Essay von Maryam Laura Moazedi

Ivan, die grandiose,

schone Fiihrungspersonlichkeit

ennen wir ihn der Einfachheit halber Ivan. Ivan ist talentiert, etwas Besonderes, im
klassischen Verstandnis erfolgreich in Beruf und Eroberung, schoner und intelligen-
ter als andere, zumindest in der Selbsteinschatzung. Ivan ist grandios.

Narzissmus - nicht im klinischen Sinne als narzisstische Personlichkeitsstorung verstan-
den - verkiirzt erklart und hier, anhand des fiktiven Herrn Ivan plakativ demonstriert,
bedeutet in erster Linie nach auen ein Gefiihl der Grofartigkeit und Uberlegenheit,
wahrend das innere Gefiihlsleben von Minderwertigkeit beherrscht wird. Damit verbun-
den sind eine immanente Zerrissenheit, der Drang nach einer permanenten Regulierung
des Selbstwertes und das ununterbrochene Bediirfnis nach Bewunderung, der riickge-
meldeten Erkenntnis anderer, wie besonders er ist, er, der Auserwéhlte, dem etwas Gott-
liches anhaftet. Einer Theorie zufolge dienen Aggression, Dominanzstreben, Anspruchs-
denken und Ausbeutung als Mechanismen zum Schutz vor bedrohlichen Emotionen und
den tief sitzenden Selbstzweifeln in einem doch eher fragilen Ego. Narzissmus ist para-
doxer Natur, der Mensch grandios und zerbrechlich zugleich, das Ich eine chronische
Baustelle. Ivan braucht viel Bestétigung.

Narzissmus wird durch Beeintrachtigungen im zwischenmenschlichen Miteinander
ausgemacht, Beeintrachtigungen, die Menschen um unseren Protagonisten herum zu
spiiren bekommen. Ob es sich nun um Beziehungen romantischer oder professioneller
Natur handelt, es zeichnen sich Muster und Parallelen ab. Nach John Alan Lees Modell
der Liebesstile werden verschiedene Formen unterschieden: Eros (romantische Liebe),
Storge (freundschaftliche Liebe), Agape (altruistische Liebe), Mania (besitzergreifende
Liebe), Pragma (pragmatische Liebe) und Ludus (spielerische Liebe). Die letzten drei
sind die praferierten Stile unseres Ivan: Mania, im Wechselbad der Gefiihle, Pragma, ein
auflerst nutzenorientierter Zugang zum Objekt der Begierde und Ludus, eine spieleri-
sche Anndherung. Zentrales Merkmal ist: Jeder Mensch ist austauschbar. Eine feste Ver-
bindung ist wenig attraktiv, der Sprung zur nichsten Person ein leichter und kurzer, den
Kick holt er sich aus der fliichtigen Unverbindlichkeit.

Die Eroberung ist attraktiver als eine potenziell darauf folgende Beziehung mit Vertraut-
heit, Vertrauen, Nahe, Intimitit, libereinstimmenden Weltansichten. Sein Jagdinstinkt
steuert ihn, Trophden sind nicht weiter von Interesse, wenn erreichbar und angesichts
der pragmatischen Austauschorientierung, wer weifs, vielleicht findet sich ja jemand mit
einem vermeintlich héheren Prestige; Pragma und Ludus. Fallen lassen. Néchste. Selbst
wenn seine Ehe lange Jahre hilt, ist sie gepragt von Distanz, die, empirischen Studien zu-
folge, in erster Linie Resultat seiner permanenten Seitenspriinge ist. Die erste Frau, die
er heiratet entspricht dem Statussymbol eines jungen Ivan: Sie ist reich, sie hebt seinen
Lebensstandard. Die zweite entspricht dem Statussymbol eines Ivan in der Midlife Crisis:
Sie ist jung. Ivan wird zum Sugar Daddy.

Eine pragmatische Austauschorientierung mit berechnend-ausbeuterischer Haltung
und mangelnder Loyalitat zu Menschen ist selbstverstandlich nicht auf das Privatleben
beschrankt. Sie kommt auch im Berufsleben gezielt zum Einsatz. Bestimmten Berufs-
gruppen wird, im Vergleich zur Allgemeinpopulation, eine besonders starke Tendenz zu
dunklen Personlichkeitseigenschaften nachgesagt, letztere sollen sich beispielsweise in
Bereichen wie Politik, Film, Theater und Management iiberdurchschnittlich gehauft fin-
den. So soll Untersuchungen zufolge jeder fiinfte Geschaftsfiihrer ivandhnlich sein. Daran
sind wir nicht unbeteiligt, wirken sicherlich wenig hinterfragte Gemeinpladtze vom idea-
len Manager mit. Bei Vorstellungsgesprachen schneiden Ivans besser ab als Nicht-Ivans,
sie wissen, wie man die Oberflache prapariert und Eindruck macht, sich kompetent und
sympathisch inszeniert. Und wenn sie einmal im Unternehmen gelandet sind, tiberneh-
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Ivan, die grandiose, schone Fithrungspersonlichkeit

Der Begriff »narzisstische
Organisation« bezieht sich auf
Unternehmen, die durch
mangelnde Empathie, Blindheit
gegentiber eigenen Schwdchen
und Erfolg durch Ausbeutung
gekennzeichnet sind.

men sie eher eine Fithrungsrolle und bekommen ein vergleichsweise hoheres Gehalt, so
die Empirie. Wir belohnen die Darstellung hohen Selbstvertrauens, den Auftritt, den An-
spruch auf mehr. Schon zu Beginn der Neunzehndreif3igerjahre meinte Sigmund Freud,
Narzissten wiirden anderen imponieren und waren sogenannte Personlichkeiten, die
dazu pradestiniert seien, andere zu fiihren. Betrachtet man die aktuelle Management-
literatur scheint sich nicht viel an der Klischeevorstellung des geborenen Anfiihrers
gedndert zu haben: extravertiert, selbstbewusst, unbescheiden, wettbewerbsorientiert,
durchsetzungsfokussiert, hart. Ivan entspricht dem Profil des prototypischen Managers
und Eigenschaften, - wie arrogant, feindselig, egozentrisch, dominant - die sonst durch-
wegs negativ bewertet werden, bekommen im Kontext Management und Fithrung eine
kurios-mysteriése Bewertungsumkehr. Davon bleibt a la longue die Unternehmenskul-
tur nicht unberiihrt.

Der Begriff »narzisstische Organisation« bezieht sich auf Unternehmen, die durch man-
gelnde Empathie, Blindheit gegeniiber eigenen Schwachen und Erfolg durch Ausbeutung
gekennzeichnet sind. [hrer Wahrnehmung nach befinden sie sich im Mittelpunkt der Auf-
merksamkeit, gehoren sie zu den erfolgreichsten Firmen mit den besten Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern; alle traumen davon, fiir sie zu arbeiten und wer es nicht tut weif3
es einfach nicht besser. Wenn moglich unterstreicht das Firmengebdude die Botschaft.
Die Selbstdarstellung architektonischer Auspragung soll helfen, Potenz und Prestige zu
demonstrieren; um bessere Arbeitsplatzgestaltung, attraktive Verkehrsanbindung oder
Lage geht es nicht vordergriindig. Das Gebaude will beeindrucken. Wie Ivan.

Ob Ivan wirklich fithren kann ist fraglich. Zwar fallt es ihm relativ leicht, eine Fiihrungs-
position zu iibernehmen - es steht ihm schlieflich zu, und wir lassen uns ja gerne blen-
den - sich langfristig zu halten will dann doch eine andere Sache sein. Ivan glanzt eher
kurz- bis mittelfristig, Studien zeigen bestenfalls einen kurvilinearen Zusammenhang,
der mit der suboptimalen Beziehung zwischen ihm und seinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erkldrt wird. Ach, Menschen ... nicht so ganz sein Ding. Zu Beginn wirkt er
charismatisch auf andere, weil er wenig dngstlich, dafiir leidenschaftlich, mutig, risikof-
reudig und wenig zdgerlich erscheint, der Mann, der alles 16sen und Menschen auf den
richtigen Weg fiithren kann: Ivan, eine Lichtgestalt. Haufig wird er als visionar bezeich-
net, diese Vision ist allerdings eine, der es in aller Regel an Umsetzung mangelt, da Ivan
nicht dazu imstande ist, langere Zeit eine gréf3ere Gruppe anzusprechen, Interesse an ihr
zu zeigen, sie fiir sich zu gewinnen, sie zu mobilisieren. Es bleibt bei der Vision, an diese
anzuschlieflen ist schwer moglich, er vermag ja nicht wirklich eine Verbindung zu seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, zu Menschen, aufzubauen, die schlussendlich die Vi-
sion umsetzen sollen. Zudem orientieren sich seine Plane stark nach seinen Affekten,
werden gesteuert von seinen personlichen Bediirfnissen, davon, was er zur Bestatigung
seines Selbstbildes fiir notwendig erachtet. Ivan agiert im Eigeninteresse.

Teams sind mit der Zeit die anfangs noch beeindruckenden narzisstischen Eigenschaf-
ten leid, Ziele werden maximal vage definiert und nicht erreicht, das Leistungsniveau
fluktuiert, das Betriebsklima ist gezeichnet von Angst, Konformitédtsdruck, der Unterdrii-
ckung eigenstiandigen Denkens und Repressalien. Der Informationsaustausch unter den
Angestellten wird unterbunden, was liberdies empfindlich die Gruppenleistung senkt.
Misstrauen wird geschiirt, Manipulation, Tauschung und Einschiichterung werden ein-
gesetzt, um sich als Fiihrungsperson zu positionieren und zu halten. Aufgrund seiner tief
sitzenden Unsicherheit bringen ihn selbst Kleinigkeiten aus dem Gleichgewicht, Kleinig-
keiten, auf die gefihrlich iiberzogene Reaktionen folgen, wenn seine Grandiositat be-
droht wird. Seine Paranoia tut das ihre, Feindbilder zu schaffen wo keine sind, aus einem
loyalen Mitarbeiter eine persona non grata zu machen, sie durchaus zu zerstdren, wenn
es seine notorische Rachsucht erfordert. Feindseligkeit und Amoralitat steuern ihn, den
Ivan, der keine Skrupel hat, den eigenen Leuten in den Riicken zu fallen, wenn er glaubt,
enttduscht oder beleidigt worden zu sein. Selbstwertgefiihle sind bei einem fragilen Ego
relativ rasch in Frage gestellt. Auf die narzisstische Krankung, die nicht ungesiihnt blei-
ben darf, folgt die narzisstische Wut. Ivan holt weit aus, um auf eine Majestétsbeleidi-
gung zu reagieren ... der Himmel verfinstert sich, er wiinscht dem dreisten Beleidiger
Heuschrecken, Frosche und Hagel, traumt von »Kopf ab!« in Manier der Herzkénigin aus
Alice im Wunderland. Uberzogen? Vergeltung ist sein Credo.
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»Die Leute hier scheinen schrecklich gern zu képfen;
es ist das gréfste Wunder, dass iiberhaupt noch welche

am Leben geblieben sind!«

Alice aus Alice im Wunderland von Lewis Carroll

Und zeigt er seine aggressive Impulsivitdt, fallt einmal die Maske und der Blick wird frei
auf das unverfalschte Gesicht darunter, so miissen diejenigen gehen, denen es offenbart
wurde. Frei nach einer unbekannten Poetin, der Berg wird zum Zwerg, der Turm zum
Wurm. Es ist schwierig, sein Image zu wahren, wenn die Fassade bréckelt, zudem hat
jeder Mensch ein Ablaufdatum und ist austauschbar. Auf jede Idealisierungsphase folgt
die Abwertung. Gepaart mit einer ordentlichen Portion Sadismus kann er sich daraus
durchaus einen Sport machen: Machtdemonstration und Befriedigung der Rachsucht
durch Jagd auf Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, zeitgeméaf3er formuliert: Mobbing.
Ubrig bleiben Eingeschiichterte, Opportunisten und Speichellecker. Er umgibt sich mit
klimaforderlichen Menschen. Sein Zugang zu Human Resources ist »hire and fire, inner-
halb kiirzester Zeit ist ein Grofsteil der Belegschaft ausgetauscht. Lehrbuchweisheiten
wie Personal als wichtigster Wettbewerbsfaktor mit Einfluss auf Wertschopfung, Kosten
und Imageverlust durch hohe Fluktuation, Abwanderung und Verlust von Wissen, Lo-
yalitdt langjahriger Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter etc. gelten fiir andere. Ivan fangt
immer wieder von vorne an.

Auch die vielzitierte Suche nach Talenten ist nichts fiir ihn. Als Narzisst ist Ivan emotio-
nal flach, was er sehr wohl und intensiv kennt, sind Wut, Zorn, Angst, Feindseligkeit und
Neid. Oh ja, Neid. Kombiniert mit seiner Wettbewerbsorientierung, der Paranoia, dem
Gefiihl der Unterlegenheit und dem Drang, sich zu profilieren, hat dies zur potenziellen
Folge, andere als Konkurrenz wahrzunehmen, selbst Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die hierarchisch keine Bedrohung darstellen und zum Wachstum des Unternehmens we-
sentlich beitragen. Ivan will keine sogenannten High Potentials und es ist nicht weiter
von Relevanz, ob er dem Erfolg des Unternehmens im Weg steht. Es geht um ihn. Er will
die Lorbeeren, alle, selbst die irrelevantesten, agiert wenig rational, destruktiv, zuweilen
narrisch und vornehmlich wenig professionell.

Ivan ist lernresistent. Sein zartes Ego lasst kritische Riickmeldungen nicht zu, auf diese
reagiert er impulsgesteuert, aufgebracht, ungehalten, aggressiv. Wer in seinem Dunst-
kreis nicht die Karriere gefihrden mochte, wahlt den Mundtod. Frither engagierten
selbst die eitelsten Fiirsten und Koénige Hofnarren, die nicht nur einen Unterhaltungs-
wert hatten, sondern durchaus unbequem werden konnten und sollten. Durch den In-
terpretationsspielraum, der sich mit dem Medium Humor eroffnet, wurden brisante und
kritische Inhalte, wie Unzuldnglichkeiten des Regenten, vermittelt. Letzterer wahrte so
das Gesicht und ersterer durfte den Kopf behalten, so der Deal. Der Balanceakt diente
der Vorbeugung des Szenarios, dass sich der Konig, aufgrund mangelnder Informatio-
nen, selbst zum Narren macht. Bekanntlich wird auch im Management, besonders bei
starker hierarchisch orientierten Strukturen, der Informationsfluss nach oben immer
diinner. Aber Ivan will es nicht anders.

Als grofdte Motivatoren, in eine Fithrungsposition zu kommen, werden Macht und All-
machtsfantasien genannt, der Wunsch und die Befriedigung, in sogenannten Untergebe-
nen Gefiihle von Schwache und Ohnmacht zu evozieren. Wer sich der Macht ergibt, fiir
den gibt es in sozialen Beziehungen keine Ebenbiirtigkeit, so Arno Gruen. Mit dem Fiih-
rungsverstdndnis eines modernen Menschen ist dies wenig vertraglich. Hinzu kommt,
dass mangelnde Empathie als ein zentrales Merkmal von Narzissmus gilt, die Unféhig-
keit, sich in andere Menschen hineinzuversetzen und Dinge aus ihrer Perspektive zu se-
hen und zu fiihlen. Empathie gilt laut moderner Managementliteratur als unverzichtbare
Voraussetzung fiir gelungene Fiihrung, bildet sie einen wesentlichen Baustein sozialer
Kompetenz. Differenziertere Ansétze postulieren allerdings, dass Narzissten nicht nur
sehr wohl zur kognitiven Empathie imstande seien, sondern diese bewusst zur Manipu-
lation einsetzen wiirden, um sich Zugang zu Menschen zu verschaffen. Wie Anthropo-
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Ein Narzisst konstruiert sich
und die Welt um sich herum,
andere Menschen fungieren als
ihn bestdtigende Statisten.

logen studieren und analysieren sie andere Menschen, sezieren Verhaltensweisen, wie
Reaktionen auf Verluste und andere Lebensereignisse, die Trauer hervorrufen, imitieren
sie, prasentieren sich dhnlich, betonen vermeintliche Gemeinsamkeiten und setzen vor-
gespielte Gefiihle und Verletzlichkeit ein, um Vertrauen zu gewinnen, menschlich zu wir-
ken, durchaus auch das Gegeniiber dazu zu verleiten, sich zu 6ffnen. Ivan manipuliert.

Narzissten in Fithrungspositionen wird im Allgemeinen eine starkere unternehmerische
Orientierung zugesprochen. Sie entsprachen dem klassischen Verstiandnis eines Entre-
preneurs, zumal sie eine groflere Offenheit fiir Innovationen und eine geringe Scheu
vor Risiken zeigten. Manche Autorinnen und Autoren vermuten dahinter die Antizipa-
tion der 6ffentlichen Bewunderung fiir die revolutionar kithnen Schritte, die sie setzen.
Hinter den Entscheidungen soll das Kalkiil der Offentlichkeitswirksamkeit stecken, das
Engagement im Zusammenhang mit Philanthropie und Corporate Social Responsibility
stiarker von der Sorge um das Image denn um eine bessere Welt angetrieben sein.

Ivan muss also nicht nur Geschaftsfiihrer sein, sondern kann als Unternehmer seine ei-
gene Firma leiten. Und hier verkomplizieren sich die Dinge zuséatzlich. Das Unternehmen
wird zu seiner Spielwiese, die Willkiir steigt. Zeigen seine Nachkommen Aspirationen
zur Fiithrungsnachfolge bzw. ins Unternehmen einzusteigen, so hitten wir in einer Ideal-
konstellation die romantisch-sympathische Vorstellung eines kleinen Familienunterneh-
mens, Assoziationen mit harter Arbeit und der guten, alten Tradition. Gehen wir, einfach
so, von einer Tochter aus, die wir, wieder zur Vereinfachung, Ivanka nennen. Im Falle
einer Ivan-Ivanka-Konstellation bleiben die Kompetenzen der Ivanka ungepriift, unde-
finiert und ungeregelt. Allein ihre, respektive seine, DNA befdhigt sie, selbst bei man-
gelnder Qualifikation hinsichtlich Ausbildung und Berufserfahrung, zu nahezu allem. Als
Frucht seiner Lenden, als Klein-Ivan ist sie schon genetisch zu purer Exzellenz veranlagt,
Objektivitat ist deplatziert. Sollte Ivanka ihrem Vater dhneln, so wird auch sie ihre Macht
bewusst einsetzen. Gemeinsam fiihren sie einen kriegerischen Feldzug gegen unliebsa-
me Angestellte, Angst und Denunziantentum werden geférdert, Majestatsbeleidigungen
sind nun doppelt mdglich, jeder steht auf der Abschussliste, kann seine Loyalitat, durch
das Anschwarzen anderer Kolleginnen und Kollegen, beweisen und sich so noch fiir kur-
ze Zeit absichern. Es folgt der personelle Exodus.

Im Anwendungsfeld der Arbeits- und Organisationspsychologie stellt die Beschéftigung
mit berufsbezogenen Aspekten von Narzissmus - die, wie erwahnt, von klinischen Kon-
zeptualisierungen abzugrenzen sind - eine Chance fiir einen konstruktiveren Umgang
mit Alltagspsychopathologien am Arbeitsplatz dar. Eine zentrale Frage in der Auseinan-
dersetzung scheint zu sein, ob Narzissmus fiir Unternehmen férderlich oder schadlich
ist. Meinungen divergieren, die Literatur dazu ist gespalten, zeigt aber bei genauerem
Hinsehen eine konsistente Linie, ndmlich den Faktor Zeit. Doch auch die Fragestellung
selbst gibt ein wenig Aufschluss iiber unseren Umgang mit Narzissmus und unsere Ten-
denz, ihn im Management eher milde zu beurteilen. Narzissten punkten ungemein mit
ihrem Charme, ihrer gewinnenden Art, machen Eindruck, verschaffen sich so Zugang zu
héheren Positionen und entsprechen dem noch immer nicht als antiquiert empfundenen
Klischeebild einer Fiihrungspersonlichkeit. Aber nur zu Beginn. Nicht ihre Kompetenz
ist es, die ihnen ihren Posten sichert, sondern Strategien zum Macht- und Prestigeerhalt
und zur Selbstdarstellung, die reinen Selbstzweck haben und dem Eigeninteresse die-
nen. Narzissmus ist, zumindest in sogenannten westlich orientierten Kulturen, forder-
lich wenn es darum geht eine prestigebesetzte Position zu bekommen und kurzfristig zu
glanzen. Fiir Unternehmen, die in aller Regel langerfristige Ausrichtungen haben, bedeu-
ten sie negativ eingefiarbte zwischenmenschliche Beziehungen, wenig Professionalitat,
sehr viel personliche Befindlichkeit. Ein Narzisst konstruiert sich und die Welt um sich
herum, andere Menschen fungieren als ihn bestatigende Statisten. Das ivan‘sche Dilem-
ma dabei, einerseits andere Menschen zu brauchen, die ihm Bewunderung spenden und
durch ihre Angst seine Macht unterstreichen. Andererseits fangt er nicht viel an mit dem
menschlichen Spielzeug. Nein, Ivan kann nicht fithren.

Seit Jahren ist von einer Narzissmus-Epidemie die Rede. Immer mehr junge Menschen
wiirden erforderliche Kriterien fiir eine Diagnose erfiillen, woran die Social Media Kultur
nicht unbeteiligt sein soll, heift es kritisch. Das Thema hat grof3e Offentlichkeitswirkung,
wobei die, die Laiendiagnostik befliigelnde populdrwissenschaftliche Rezeption starker
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ist als die empirische Beforschung. Es leuchtet ein, Instagram und Co. sind Systeme, die
sicherlich forderlich sein kdnnen und Eitelkeit, Selbstdarstellung, den Hunger nach Feed-
back weiter befeuern. Eine dhnlich kritische Haltung wird vermisst, wenn es um Narziss-
mus im Management geht. Da urteilen wir grof3ziigig.

Nachsatz: Samtliche Ahnlichkeiten mit lebenden Personen und realen Handlungen sind
rein zufallig. Ivan ist eine fiktive Person, die zur Veranschaulichung des Konstruktes Nar-
zissmus geschaffen und auf Basis von wissenschaftlichen Erkenntnissen beschrieben
wurde. Ivan hat iibrigens einen Cousin, Boris, der machiavellistisch ist. Er dhnelt ihm, ist
aber doch anders. Narzissmus und Machiavellismus sind verwandt und zugleich distinkt,
zusammen mit Psychopathie bilden sie die Dunkle Triade. Boris ist hochgradig manipu-
lativ, kiihl, unsentimental und kennt Ivans Leidensdruck, die innere Zerrissenheit und
Verwundbarkeit, nicht. Aber zu ihm ein anderes Mal. |
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