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— Wissenschaft —

Narzisstische Phinomene und Management — Coaching
als Initial einer erfolgreichen Unternehmensevolution

Von Dr. Christof Schneck
Die Beriicksichtigung narzisstischer Phidnomene ist zentraler Faktor fiir
ein nachhaltiges und erfolgreiches Management-Coaching. Entscheidend
fiir den nachhaltigen Erfolg eines solchen Coachings ist es zu wissen, was
unter Narzissmus zu verstehen ist, welche narzisstischen Phianomene zu
beachten und wie sie in einem Management-Coaching zu beriicksichtigen

sind.



Unbestreitbar und zunehmend immer ofter
hor- und lesbar ist die Tatsache, dass narziss-
tische Verhaltensweisen im Management weit
verbreitet sind. In Veroffentlichungen wird
deutlich, dass es positive narzisstische Ver-
haltensweisen im Management gibt, die dem
Unternehmen und seiner Steuerung forderlich
sind. Es gibt aber auch destruktive narzissti-
sche Verhaltensweisen von Fithrungskriften,
die Unternehmen, ihren Mitarbeitern, ihren
Kunden, der Umwelt, der Gesellschaft und
letztlich manchmal auch sich selbst grofien

Schaden zufiigen.

Angesichts der vielfiltigen krisenhaften Ent-
wicklungen werden Forderungen laut, dass
Verantwortung tragende Manager ihre Ver-
haltensweisen und Entscheidungen reflektie-
ren miissen. Fredy Haussamann (2009; 13),
ein Schweizer Management-Coach, fordert
beispielsweise, dass Manager — genauso wie
Piloten sich einer gesundheitlichen und fach-
lichen Tauglichkeitspriifung stellen miissen
— ihr Handeln regelmifig reflektieren sollten.
Management-Coaching sollte als Teil einer gu-
ten Corporate Governance selbstverstindlich

sein und zum Standard werden.

In der Dissertation des Autors, die unter dem
gleichen Titel wie dieser Artikel erschienen ist,
wird die These vertreten, dass die Berticksich-
tigung narzisstischer Phanomene Grundlage
jedes nachhaltigen und erfolgreichen Manage-
ment-Coachings sein sollte und gleichzeitig
eine wichtige Voraussetzung fiir den von vielen
Autoren postulierten und geforderten trans-
formationalen Wandel in Unternehmen dar-
stellt. Die Ergebnisse der Arbeit sollen hier im
Ansatz dargestellt werden.

Narzisstische Phinomene im
Management-Coaching

Dr. Wolfgang Looss antwortete im Rahmen
eines Interviews auf die Frage, wie haufig nar-
zisstische Phanomene als Frage- und Problem-
stellungen in seinen Coachings auftauchen:
»Es gibt wohl kaum ein Coaching im oberen
Management, wo das Thema nicht hintergriin-

dig eine Rolle spielt, das ist bei der Zielgruppe
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gewissermafSen tautologisch. Von daher sollte je-
der Coach da theoretisch einigermafen informiert
sein” (Schneck, 2012; 468). Klaus Eidenschink
erklrte auf eine Frage nach der Wichtigkeit
der Beriicksichtigung narzisstischer Phino-
mene im Coaching: ,Die Beriicksichtigung nar-
zisstischer Phdanomene im Rahmen von Coaching
erachte ich als sehr wichtig. Wer dies nicht bertick-
sichtigt, hat sein Geld nicht verdient. Allerdings
werden narzisstische Phinomene explizit so gut
wie gar nicht beriicksichtigt. Diejenigen, die es
kénnten, sind im Feld kaum unterwegs” (ebd.).

Um ein Management-Coaching unter beson-

derer Beriicksichtigung narzisstischer Pha-

nomene durchfiihren zu kénnen, stellen sich
mindestens drei Fragen:

1. Was ist unter Narzissmus und narzissti-
schen Phinomenen tiberhaupt zu verste-
hen?

2. Welche narzisstischen Phinomene im Um-
feld von Management gilt es zu beachten?

3. Wie miissen diese Phinomene in einem
Management-Coaching beriicksichtigt

werden?

‘Was ist unter Narzissmus
iiberhaupt zu verstehen?

In der gegenwirtigen tiefenpsychologisch-
orientierten Debatte {iber das Thema Narziss-
mus herrscht eigentlich nur iiber zwei Punkte
Einigkeit: Erstens, dass das Konzept des Nar-
zissmus zu den wichtigsten Erkenntnissen der
Tiefenpsychologie gehort und dass es zwei-
tens sehr verwirrend ist. Bis heute herrschen
Zweifel, ob dieser Begrift iberhaupt noch eine

theoretisch eindeutige Trennschirfe besitzt.

Die narzisstische Storung versteht Altmeyer
als Bewiltigungsversuch, bei dem das Gefiihl
tehlender intersubjektiver Anerkennung im
Zentrum unbewusster Phantasien steht und zu
kompensatorischen Erlebnis- und Verhaltens-
weisen fihrt. Die Symptome dieser Stérung
haben fiir ihn eine reparative Funktion und
dienen in vielfiltigen Erscheinungsformen
dem Versuch, von anderen wahrgenommen
und anerkannt zu werden (Altmeyer, 2006;
90). Dieses Modell des Narzissmus von Alt-
meyer kann als grundlegendes entwicklungs-
theoretisches Modell fiir ein Management-
Coaching unter besonderer Beriicksichtigung
narzisstischer Phanomene betrachtet werden.
In diesem Modell ist die Beziehung zwischen
Patient und Therapeut, in der sich das prob-
lematische Verhiltnis des Patienten zur Welt
und zu sich selbst entfaltet, das Zentrum (Alt-
meyer, 2010; 19f).

Um der Fille der narzisstischen Phianomene
und Erscheinungsformen gerecht zu werden,
sind Dimensionen wie Verhalten, Gefiihle,
Beziehungen, Charakterhaltungen und Phan-
tasien zu betrachten. Die Gestaltung von Be-
ziehungen soll an dieser Stelle exemplarisch
skizziert sein. Die Gestaltung orientiert sich
bei narzisstisch gestorten Menschen haupt-
sichlich am eigenen Vorteil - weitgehend un-
tahig zu einem tiefergehenden Interesse am
anderen Menschen. Hiufig kommt es zu dem
von Willi beschriebenen unbewussten Zusam-
menspiel zwischen den Partnern, wobei einer
mehr den progressiven, der andere mehr den
regressiven Part einnimmt. Willi bezeichnet
dieses Zusammenspiel als ,narzisstische Kol-
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Abb.: Die narzisstische Kollusion (Schneck 2012; 153)
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Narzisst und Komplementirnarzisst (Willi,
1975; 61ff.). In der narzisstischen Kollusion
zeichnet sich der Typus des progressiven Nar-
zissten dabei durch eine iibersteigerte, ober-
flichliche Selbstsicherheit aus, um damit sein
latentes Minderwertigkeitsgefiithl zu kompen-
sieren. Der Komplementirnarzisst leidet unter
einem manifesten Minderwertigkeitsgefiihl,
hinter dem sich latente Groflenphantasien
verbergen (s. Abb.).

Narzissmus als

gesellschaftliches Phinomen

Fiir Maaz (2012; 1) ist unsere Gesellschaft
in die Narzissmus-Falle geraten. Solange kei-
ne Mittel und Wege gefunden werden, den
Narzissmus und die ihm zugrunde liegende
Bediirftigkeit zu zihmen, gleichen fiir ihn alle
Versuche, die Krise zu iberwinden und die

gesellschaftlichen Verhaltnisse zu verbessern,
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einem Stithleriicken auf der Titanic. Grund-
sitzlich ist Diamond (2006; 172) zuzustim-
men, die von der These einer Reziprozitit
(Wechselseitigkeit) gesellschaftlicher und
psychologischer Aspekte des Narzissmus aus-
geht. Die Gesellschaft entfaltet ihren Einfluss
im Individuum, das nach den jeweiligen gesell-
schaftlichen Vorstellungen und Anforderun-
gen geformt wird. Das Individuum wiederum
hat Einfluss auf die Gesellschaft sowie ihrer
Organisationen und wird durch die Anforde-
rungen der innerpsychischen Welt der Triebe,
Affekte und Objektbeziehungen geformt.

Narzisstische Phinomene
und Management

Generell sind bei einem Management-Coa-
ching narzisstische Phanomene nicht nur auf
der individuellen Ebene zu beriicksichtigen,

sondern auch innerhalb der Fithrungsbezie-
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werden, dass es ein Spektrum, von - fiir Or-
ganisationen — konstruktiven und positiven
narzisstischen Erlebens- und Verhaltenswei-
sen bis hin zu destruktiven narzisstischen oder
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Management gibt. Allgemein herrscht Kon-
sens dariiber, dass ein gesunder und kons-
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nicht sogar die grundlegende Voraussetzung
fir die Besetzung und erfolgreiche Bewalti-
gung einer Managementposition darstellt.
Organisationen brauchen Fihrungskrifte mit
narzisstischen Verhaltensweisen, um die ent-
sprechenden Leitungspositionen tiberhaupt
zu besetzen und um kontinuierlichen Wan-
del sicherzustellen. Gleichzeitig miissen aber

auch die Gefahren beachtet werden, die durch
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narzisstische Verhaltensweisen des Manage-
ments in Unternehmen entstehen konnen.
Sie reichen von strukturellen und kulturellen
Verwerfungen tiber Fehlentscheidungen be-
ziiglich der Unternehmensstrategie bis hin zur
Existenzgefahrdung von Unternehmen, wofiir
es zahlreiche Beispiele gibt. Auffillig ist, dass
narzisstische Verhaltensweisen im Zeitablauf
anders bewertet werden. Wihrend diese Ver-
haltensweisen vom Vorstellungsgesprach bis
zu den ersten Monaten meist positiv beurteilt
werden, kommt es in spateren Phasen haufig zu
Verhaltensweisen, die die Unternehmensent-
wicklung belasten und dadurch zu negativen

Bewertungen fiihren.

Bei der Beriicksichtigung der Fithrungssitu-
ation ist zu beachten, dass eine grundsatzli-
che Dichotomie zwischen Fithrungskraft und
Mitarbeiter besteht. Die eigentliche Aufgabe
der Fithrung besteht darin, diese Dichotomie
konstruktiv zu gestalten. Dies verlangt von
der Fithrungskraft, den Rollenunterschied
zwischen beiden zu respektieren, die Position
der Mitarbeiter auszuhalten und sie beteili-
gend zu aktivieren. Fiir eine erfolgreiche Fiih-
rungskraft ist es notwendig, die eigene Rolle
zu reflektieren und Ubertragungsprozesse zu
identifizieren und konstruktiv zu gestalten. Fur
Dammann (2007; 72) besteht kein Zweifel,
dass Fithrungskrifte dazu umso besser in der

Lage sind, je weniger narzisstisch sie sind.

Narzissmus

der Organisation

Wird eine Organisation dauerhaft von Fiih-
rungskriften geleitet, die durch starke narziss-
tische Verhaltensweisen geprigt sind, verselb-
standigen sich die narzisstischen Prozesse und
werden zu Charakteristiken der Organisation.
Strategisch findet sich hiufig eine expansive,
(hyper)aktive und stark risikobehaftete Aus-
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richtung, die hiufig mit einem unkoordinier-
ten Portfolio und grofler Diversifizierung ver-
bunden ist (Kets de Vries, 2001; 143). Die
Strategien fuflen hiufig auf kithnen einsamen
Entscheidungen ohne Beteiligung fachlich
kompetenter Mitarbeiter. Organisatorisch
zeigt sich oft eine Ubertriebene Zentralisie-
rung. Kulturell gilt es die von Schein (2003)
beschriebenen Artefakte, wie Gebaude, Klei-
derordnung, Leitbilder etc. zu beachten und
die unausgesprochenen Annahmen von Hy-
bris, Omnipotenz, Allwissenheit und Herab-

setzung zu erkennen.

Management-Coaching
unter Beriicksichtigung
narzisstischer Phinomene

Allgemein hat ein Konzept eines Management-
Coachings unter besonderer Beriicksichtigung
narzisstischer Phinomene zu bedenken, dass
Unternehmen gegenwirtig unter erhhtem
Wettbewerbsdruck und einer Beschleunigung
des Wandels durch die Globalisierung stehen,
zunehmende Komplexitit bewiltigen und eine
schnelle und radikale Ausrichtung auf einen
sozial, 6konomisch und 6kologisch nachhal-

tigen Wertbeitrag leisten missen.

Ein Management-Coaching unter Beriicksich-
tigung narzisstischer Phainomene muss einen
Beitrag zu einem zeitgerechten Wandel und
zu einer erfolgreichen Unternehmensentwick-
lung leisten. Um diesem Anspruch gerecht zu
werden, sollte ein Management-Coaching
auf verschiedenen theoretischen Hintergriin-
den beruhen. Aus der Psychoanalyse und
Psychodynamik ist insbesondere die Beach-
tung vorbewusster und unbewusster Aspekte
aufzunehmen. Aus der humanistischen Psy-
chologie ist beispielsweise der Aufbau einer
unterstiitzenden Beziehung zur Entwicklung

einer Personlichkeit zu integrieren. Syste-

misch-konstruktivistische Perspektiven sind
Grundlage fiir eine Mehrebenen-Betrachtung
narzisstischer Phinomene und fiir die Subjek-
tivitat der Wirklichkeitskonstruktionen jedes
Menschen. Schliefilich ist eine betriebswirt-

schaftliche Perspektive unumginglich.

In der Regel findet ein solches Coaching in
Form eines Einzel-Coachings durch einen
externen Coach statt. Bei den zunichst ge-
nannten Anlassen wird es sich meist um eine
Erhohung der Entscheidungsqualitit, eine
Unterstiitzung im Rahmen von (kontinuier-
lichen) Verinderungsprozessen oder um eine
Verbesserung der Fithrungskompetenz han-
deln. Aber auch individuelle oder organisati-
onale Krisen, wie Burnout oder drohende In-
solvenz, sind Anlisse fiir ein solches Coaching,
Narzisstische Manager konsultieren meist erst
dann einen Coach, wenn sie durch den dro-
henden Untergang ihres Systems massiv unter

Druck geraten sind.

Charakteristika der Prozessschritte

eines Management-Coaching unter ...

Ein solches Coaching findet in den bekannten
Prozessschritten Kontrakt, Analyse, Beglei-
tung und Umsetzung sowie Abschluss statt.
Schon in der Kontraktphase ist es wichtig,
den Prinzipien der Loyalitit, der Transparenz
und der Vertraulichkeit besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken, da der Schliisselfaktor
in allen Phasen eines solchen Management-
Coachings der Aufbau einer vertrauensvollen
Arbeitsbeziehung ist. Die Beziehung muss
vom Klienten als wohlwollend und bestati-
gend erlebt werden. Letztlich ist eine neue Be-
ziehungserfahrung des Klienten mit dem Coach
das zentrale Moment in einem Management-
Coaching unter Beriicksichtigung narzisstischer
Phinomene und bildet gleichzeitig den Aus-
gangspunkt fiir alle weiteren Verinderungen



auf den hoheren Ebenen. Die Belastbarkeit
der Beziehung entscheidet iiber den Grad
personlicher, interaktioneller und unterneh-
merischer Entwicklungen. Im gelingenden Fall
findet einerseits eine kontinuierliche Vertie-
fung der Selbstreflexion des Klienten in Hin-
blick auf den individuellen Narzissmus und
andererseits eine kontinuierliche Ausweitung
der Reflexion tiber narzisstische Phanomene
auf der interaktionellen und organisationalen
Ebene statt. Im Prozessschritt der Analyse geht
es um ein vorsichtiges Wiederentdecken der

Selbstwahrnehmung des Klienten verbunden
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mit ersten behutsamen Riickmeldungen des
Coachs beziiglich blinder Flecken, Ubertra-
gungen sowie von Entwertungen und Idea-
lisierungen. In einem spiteren Stadium kann
auf Kollusionen in der Fithrungssituation oder
auf narzisstische Phinomene in der Strategie,
Struktur oder Kultur hingewiesen werden. In
der Phase der Begleitung und Umsetzung geht
es darum, die durch die empathische und res-
ponsive Begleitung und Unterstiitzung durch
den Coach erzielten Verinderungen in den
Einstellungen, Verhaltens- und Sichtweisen
des Klienten durch Mafinahmen und Inter-
ventionen einen Wandel (durchaus mit evolu-
tiondren Spriingen) auf den héheren Ebenen
folgen zu lassen. Gelingt dies, kann durch eine
solche Form eines Management-Coachings
nicht nur wichtige persénliche Entwicklungen
initiiert, sondern auch die Fihrungssituation
erheblich verbessert und wichtige Impulse fiir
eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung

gemeinsam erarbeitet und umgesetzt werden.
Fazit und Ausblick

Management-Coaching unter besonderer
Beriicksichtigung narzisstischer Phinomene
kann nach Ansicht des Autors einen wichtigen
Beitrag fiir den geforderten transformationa-
len Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft

leisten.

Es gilt aber auch die Grenzen und notwen-
digen Fortentwicklungen eines solchen
Vorgehens zu beachten. Der Aufbau einer
tragfihigen und vertrauensvollen Beziehung
zwischen Klient und Coach kann gerade bei
Personen mit Beeintrichtigung aus dem nar-
zisstischen Formenkreis nicht innerhalb von
finf bis zehn Stunden erfolgen, sondern er-
fordert viel Geduld. Dieser Grenze kann nur
durch Einsicht und entsprechend lang laufen-
de Coaching-Vertrige begegnet werden. Eine
weitere Grenze sind die hohen Anforderungen
an Qualifikationen und Kompetenzen, die an
einen Coach fiir eine solche Form eines Ma-
nagement-Coachings gestellt werden. Dieser
Grenze kann nur begegnet werden, indem der
Umgang mit narzisstischen Phinomenen im
Coaching Bestandteil jeder seriésen Manage-

ment-Coaching-Ausbildung wird. Dariiber

hinaus ist es notwendig, den Austausch tber
solche Formen des Coachings unter den er-
fahrenen Mitgliedern zu verstirken und durch
Anwendungen in der Praxis dieses Konzept
kontinuierlich fortzuentwickeln. Dies betrifft
u.a. den weiteren Ausbau der theoretischen
Hintergriinde, die Spezifizierung der Formen
und Anlésse aber auch die Entwicklung spe-
zieller Interventionen und Methoden, die fir
eine Fokussierung auf narzisstische Phino-
mene im Management-Coaching besonders

forderlich erscheinen.

Insgesamt bleibt zu hoffen, dass es durch eine
vermehrte Auseinandersetzung gelingt, nar-
zisstischen Phidnomenen im Management
und deren Beriicksichtigung im Management-
Coaching die Qualitit eines Tabuthemas zu

nehmen.
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Das Coaching-Magazin wendet sich an Coaches, Personalentwickler und Einkdufer
in Unternehmen, an Ausbildungsinstitute und potenzielle Coaching-Klienten. Das
redaktionelle Ziel ist es, dem Leser eine hochwertige Mixtur aus Szene-Informationen,
Hintergriinden, Konzepten, Portraits, Praxiserfahrungen, handfesten Tools und einem
Schuss Humor anzubieten. Dabei ist der Redaktion wichtig, inhaltlich wirklich auf
das Coaching als professionelle Dienstleistung fokussiert zu sein und nicht schon jedes
kleine Kunststiickchen aus dem Kommunikationstraining in Verbindung mit modischen

Lifestyle-Themen zum Coaching hochzustilisieren.
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