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EINLEITUNG

Bei den Worten Blender im Job denken wir zuerst an egomane Manager,
die selbstsiichtig und ohne Riicksicht auf andere nur an ihren eigenen
Profit denken, oder an Politiker, die sich in ihrer Macht sonnen. Aber
Menschen mit narzisstischen Strukturen gibt es natirlich nicht nur in
den hochsten Fithrungsebenen. Was ist mit den Kollegen, die uns den
Arbeitsalltag schwer machen, weil sie nur um sich selbst kreisen und
uns als Claqueure missbrauchen? Was ist mit unseren eigenen
narzisstischen Anteilen, die uns zur permanenten Suche nach
Bestitigung und Anerkennung treiben und zu besonderen Leistungen
anspornen?

Anhand von Beispielen sollen die Facetten narzisstischer
Ausprigungen in der Arbeitswelt beleuchtet werden. Wir finden sie
tiberall, in Wirtschaft wund Politik, im Gesundheitswesen, in
Universititen und Schulen, in Amtern und Mittelstandsbetrieben, in
Kunst und Kultur.

Mich interessieren keine individuellen Diagnosen, sondern die
narzisstischen Prozesse zwischen den Menschen. Wie beeinflussen sie
das Verhalten, Denken und Fiihlen und welche Auswirkungen haben sie
auf die Arbeitsbeziehungen? Ich versuche herauszufinden, wo wir
narzisstische Strukturen finden in den Menschen, in den
Berufssituationen, den Organisationen und der Gesellschaft, wie wir sie
erkennen und auf sie reagieren konnen. Unter das Stichwort »Gesunde
Arbeit« fallt ganz sicher auch der Umgang mit narzisstischen Strukturen
und Kriankungen.

Dieses Buch ist nicht denkbar ohne eine Reflexion dariiber, was wir
unter Narzissmus verstehen. Da es zum Modewort geworden ist, wird es



teilweise inflationdr gebraucht, was dem Verstidndnis wenig dienlich ist.
Als Abwehrform von Angst und Unsicherheit und als Schutz vor
Verletzung und Wertlosigkeit hat der Narzissmus sich hervorragend
bewdihrt. Doch er steht auch fiir Kreativitat, Intelligenz und Kénnen, fiir
groBe Sprachgewandtheit und Visionen, fiir Verfiihrung und mitreiBende
Kraft. Wire da nicht die Unfahigkeit zu Mitgefiihl und menschlicher
Bezogenheit, ganz zu schweigen zu Liebe. Ist das ein Ausdruck unserer
heutigen Gesellschaft, oder pridgen unsere narzisstischen Strukturen
auch diese Gesellschaft?

Macht Macht narzisstisch oder streben nur narzisstische Menschen
nach Macht? Wie konnen wir umgehen mit gekrinkten Menschen,
deren verletztes Selbstwertgefiihl uns das Leben zur Holle macht? Was
miissen wir lernen, um mit narzisstischen Menschen zurechtzukommen
und unser positives Selbstbild aufrechtzuerhalten? Auf diese und viele
andere Fragen versucht das Buch Antworten zu geben.

Das letzte Kapitel fasst die wesentlichen Ideen zusammen, wie wir
den Umgang mit narzisstischen Chefs, Kollegen und Mitarbeitern klug
anlegen, um die Verletzungsgefahr so gering wie moglich zu halten und
den Arbeitsalltag ohne korperliche Krankheiten, Depressionen oder
Burnout zu bewdéltigen.

Zugunsten der Lesefreundlichkeit verwende ich in diesem Buch mal
die mannliche, mal die weibliche Person. Gemeint sind natiirlich immer
Personen beider Geschlechter.



NARZISSMUS —
EIN
SCHILLERNDER
BEGRIFF



Narzissmus - Woruber reden wir
eigentlich?

Narzissmus ist heute zu einem Modewort geworden, das fast jeder im
Munde fiihrt. Narzissten sind demnach alle, die sich mit ihren Erfolgen
briisten, die selbstherrlich ihren Vorteil vielleicht sogar auf Kosten
anderer suchen, immer im Mittelpunkt stehen und Macht und Einfluss
haben. Doch sind das wirklich alles Narzissten? Ist das Narzissmus?

Es ist nicht einfach, den Begriff Narzissmus zu fassen, denn es
kommt ganz darauf an, aus welcher Perspektive wir ihn betrachten:

als Selbstverliebtheit wie in der Umgangssprache

L

» als Krankheitsbegriff wie in der Psychopathologie

» als ein Kontinuum von narzisstischem Personlichkeitsstil bis zur
narzisstischen Personlichkeitsstorung, wie es die psychologische
Theorie beschreibt

» als gesunden bzw. defizitiren Narzissmus

» als  Notwendigkeit, unser  Selbstwertgefithl  permanent
ausbalancieren zu miissen

Vom Ursprung her ist Narzissmus ein Krankheitsbegriff. Demnach wird
die narzisstische Personlichkeit durch folgende diagnostische Kriterien
definiert:

» Sie erlebt Wut, Scham und Demiitigung als Reaktion auf Kritik.
Deshalb kann sie sich keine Fehler eingestehen bzw. leugnet ihre
Fehler.

» Sie geht ausbeuterische Beziehungen ein, in denen der andere nur
dem eigenen Nutzen dient. Sie hilt es daher nicht fiir nétig, sich in



den anderen hineinzuversetzen, d.h., ihre Fahigkeit zur Empathie
geht gegen null.

> Sie besitzt ein tbertriebenes Selbstwertgefithl im Sinne der
Selbstiiberschidtzung. Sie macht sich groBer, als sie ist, und erlebt
sich und ihre Probleme als einzigartig.

» In ihrer Phantasie ist sie grenzenlos maichtig, erfolgreich,
uniibertroffen und beansprucht daher immer eine bevorzugte
Behandlung.

» Sie fordert permanente Aufmerksamkeit und Bewunderung und
reagiert mit starken Neidgefiihlen.

> Bei Ausbleiben der Beachtung droht eine schwere narzisstische
Krise bis hin zum Suizid.

Die Diagnose einer narzisstischen Personlichkeitsstorung wird heute

kontrovers diskutiert und nur sehr selten gestellt.! Sie beschrinkt sich
auf extreme Varianten des Narzissmus. Hiufiger findet sich der
sogenannte »narzisstische Personlichkeitsstil«. Er zeichnet sich durch
eine abgeschwichte Form der oben genannten Kriterien aus und
beschreibt Menschen, die »zu sehr damit beschiftigt sind, ihren Wert zu
beweisen — oder richtiger, ihre Wertlosigkeit zu widerlegen -, um die
Liebe, Anerkennung und Freude menschlicher Verbundenheit zu
empfinden ... Es sind Menschen, die gequédlt sind von narzisstischen
Krinkungen..., die ihnen das erfiillte Leben unméglich machen, das sie

verdienen wiirden.«?

Fir Leistung und Erfolg opfern sie ihre Beziehungen, ihre
Zufriedenheit und Lebenslust, zu der sie oft sogar den Zugang verloren
haben; sie glauben, sie seien nicht gut genug und miissten daher durch
Erfolg und Status der Welt zeigen, was sie alles draufhaben; sie sind
innerlich so unsicher, dass sie den Erfolg anderer mit Neid und Angst
betrachten, weil sie befiirchten, dem Vergleich nicht standzuhalten; sie
engen daher ihren Lebenssinn auf Arbeit, Status und Geldverdienen ein.
Sie als Narzissten zu betiteln, wire falsch, und ich werde daher in
diesem Buch nicht von »den Narzissten« sprechen. Denn es ist eine



Diagnose - noch dazu eine teilweise fragwiirdige -, die ich nicht stellen
kann und will, wenn ich tber Menschen schreibe, die nie bei mir in
Therapie waren. Ich wiirde ihnen ein Label aufdriicken, das sie
festschreibt und wenig zum Verstiandnis beitragt.

Der Coach Klaus Eidenschink, der sich wviel mit narzisstischen
Strukturen von Fiihrungskriften und Organisationen beschéaftigt hat,
geht noch ein Stiick weiter:

»Die Psychologie hat eine Neigung zur Vergabe von Etiketten -
Borderliner, Phobiker, Schizoide, Narzissten —, die eine Trennschirfe und
eine Eindeutigkeit suggerieren, die falsch ist. Solche Labels werden
einzelnen Personen nie gerecht und sind daher falsch. Uberdies werden
sie in der Offentlichkeit abwertend und nicht beschreibend verstanden.
Es gibt keine Narzissten! Sondern es gibt »nur« konkrete Menschen, die
sich in unterschiedlichen seelischen Zustinden und Erlebniswelten
befinden und in diesen Zustinden zu sehr unterschiedlichen
Wahrnehmungen, Unterscheidungen und Bewertungen ihrer Lebenswelt
kommen. Diese Erlebniswelten erlauben unterschiedliche Spielraume
von personlicher Freiheit, Authentizitidt und Kontaktmoglichkeiten. Und
natiirlich auch unterschiedliche Weisen ein Unternehmen und
Mitarbeiter zu fiihren.«

Ich spreche daher von narzisstischen Strukturen, einem
narzisstischen Stil oder einer narzisstischen Akzentuierung. Und diese
ist nicht nur auf Personen beschrinkt, sondern es gibt sie auch in
Organisationen, Familien und Gesellschaften. Diese narzisstischen
Strukturen ihrerseits prigen wieder die individuelle narzisstische
Akzentuierung.

Normaler und positiver Narzissmus

In Abgrenzung zur narzisstischen Personlichkeit sprechen die beiden

amerikanischen Autoren Raskin und Hall* vom subklinischen® bzw.
normalen Narzissmus. Das beschreibt eine narzisstische Haltung, die bei



jedem von uns auftreten kann und nichts mit einer klinisch
diagnostizierten Personlichkeitsstorung zu tun hat. Wir kénnen sie
gleichsetzen mit der narzisstischen Haltung und dem narzisstischen
Personlichkeitsstil. Durch Untersuchungen fanden Raskin und Hall vier
Faktoren, die den normalen Narzissmus definieren: Grandiositat,
Anspruchshaltung, Dominanz und Uberlegenheit. Sie dienen dazu, das
angeschlagene Selbstwertgefiihl zu stabilisieren.

Das zentrale Thema beim Narzissmus ist der personliche Wert bzw.
der erlebte Unwert und das Streben, diesen Wert mit allen Mitteln zu
erhalten bzw. zu erhéhen. Narzisstische Menschen miissen immer die
besten sein, um sich wertvoll zu fiihlen. Sie gebirden sich, als seien sie
verliebt in ihre eigene Person, aber das tduscht {iber ihre inneren
Selbstzweifel hinweg. Wer sich wirklich liebt und wertschétzt, muss sich
nicht erhéhen und anderen zeigen, wie toll er ist. Wer dies tut, hat ein
narzisstisches Defizit, das durch eine optimale Selbstdarstellung
kompensiert werden soll.

In der Literatur finden wir auch den Begriff des sogenannten
»gesunden Narzissmus« als einem intakten Selbstwertgefiihl. Ich spreche
lieber vom positiven Narzissmus im Sinne von FEigenliebe und
Selbstwert. Ein Mensch mit einem positiven Narzissmus hat sowohl zu
sich selbst als auch zu anderen Menschen eine gute Beziehung, er fiihlt
seinen personlichen Wert und weil sich auch »im Bewusstsein der

eigenen Unzulidnglichkeit zu schitzen«®. Das bedeutet, er kann auch bei
Niederlagen und Kritik sein Selbstwertgefiihl stabil halten bzw. wieder
ins Lot bringen. Er hat Vertrauen zu sich selbst, kann seine Schwéichen
ebenso respektieren wie seine Stirken und muss deshalb anderen nicht
so viel neiden und vormachen.

»Der gesunde Narzissmus kennt zwar auch Schwankungen des
Selbstwertgefiihls, doch kann die Person zwischen den Polen Selbstkritik
und Selbstzufriedenheit je nach Situation oszillieren (schwanken), ohne
dabei in das Extrem der Selbsterniedrigung oder das der

Selbstiiberhéhung zu verfallen.«’
Ist die Selbstliebe dagegen geschadigt und wenig entwickelt, dient
die perfekte duBere Fassade aus Erfolg, Leistung, Status, Attraktivitit



und Macht als Ersatz fiir ein positives Selbstgefiihl. In beruflichen
Zusammenhidngen sind narzisstische Menschen daher meist sehr
erfolgreich und kompetent, ihr Problem liegt mehr im Umgang mit
Menschen und in intimen Beziehungen. Denn Unsicherheiten und
Selbstzweifel konnen zwar hinter der perfekten Fassade versteckt
werden, bleiben aber dennoch erhalten und zeigen sich hdufig in den
Momenten, in denen jemand einem anderen Menschen emotional
nahekommt. In der Distanz kénnen sie sich besser tarnen als in der
wirmenden Nihe.

Der Unterschied zwischen Menschen mit einem positiven
Selbstwertgefiihl und einer narzisstischen Struktur im Sinne eines
Selbstwertdefizits zeigt sich im Umgang mit sogenannter »narzisstischer
Zufuhr«. Darunter versteht die Psychologie alles, was den Selbstwert
eines Menschen stirkt wie Lob, Anerkennung, Bewunderung und
Applaus. Jeder von uns braucht sie, denn wir miissen alle unser
Selbstwertgefiihl immer wieder stirken und erhéhen. Die Frage ist nur,
wie gehen die Menschen damit um? Halten sie sich durch die
Anerkennung fiir besser als alle anderen und werten diese als Versager
ab oder freuen sie sich dariiber? »Toll, dass ich eine Bestitigung
bekomme. Ich bin stolz, freue mich und finde auch, dass ich es sehr gut
gemacht habe. Aber ich muss deshalb niemanden entwerten oder mich
tiber ihn stellen, der es nicht so gut kann wie ich.« Eigenlob stinkt
keineswegs und ist auch kein Kriterium fiir Narzissmus, sondern eine
gesunde Form der Selbstbestitigung. Das sollte man nicht vergessen,
sonst wird jeder, der sich kompetent fihlt und sich lobt, zum
»Narzisstenc.

Im Weiteren werde ich folgende Terminologie benutzen:

Spreche ich vom positiven Narzissmus, so meine ich damit einen
stabilen Selbstwert. Die Begriffe »normaler Narzissmus«, »narzisstischer
Personlichkeitsstil« und »narzisstische Akzentuierung oder Struktur«
gebrauche ich synonym fiir den Begriff »Narzissmus«. Und Menschen
mit einem Selbstwertdefizit, einem narzisstischen Personlichkeitsstil
oder einer narzisstischen Personlichkeit, nenne ich narzisstisch.



Die Januskopfigkeit des Narzissmus:
anziehend und abstofRend

Der Begriff Narzissmus hat eine eher negative Wertigkeit, er wird
mitunter sogar als Schimpfwort gebraucht. Doch dabei {ibersient man
die positiven Seiten, die ohne Zweifel ebenfalls vorhanden sind.
Besonders im Berufsleben sind viele Eigenschaften, die wir im
Zusammenhang mit narzisstischen Strukturen kennen, von groem
Vorteil. Die Fiahigkeit, sich ins beste Licht zu setzen, die eigenen
Kompetenzen wirksam einzusetzen, sich effektiv zu prisentieren, nach
Hoherem zu streben wund sich mit dem Erreichten nicht
zufriedenzugeben, sind unerlasslich, um Karriere zu machen.

Narzisstische Menschen zeichnen sich durch ein besonderes Charisma
aus, das sie anziehend und interessant macht. Sie sind Menschenfanger,
weil sie schnell und gut Kontakt herstellen konnen und andere in ihren
Bann ziehen. Die meisten sind &duBerst eloquent und begeistern ihr
Gegeniiber, auch jene, die ihnen ansonsten kritisch gegeniiberstehen.
IThre Grandiositat beschert ihnen eine groBe Anhingerschaft und eine
Schar von Bewunderern. Ihre Sprachgewandtheit ist so liberragend, dass
sie fiir andere zur Falle werden kann, wenn sie zur Abwehr eigener
Unsicherheit oder als Vehikel der Rechthaberei eingesetzt wird. Dann hat
der andere keine Chance und wird niedergeredet. Denn das Ziel
narzisstischer Menschen ist es, am Ende Recht zu behalten.

Aber nicht nur Recht haben ist wichtig, sondern auch Visionen
entwerfen und sich immer wieder nach neuen Ideen ausrichten. Stellen
Sie sich vor, Sie haben einen visiondren Chef. Langweilig wird es Ihnen
dann sicher nicht, manchmal vielleicht etwas anstrengend, aber zugleich
aufregend und mitreiBend. Denn er wird nicht im Alten verharren,
sondern immer neue Projekte an Land ziehen und Sie mit einem neuen
Einfall nach dem anderen beeindrucken.

Doch der unerbittliche Einsatz fiir ihre Ideale und Visionen birgt
auch Gefahren, wenn narzisstische Menschen dabei zu viel riskieren. Ihr
Motto ist: Wer nicht wagt, der nicht gewinnt. Sie besitzen eine



tibersteigerte Risikobereitschaft, die so weit gehen kann, dass sie die
moglichen fatalen Konsequenzen ihres Handelns nicht gentligend
beriicksichtigen. Auch wenn die Gefahr besteht zu scheitern, ist fiir sie
der Kick durch die Herausforderung oft groBer als die Angst. Versagen
sie, so stehen sie entweder wieder auf, spucken in die Hinde und packen
das Nachste an: Auf ein Neues.

Oder sie gehen zusammen mit ihrem Projekt unter und versinken in
Scham und Selbstmitleid. Im schlimmsten Fall setzen sie ihrem Leben
ein Ende, wenn wirklich kein Ausweg mehr in Sicht ist. So wie es Adolf
Merckle tat, als sein Lebenswerk zusammenzufallen drohte.

In der Stimme.de Siidwesten konnte man lesen:

»Adolf Merckle hatte sich am Montag das Leben genommen,
nachdem er die Einigung mit den Banken noch selbst unterschrieben
hatte. Seiner Familie zufolge hatte es Merckle nicht verkraftet, die
Kontrolle iiber sein Imperium zu verlieren. Er hatte sich zudem lange
gegen den Verkauf von Ratiopharm gestraubt, da er angesichts der
Finanzkrise keinen Erlos erwartete, der dem Unternehmenswert

entspricht.«® Es ist zu vermuten, dass der alte Herr so sehr mit seinem
Werk identifiziert war, dass dessen Untergang auch seinen bedeutete. Ob
dahinter auch bei ihm eine zu groBe Risikobereitschaft stand, kann ich
nicht beurteilen. Aber allein die Vorstellung der Zerschlagung seines
Imperiums konnte er nicht ertragen. Sein Stolz hielt das nicht aus.

Es sieht so aus, als berge fast jede positive Eigenschaft des
Narzissmus zugleich die negative Seite in sich.

Charisma fiihrt leicht zur Menschenfingerei, Eloquenz zur
Rechthaberei, das Streben nach Hoherem zur grandiosen
Riicksichtslosigkeit und der Mut fiirs Risiko zum Harakiri.

Diese zwei Gesichter des Narzissmus, seine Januskopfigkeit, haben

gerade Forscher mehrerer Universititen untersucht.’ Sie fanden, dass
folgende zwei Seiten bei narzisstischen Personen grundsitzlich
miteinander einhergehen: das Bediirfnis nach Bewunderung und die
narzisstische Rivalitit. Bekommen sie Bewunderung, stirkt das ihr
Selbstwertgefiihl. Zugleich miissen sie verhindern, dass andere auch
bewundert werden, sonst ist ihre Huldigung nichts mehr wert. Daraus
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folgt rivalisierendes Verhalten. Beides brauchen sie also, um ihr
Selbstwertgefiihl zu stabilisieren: die Bewunderung und die Rivalitit.
Beides hat ganz unterschiedliche Konsequenzen zur Folge. Das Ringen
um Bewunderung fiihrt zu Selbstsicherheit, sozialem Erfolg und
Beliebtheit, die Rivalitit aber zu vermehrten Konflikten und Ablehnung.
Das klingt wie eine Zwickmiihle, denn egal auf welche Seite sie sich
schlagen, sie miissen immer mit negativen Auswirkungen rechnen.
Denselben Zwiespalt finden wir auch in anderen Bereichen,
beispielsweise in Beziehungen. Sie brauchen andere Menschen, weil sie
das Alleinsein nicht aushalten, wehren sie aber zugleich ab, weil sie
Angst vor Nihe haben. Sie leben in einem permanenten inneren
Widerstreit, der sie fiir andere so schwer einschiatzbar macht.

Versucht man Narzissmus testpsychologisch zu erfassen, so trifft man
hier wieder auf eine positiv/negativ Einschitzung. Narzisstische
Menschen besitzen einen hohen Wert fiir Extraversion (nach aufBen
gerichtete Haltung) und zugleich einen hohen Wert fiir Unvertriaglichkeit

im sozialen Kontakt.'? Sie sind also auf der einen Seite aufgeschlossen,
kontaktfihig, gesellig und geben sich selbstsicher, auf der andern Seite
wirken sie kalt, misstrauisch, eigensinnig, aggressiv, intolerant und
verlogen. Narzisstische Menschen sind einerseits beliebt, andererseits
unertraglich.

Ich, Ich, Ich oder: Me, myself and |

Wie wankelmiitig ihr Verhalten sein kann, zeigt sich auch im Rahmen
ihrer Ich-Bezogenheit als einem zentralen Merkmal narzisstischer
Menschen. Ohne es zu merken, stellen sie ihre Interessen vor die der
anderen, sprechen permanent iiber sich, fithren sich auf, als seien sie
tiberall die Chefs, und wiissten alles besser. Sie treffen Entscheidungen,
ohne andere mit einzubeziehen, auch wenn diese ebenso betroffen sind.
Sie iiben Kontrolle iiber andere aus, bestimmen, was diese tun diirfen
und was nicht, und sind unzugéinglich. Sie verhalten sich, als seien sie
der Dreh- und Angelpunkt der Welt. Hat das Gegeniiber begriffen, wer



