kiindigung der
besten Kopfe ist eine Frage der Zeit, weil
im System wenig Spielraum fiir alternati-
ves Verhalten eines Einzelnen ist. Perso-
nen, die dies versuchen, werden in aller
Regel in Windeseile zum Aussenseiter
und Siindenbock. Auch dies macht die
Verdnderung einer narzisstischen ge-
prédgten Welt so schwierig.

Selbstimmunisierung
der Fiihrungsclique

Aus den Ubriggebliebenen entste-
hen oft Fiihrungscliquen mit einer Kom-
munikationsstruktur, die an eine ver-
schworene Bande Gleichgesonnener
erinnern kann. Die Entscheidungspra-
misse heisst: «Was eine Information ist

Es entsteht ein

Klima von Fiktionen
und illusioniren Zielen,
in dem Versaumnisse
und Fehler nur mit
neuen Fiktionen und
illusiondren Zielen
beantwortet werden.
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und wie sie zu bewerten ist, bestimmt der
Chef mit seinen Getreuen!». In schwacher
Auspréigung finden sich um die zentrale
Fiihrungsfigur nur noch Adepten und Er-
fillungsgehilfen. Alle wollen das Eine
(z.B. die Fusion, den Bérsengang, die Uber-
nahme, die Umsetzung der «Strategie»).
Der Chef hat immer recht und er gibt die
Richtung vor. Zweifel werden schnell
ubergangen, Zweifler als hemmend und
gestrig diffamiert. Da die Deutungsho-
heit der Fakten oben ist, ist es fiir die in
der Mitte und unten nutzlos, sich selbst
Gedanken zu machen. Resignation oder
verdecktes Opponieren greifen um sich.
Da Entscheidungen immer die Grundla-
ge fiir die ndchsten Entscheidungen sind,
wird es immer schwieriger, missliebige
Fakten und Ereignisse zum Ausgangs-
punkt fiir Entscheidungsfindungen zu
machen. Der «Entscheidungsbestand»
lasst dies immer weniger zu. Jede Rich-
tungsdnderung wird zudem von der Fiih-
rungsperson leicht als Kritik an der Ver-
gangenheit interpretiert. Dies wiederum
wird als kridnkend empfunden. Daher
bleibt man dem einmal eingeschlagenen
Weg treu. Dies wird im Umfeld leider auch
oft als Fiihrungsstérke interpretiert.

In der ausgeprégteren (und fiir den
Fortbestand des Unternehmens gefahrli-
cheren) Variante lédsst sich daraufhin fol-
gendes Bild zeichnen: Informationen aus
der Umwelt, die den verfolgten Weg und
das Ziel als riskant oder gar falsch erschei-
nen lassen, werden von der Fiithrungs-
gruppe zwar intellektuell aufgenommen,
beriihren innerlich aber nicht. Problema-
tisches hat keine emotionale Auswir-
kung. Selbst drohende Insolvenz kann so
als voriibergehende Krise auf dem Weg
nach oben interpretiert werden. Letztlich
kann auf diese Weise eine Immunisie-
rung des ganzen Unternehmens gegenii-
ber einer begrenzenden Realitédt erzeugt
werden. Die Organisation schirmt sich

gegen die begrenzende Umwelt ab, die
sich als Umwelt fiir jedes lebende System
so auswirkt, das es nicht vollkommen frei
ist, nicht alles moglich ist, es nicht alles
erreichen kann, Bdume nicht in den
Himmel wachsen und Traume nicht alle
wahr werden.

Abnehmende Innovations- und
Lernfédhigkeit des Unternehmens

Wer lernen will, muss Altes verler-
nen. Wer Neues in ein Unternehmen ein-
fiihren mochte, muss Bestehendes ka-
putt manchen. Wer Arbeitsprozesse ver-
andern mochte, muss die existierenden
als falsch oder weniger gut interpretieren.
Genau damit tun sich Fithrungskréfte in
narzisstischen Erlebniswelten aber dann
besonders schwer, wenn es ihre eigenen
ehemaligen Entscheidungen betrifft. Sie
sind gut, etwas zu verdndern, was andere
gemacht haben. In aller Regel sind sie
sehr schlecht darin, eigene alte Entschei-
dungen zu revidieren, weil sofort das
Ideal, und die Notwendigkeit es aufrecht-
zuerhalten, gefihrdet sind. Da Fehler nur
schwer als Lernstimulus begriffen wer-
den konnen, werden sie ausgeblendet. Es
muss letztlich alles richtig gewesen sein.
Im Unternehmen werden so dysfunktio-
nale Strukturen totgeschwiegen und auf
Hochglanzbroschiiren und Strategiepa-
pieren immer noch gefeiert, wenn eigent-
lich schon alle wissen, dass die Welt sich
verdndert hat. Es entsteht ein Klima von
Fiktionen und illusionéren Zielen, in dem
Versaumnisse und Fehler nur mit neuen
Fiktionen und illusiondren Zielen beant-
wortet werden.

Auf diese Weise schliesst sich der
Kreis: Nach der Oberhoheit iiber die In-
terpretation der Umwelt (Punkt 1), dem
Verlust der internen Kritiker und der
internen Kompetenz (Punkt 2) und dem
Riickzug in den Elfenbeinturm (Punkt 3),



Das narzisstisch infizierte Unternehmen

verliert das Unternehmen durch die man-
gelnde Féhigkeit zur innerlichen und
dusserlichen Selbstkritik der Leitung die
letzte Moglichkeit, Vergangenes zu revi-
dieren und Verbrauchtes neu zu beleben.
Bis dieser Prozess in seinen vier Facetten
sich substantiell verdichtet hat, dauert es
je nach Marktlage und Unternehmens-
umfeld meinen Beobachtungen nach
zwischen 2-5 Jahren. Dann ist das Un-
ternehmen entweder insolvent oder es
erfolgt eine Art «Befreiungsschlag», mit
dem man sich von der narzisstischen In-
fektion befreit. Man denke etwa an den
Anfang der 90er Jahre zuriickliegenden
Fall Adidas und Bernhard Tapie, der als
der grosse Retter mit Medienrummel ge-
feiert wurde, dann 3 Jahre spéter unter
bis heute unaufgekldrten zwielichtigen
Umstédnden wieder ging und zwischen-
zeitlich im Gefidngnis sass. Aktuellere
Beispiele mag sich der geneigte Leser in
eigener Verantwortung aus der Fiille des
Materials zum Thema «Stars und ihr
Gang in die hochbezahlte Wiiste» aus der
Wirtschaftsgeschichte der vergangenen
beiden Jahren destillieren.

Konsequenzen
fiir die Beratung

elche Konsequenzen

und aktuellen Heraus-

forderungen ergeben

sich daraus fiir die Or-
ganisationsberatung ?

Schon die Form, wie der Auftrag zu-
stande kommt, ist in Organisationen mit
narzisstischem Fiihrungsumfeld beson-

ders zu beachten, da systemische Fallen
schwer zu umgehen sind. Es wird im wei-
teren nicht explizit zwischen verschiede-
nen Auftragsarten (Fithrungscoaching,
Geschiftsleitungscoaching, Teament-
wicklungen, Organisationsberatung, Pro-
zessbegleitung, Konfliktmoderation, etc.)
unterschieden. Diese Unterscheidungen
sind nattirlich hochst relevant und diffe-
renzierungsbediirftig. Hier kommt es mir
jedoch darauf an, die Gemeinsamkeiten in
den Phdnomenen herauszuarbeiten und
fiir die Beratungsarbeit zu beleuchten.

Pha@nomene bei

der Auftragsvergabe

_____Wenn die narzisstische Fiihrung
selbst Berater holt, dann aus dem -
ausgesprochenen oder unausge-
sprochenem — Motiv heraus, dass
die ideale Organisation oder die
idealen Mitarbeiter erzeugt werden
sollen. Es geht nicht um sie, es geht
um andere oder anderes. Tolle Fiih-
rungskréfte beauftragen dartiber-
hinaus natiirlich auch tolle Berater .
Also werden hiufig die Gurus der
Branche eingeflogen, andere wer-
den schon gar nicht akzeptiert. Die-
se wiederum werden akzeptiert,
weil sie wichtige, richtige und unter-
haltsame Dinge formulieren, aber
personlich niemandem weh tun.
Der Erfolg des Beraters wird daran
gemessen, wie sehr er motivieren,
begeistern und gldnzen kann. Kritik
an der Fiithrungskraft ist nicht
gefragt, eigener Verdnderungsbe-
darf wird meist nicht wahrgenom-
men. Nimmt man diesen Auftrag
an, stiitzt man das System und hilft
der Organisation nicht. Man wird
als Berater zum Event. In aller Regel
gibt es keine Basis in der Beziehung
zwischen Berater und Auftraggeber,

um diesen Sachverhalt zu themati-
sieren. Das obige Beispiel ist eine
Demonstration fiir eine solche
Konstellation. Dann bleibt nur die
Wabhl, den Auftrag abzulehnen oder
ihn in all seiner Problematik zu nut-
zen, um die Beziehung mit dem Auf-
traggeber so aufzubauen, dass Ge-
spréache iiber die eigenen Anteile an
den Verhiltnissen langsam denkbar
werden und ein wirklich sinnvoller
Auftrag zustandekommt. Dieser Auf-
trag ist durch ein ernsthaftes Hilfe-
haben-wollen gekennzeichnet und
basiert oft auf einer wahrgenomme-
nen personlichen Krise der jeweili-
gen Fiihrungskrifte oder der Orga-
nisation. Manchmal ist es dann
auch zu spét. Narzisstische Personen
und infizierte Organisationen kenn-
zeichnen sich durchaus dadurch,
dass das Holen von Hilfe zu einem
Zeitpunkt erfolgt, zu dem das Kind
schon in den Brunnen gefallen ist.

Die andere Moglichkeit der Kontakt-
aufnahme ist, dass der Auftraggeber
ein anderer Entscheidungstréger in
der Organisation ist, z.B. der Perso-
nalleiter. Der Auftrag hat dann hau-
fig mit den Symptomen zu tun, die
die Organisation/Abteilung im Kon-
takt mit der Umwelt «narzisstische
Fiihrungspersonlichkeit» ausgebil-
det hat (und die oben beschrieben
wurden). Die (heimliche) Erwar-
tung ist hier so gut wie immer, dass
der Berater endlich dem Chef bei-
bringt, wie die Organisation unter
ihm leidet oder wie realitdtsblind er
(geworden) ist’. Ahnlich wie der
Therapeut, der das verhaltensauf-
féllige Kind in seiner problemati-
schen familidren Umwelt behan-
deln soll, soll hier der Berater die
verhaltensauffillige Organisation
in ihrer problematischen Fiithrungs-

4 Die spezielle Dynamik, die entsteht, wenn narzisstische Berater (auch solche gibt es) auf narzisstische Fiihrungskréafte treffen, sei hier nur angedeutet. Es kommt hier in

der Regel zu einer narzisstischen Symbiose. Diese sind dadurch gekennzeichnet, dass man sich entweder wechselseitig vor der Grossartigkeit des anderen verneigt oder sich der

Berater in die Rolle des «Strafpredigers» begibt, der die unbewussten Bestrafungswiinsche der narzisstischen Manager bedient. Viele Narzissten hdoren «gern», dass man

h

oder d

eigentlich alles anders
alles anders machen oder denken?!)

5 Auch dafiir ist obiges Beispiel illustrativ.

isste, da auf diese Weise die starken Selbstzweifel erlebt werden kdnnen, ohne dass dies fiir den Alltag Folgen hat. (Wer kann schon
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umwelt beraten. Der Berater hat
hier zwei prinzipielle Moglichkei-
ten: Entweder er hilft der Organisa-
tion die Stdarken ihrer Fiihrungs-
umwelt zu nutzen und ihre Schwi-
chen auszugleichen. Oder er ver-
sucht — dhnlich wie oben schon an-
gedeutet — die Umwelt (also die Fiih-
rungskraft) in die Beratung so mit
einzubeziehen, dass er das Vertrau-
en der Fiithrungskraft gewinnt. Bei-
de Varianten schliessen sich nicht
wechselseitig aus.

Fokus der Beratung von
Organisationen in narziss-
tischen Kontexten

Wenn man versucht, die Organisa-
tion im Umgang mit der Fiihrungsum-
welt zu starken, kommt es darauf an, ge-
gen die oben dargestellten Gefdhrdungen
Gegengewichte zu schaffen. Im Hinblick
auf den Realititsverlust und den Kompe-
tenzverlust ist es sinnvoll, mit der Orga-
nisation zu untersuchen, welche Verhal-
tensweisen der 2. und 3. Fiihrungsebene

Nimmt man diesen
Auftrag an, stiitzt man
das System und hilft
der Organisation nicht.
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belohnt und bestraft werden, welche Ein-
stellung gegeniiber der Geschiftsleitung
vorherrschen, welche Informationen zu-
riickgehalten werden, welche Informa-
tionen verdndert werden, welche Ent-
scheidungen nie getroffen werden, worti-
ber nicht gesprochen werden darf und
mit welchen Liigen, man gut durch-
kommt. Diese Regeln und Haltungen
miissen dann in gemeinsamen Diskursen
reflektiert und in ihren Wirkungen ver-
standen werden. Dabei ist ganz entschei-
dend, dass die Ergebnisse der Analyse
und des Diskurses in einer Art und Weise
der Geschiftsleitung vorgestellt werden,
bei der erkennbar wird, welchen Nutzen
die Geschiftsleitung davon hat. Eine ent-
scheidende Einflussgrosse und ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor dabei ist, wieviel
Wertschdtzung und Wohlwollen auf Sei-
ten der Mitarbeiter gegeniiber der Ge-
schiftsleitung (noch) vorhanden ist oder
sich entwickeln ldsst. Je mehr Wohlwol-
len und Akzeptanz der Fithrung von den
Mitarbeitern entgegengebracht wird,
desto weniger wird das narzisstische
Misstrauen aktiviert und desto weniger
braucht es in der Organisation das Aus-
blenden missliebiger Informationen. Die
Art, wie Entscheidungen geféllt werden,
dndert sich meist sehr eindriicklich, wenn
die Geschiftsleitung weniger das Gefiihl
hat, um das «Anerkannt-Sein» stdndig
kdmpfen zu miissen. Dann ist es einer-
seits relativ gut moglich, dass in der Or-
ganisation problematische Entwicklun-
gen quasi ohne die Fiithrung auf eine pas-
sende Art verarbeitet werden. Die
Organisation ldsst sich nicht mehr so
leicht «storen», die Fithrung muss die
Organisation nicht mehr so oft storen,
weil sie ihr nicht dauernd etwas beweisen
oder Informationen sondieren muss. Der
Versuch dieses Wohlwollen zu generie-
ren, ist in Organisationen mit einer nar-
zisstischen Fithrungsumwelt der Beginn

von allem. Mit anderen Worten kénnen
Organisationen hochst erfolgreich wer-
den, die es schaffen, eine 2. Fiihrungsebe-
ne zu etablieren, die nicht mit der Lei-
tung konkurriert, selbst wenig Kran-
kungsbereitschaft in sich birgt und hohe
Kompetenzen zu einem krankungsar-
men Kommunikationsverhalten hat.
Dann namlich kann weder der Wahrneh-
mungsverlust, noch die Informations-
degenerierung, noch die Selbstimmuni-
sierung so voranschreiten wie oben be-
schrieben. Statt dessen konnen die nar-
zisstischen Fidhigkeiten der Fiithrung im
Hinblick auf die Aussenwirkung, die Stra-
tegieentwicklung, den Verkauf und die
Motivation der Mitarbeiter dem Unter-
nehmen voll zu Gute kommen.

Die wesentliche beraterische Arbeit
liegt also darin, einerseits eine Reflexion
im Unternehmen zu ermoglichen, die
den Kompetenzverlust der Kompeten-
ten in der 2. und 3. Ebene erschwert oder
verhindert und andererseits einen Dis-
kurs tiber soziale Werte in der Organisa-
tion zu fordern, insbesondere mit dem
Fokus auf Freund-Feind-Schema. Nar-
zisstische Fiihrungskrifte neigen, wie
oben beschrieben, ihre innere Welt in
den Prozessen und Strukturen der Orga-
nisation zu inszenieren. Hier muss ver-
sucht werden, ein Gegengewicht zu
schaffen, das es erlaubt, Wohlwollen und
Kritik als miteinander kompatible Verhal-
tensweisen zu verstehen und zu leben.
Im Hinblick auf die Luhmannschen Sinn-
dimensionen’ gilt es auf der sozialen Di-
mension einen Diskurs zu initiieren, wo-
rilber Konsens und Dissens herrscht.
Dies hilft der Organisationen sich dem
Sog dessen, dass immer die Fithrungs-
kraft weiss, was richtig und falsch ist,
leichter strukturell zu entziehen. Und alle
Individuen bekommen so einen stabile-
ren Hintergrund, sich dem narzisstischen
Fiihrungsmotiv «Bist Du nicht fiir mich,
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dann bist Du gegen mich!» zu widerset-
zen. Dies ist deshalb so wichtig, weil sich
dann entscheidet, ob die entsprechen-
den Fihrungskrifte einen Lern-, Verhal-
tens- und Entwicklungsspielraum besit-
zen. Auch wenn es hier bislang eher
schwach angeklungen ist: Auch aus einer
narzisstischen Erlebniswelt kann man
sich herausarbeiten und kann sich als
Person enorm verdandern.

Fir die Beraterkompetenz heisst
dies, dass es eine hohe Sensibilitdt im
Umgang mit Krankbarkeit braucht und
die Fahigkeit, hinter der blendenden Fas-
sade die Not des Menschen zu erken-
nen. Die wesentliche Herausforderung ist
m.E. jedoch die, einerseits gentigend in
Beziehungsaufbau und Schutz dieser
Beziehung zu investieren, andererseits
nicht zu lange zu warten, um durchaus
deutlich die verheerenden Folgen fiir das
Unternehmen und die unmittelbare Um-
welt anzusprechen. Die besten Erfahrun-
gen habe ich damit gemacht, die Reins-
zenierung des Missbrauchs zu themati-
sieren. Wie oben beschrieben, haben die
meisten «Narzissten» einen seelischen
Missbrauch, im Sinne von (emotional) Aus-
gebeutet-werden, durch frithe Bezugs-
personen hinter sich. In dem Moment, in
dem solchen Fiihrungskraften klar wird,
dass sie sich mit ihren Begabungen -
auch vom Unternehmen - fiir bestimmte
Zwecke benutzen lassen und welchen
Preis sie dafiir zahlen, beginnt eine neue
Sensibilitdt zu wachsen. Dies ermdglicht
schrittweise leichter, andere Menschen-
typen in der Umgebung zu dulden und
sich von diesen helfen zu lassen. Dann
kénnen sich Top-Fithrungsteams bilden,
die die wechselseitigen Begabungen fiir
das Unternehmen zu nutzen verstehen.

Ein weiterer «Konigsweg» im bera-
terischen Beschreiten von narzisstischen

Welten liegt im behutsamen Ankoppeln
an die abgewehrten Gefiihle von Uber-
forderung, Einsamkeit und Leere. Ist der
Beraterkontakt ausreichend stabil und
bietet geniigend Schutz, dann lohnt es
sich auszuloten, ob die Fithrungskraft zu-
gunsten von Sich-helfen-lassen ein Stiick
Angst vor Konkurrenz tolerieren lernen
kann. Ich habe ausgesprochen gute Er-
fahrungen gemacht, immer wieder die
Idee zu lancieren, zumindest einen wirk-
lich fahigen Bereichsleiter o0.4. einzustel-
len oder solche zu férdern. So kann sich
das abgewehrte Bediirfnis langsam wie-
der Raum verschaffen, echte Freunde zu
haben und sich selbst und anderen
nichts beweisen zu miissen. Sobald dies
der Selbstwahrnehmung wieder zugédng-
lich wird, entstehen in der Fithrungsrolle
ganz neue Mdglichkeiten und im Top-
Team neue Toleranzrdume mit unliebsa-
men Aspekten der Umwelt umzugehen.
Manchmal gibt es fiir den Berater
auch die Moglichkeit, die «<Méchte der 2.
Reihe», also etwa Aufsichtsrat, stille Ge-
sellschafter, Wirtschaftspriifer, Anwélte
etc.,, die dem Unternehmen zugehorig
oder verbunden sind, fiir einen aktiven
Dialog mit den Fiihrungskriften zu ge-
winnen. Auch jene sind haufig zunédchst
von deren beeindruckenden Schein ge-
blendet und schauen ungiinstigen Ent-
wicklungen langer tatenlos zu, als es ih-
nen «eigentlich» entspricht. Als Umwelt
des narzisstischen Systems ist auch fiir
die «Michte der 2. Reihe» die Tatenlosig-
keit hochst naheliegend, schiitzt man
doch, wie beschrieben, das Bediirfnis
nach Idealitdt. Als Umwelt des Unter-
nehmens ist in der Regel ein friitheres Ein-
greifen hochst sinnvoll, vor dem jedoch
héufig zurtickschreckt. Externe Beratung
kann in solchen Féllen zu einem Ende
der Passivitdt in der 2. Reihe beitragen.

6 vgl. N. Luhmann Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeinen Theorie. Frankfurt (1987) 112- 122

Es braucht eine hohe
Sensibilitit im Umgang
mit Krankbarkeit und
die Fihigkeit, hinter der
blendenden Fassade

die Not des Menschen
zu erkennen.

Resiimee

Das Beraten einer Organisation mit
einer narzisstischen Fiihrungsumwelt ist
in jedem Fall eine Herausforderung an
den oder die Berater, Coaches und Trai-
ner, die in ihr wirken. Die Gefahr der nar-
zisstischen Funktionalisierung ist gross.
Die Angste, dass der Schein vom Berater
enttarnt wird, sind betrachtlich. Die Zeit,
die man bekommt, bis alles gut sein soll,
ist kurz. Die Wahrscheinlichkeit urplotz-
lich «rauszufliegen» betrdchtlich. Die
Moglichkeit des Gelingens nicht allzu
hoch. Um diese Schwierigkeiten theore-
tisch und emotional in der Beraterrolle
Zu meistern, ist ein vertiefter Dialog und
ein Teilen des Wissens zwischen Theo-
retiker und Praktikern aller Couleur in
der Beraterszene dringlich erforderlich.
Denn auch dort ist die Unsicherheit un-
ter all den Wissenden viel hoher, als es
von aussen den Anschein hat.]
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