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V

Vorwort

Seit Mitte der 1990er-Jahre beschäftige ich mich mit Narzissmus und speziell mit narzissti-
schen Phänomenen im Management. In den letzten Jahren bot sich mir die Möglichkeit, mich 
noch einmal intensiv auch auf wissenschaftlicher Ebene mit narzisstischen Phänomenen im 
Management und deren professionelle Berücksichtigung im Management-Coaching ausein-
anderzusetzen. Leider findet dieses Thema und die dahinterliegende wirtschaftliche und ge-
sellschaftliche Problematik immer noch viel zu wenig Beachtung und dementsprechend auch zu 
wenig Berücksichtigung im Management-Coaching. Dies verwundert umso mehr, als jüngste 
Entwicklungen in Wirtschaft und Gesellschaft eher auf eine Verstärkung dieser narzisstischen 
Phänomene und ihrer oft katastrophalen Auswirkungen hinweisen.

Von daher haben auch die Geleitworte von Prof. Dr. Dr. h.c. emer. Lutz v. Rosenstiel (†), 
die er meiner wissenschaftlichen Arbeit im Jahr 2011 mit auf den Weg gab, immer noch 
Gültigkeit:

» Als Personal- und Unternehmensberater kennt er [der Autor des vorliegenden Buches} 
Manager als Personen und das Management als System in vielen Unternehmen und 
weiß daher, welche Bedeutung dort dem Narzissmus zukommt. Es gelingt ihm, eine 
Verbindung zwischen diesen auf den ersten Blick so entfernt von einander liegenden 
Feldern herzustellen und Ursachen, Erscheinungsformen und Folgen des Narzissmus in 
der Wirtschaft anschaulich zu schildern. So erfährt man, dass das Konzept keineswegs 
auf das Individuum beschränkt ist, sondern sich auch in der Begegnung zweier Personen, 
einer Person mit einer Gruppe, in der Organisation und in der Gesellschaft insgesamt 
zeigt. Darüber hinaus macht der Autor die Ambivalenz des Narzissmus deutlich. Er hat 
keineswegs nur negative sondern gelegentlich auch begrüßenswerte Auswirkungen. 

 So wird der Leser dieses Buches viele Prozesse in Wirtschaft und Gesellschaft nach 
der Lektüre mit anderen Augen sehen. Wer aber professionell als Berater, Moderator, 
Mediater, Coach etc. täglich mit und für Führungskräfte arbeitet, wird sein berufliches 
Handwerkszeug erweitern und lernen, dass in der spezifischen Form des Coachings, 
die der Autor entwickelt hat und kundig darstellt, eine Methode besteht, sich mit dem 
Narzissmus im Management hilfreich auseinanderzusetzen. 

 So hoffe ich, dass dieses Buch dazu beiträgt, dem Narzissmus die Qualität eines 
Tabuthemas zu nehmen und dass es viele Leser findet. Es könnte Nutzen bei Beratern, 
bei Führungskräften und so in der Wirtschaft und Gesellschaft insgesamt stiften (Schneck 
2012, S. X; Anm. d. Autors).

Ich gehe mit meinen Hoffnungen und Forderungen noch weiter. Meiner Ansicht nach sollte ein 
Management-Coaching, das auch Narzissmus und narzisstische Phänomene im Management 
berücksichtigt, selbstverständlicher Bestandteil einer guten Corporate Governance und Stan-
dard für jeden verantwortlichen und auf Nachhaltigkeit bedachten Manager werden.

Bedanken möchte ich mich bei den Begleitern meiner wissenschaftlichen Arbeiten Prof. Dr. 
W. Merten und Prof. Dr. Dr. h.c. L. v. Rosenstiel, meinen Interview- und Diskussionspart-
nern bei der Entwicklung meines Coaching Ansatzes Mathias Lohmer, Wolfgang Looss, Klaus 
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 Eidneschink und Christopher Rauen, meinen Therapeuten und Supervisoren bei der Reflektion 
meiner eigenen narzisstischen Anteilen und dem Springer Verlag für die Bereitschaft dieses 
Thema zu publizieren, insbesondere Joachim Coch (Planung), Judith Danziger (Projektma-
nagement) und Christine Bier (Lektorat).

Dr. Christof Schneck
München, im Januar 2017
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2 Kapitel 1 · Was ist unter Management-Coaching zu verstehen?

Um den Begriff Management-Coaching inhaltlich zu füllen, wird zunächst der für dieses Buch 
zentrale Begriff „Management“ definiert. Danach wird anhand einiger Grundaussagen zur Pro-
fession des Coaches vom Round Table der Coaching Verbände aus dem Jahr 2015 ein Einblick 
darin gegeben, was gegenwärtig unter Coaching in Deutschland verstanden wird. Aufbauend 
auf diesen beiden Begriffsklärung wird das diesem Buch zugrunde liegende Verständnis von 
Management-Coaching dargelegt.

1.1 Zum Begriff „Management“

Der Begriff „Management“ gehört zu den verbreitetsten Begriffen in der betriebswirtschaftlichen 
Theorie und Praxis. Der Begriff wird aber auch in der Psychologie, Sozialpsychologie, Soziolo-
gie und Politologie verwendet. Der häufige Gebrauch des Begriffs korreliert jedoch nicht mit der 
Genauigkeit in der Begriffsdefinition.

Etymologische Deutungen des englischen Verbs „to manage“ (handhaben, bewerkstelligen, 
deichseln, leiten, führen), das wiederum auf das italienische „maneggiare“ (handhaben, bewerk-
stelligen) zurückgeht, sind durchaus kontrovers. Stammwort ist das lateinische „manus“ (die 
Hand). Als mögliche etymologische Wurzeln kommen infrage das lateinische „manu agere“ (mit 
der Hand arbeiten) oder „manus agere“ (an der Hand führen) oder „mansionem agere“ (das Haus 
[für den Eigentümer] bestellen; Staehle 1999, S. 71; Anm. d. Autors).

In der betriebswirtschaftlichen Literatur findet man häufig drei verschiedene Fokusse, unter 
denen der Begriff „Management“ betrachtet wird: Management als Institution, Management als 
Funktion sowie Management als Lehre und Methode.

Erich Gutenberg versteht unter Management als Institution denjenigen Personenkreis, der in 
einem Unternehmen Leitungsaufgaben wahrnimmt und die Interessen der Kapitaleigner auch 
gegenüber den Arbeitnehmern vertritt (leitende Angestellte) und das Personal führt (Gutenberg 
1962, S. 8). Die Betrachtung des Managements als Institution ist traditionell auf den deutschspra-
chigen Raum begrenzt. Person und Position des Managers stehen dabei im Vordergrund („mana-
gerial roles approach“). Der Kreis der Betroffenen bleibt meist auf den oberen und obersten Füh-
rungskreis – das Management – beschränkt. Bei einer Erweiterung der Begriffe Management bzw. 
Manager findet man eine klassische Dreiteilung in oberes, mittleres und unteres Management.

Beim Ansatz des Managements als Funktion stehen nicht mehr die Manager als Personen-
gruppe, sondern vielmehr deren Handlungen im Vordergrund, die der Gestaltung und Steue-
rung des Leistungsprozesses dienen („managerial functions approach“). Diese umfasst sämt-
liche Tätigkeiten in allen Bereichen zur Steuerung des Unternehmens und beinhaltet auch die 
Führungsaufgabe.

Management als Lehre und Methode untersucht alle Vorgänge, die mit der Führung von Orga-
nisationen zusammenhängen. Sie stellt eine Erweiterung der Betriebswirtschaftslehre zu einer 
Wissenschaft der Unternehmensführung dar. Als Managementlehre entwickelt sie sich zu einer 
eigenständigen Realwissenschaft, die in unterschiedlichem Umfang auf Erkenntnisse z. B. aus 
der Ökonomie, Rechtswissenschaft, Informatik, Soziologie, Psychologie, Kybernetik, System-
theorie etc. zurückgreift. Sie ist damit eine Lehre von der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung 
zweckorientierter sozialer Systeme.

Aufgrund der Erkenntnis, dass gegenwärtige Managementprobleme nicht mehr mit einer ratio-
nalen Organisationsgestaltung beherrschbar sind, entwickelten sich neue Managementkonzepte, 
die unter dem Begriff „evolutionäres Management“ subsumiert werden. Zentrales Element dieser 
Managementkonzepte ist, dass keine klaren Ziele und Strukturen seitens des Managements vorgege-
ben werden sollen. Vielmehr sollen Rahmenbedingen für eine Selbstorganisation der Organisation 
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13
1.2 · Zum Begriff „Coaching“

geschaffen werden, die wiederum zu einer selbstständigen Entwicklung der Organisation und ihrer 
Mitarbeiter führt. Die Aufgabe des Managements besteht darin, einerseits die Komplexität aufrecht 
zu erhalten, die für das Funktionieren dieser Selbstorganisation und Interaktion notwendig ist und 
andererseits die geeigneten Rahmenbedingungen für eine derartige Selbstorganisation zu schaffen. 
Zu den wichtigsten Ansätzen des evolutionären Managements gehören der St. Galler Ansatz (Ver-
treter sind Ulrich, Malik, Probst, Rüegg-Stürm) und der Münchner Ansatz (Vertreter ist Kirsch).

Für das hier vorliegende Buch soll unter dem Begriff „Management“ die Leitungsgruppe 
einer Organisation verstanden werden, die aufgrund ihrer Position und der damit verbunde-
nen Verantwortung besondere Managementfunktionen ausfüllen muss und sich dabei beson-
derer Methoden und Konzepte bedient. Wenn nachfolgend von Organisationen gesprochen 
wird, dann sind darunter Wirtschaftsunternehmen, Not-for-Profit-Organisationen (NPO) und 
öffentliche Verwaltungen subsummiert. Sie alle müssen gestaltet, gelenkt, gesteuert und weiter-
entwickelt, letztlich, gemanagt werden. Zentrale Funktionen bzw. Aufgaben des Managements 
sind – in enger Anlehnung an H. Ulrich (1984) – die Gestaltung, Lenkung und Weiterentwick-
lung der Unternehmung. Die Führung von Mitarbeitern und Mitarbeitergruppen ist eine zent-
rale Managementaufgabe, bei weitem aber nicht die einzige. Denn an dieser Stelle sei auf einen 
häufig anzutreffenden definitorischen Fehler hingewiesen. Management und Führung werden 
vielfach gleichgesetzt bzw. es wird unterstellt, dass der Manager immer auch Führungskraft ist. 
Dem ist nicht so: Management, zumindest im deutschsprachigen Raum bzw. in Anlehnung an 
das St. Galler Management-Modell, ist der umfassendere Begriff und beinhaltet vielfache Funk-
tionen und Aufgaben, wie die Entwicklung von Strategien, Planung von Aufgaben und Ressour-
cen, die Lenkung und Steuerung von Aktivitäten, Ressourcen und Ergebnissen, die Gestaltung 
von Prozessen, das Treffen von Entscheidungen, das Führen von Verhandlungen, die Besetzung 
von Stellen etc. Die direkte Führung von Mitarbeitern kann ein Teil dieser Funktionen und Auf-
gaben sein, muss es aber nicht.

1.2 Zum Begriff „Coaching“

Es soll hier nicht in die schier endlose Diskussion über die Interpretation des Begriffs „Coa-
ching“ eingestiegen werden, sondern nachfolgend einige der Grundaussagen zur Profession des 
Coaches des Round Table der Coaching Verbände wiedergegeben werden, auf die sich die Ver-
treter der beteiligten Coaching-Verbände nach einer 10-jährigen Diskussion geeinigt haben. 
Allein die Tatsache, dass es 10 Jahre gedauert hat, bis die vorliegende Einigung eines gemein-
samen Coaching-Verständnisses gefunden wurde, verdeutlicht die inhaltliche Kontroverse um 
den Begriff „Coaching“.

z  Grundverständnis

» Coaching richtet sich an einzelne Personen (bzw. Personengruppen) und fördert deren 
Fähigkeit zur Selbstorganisation im Berufs- und Arbeitsleben. Coaching unterstützt die 
Person bei der Gestaltung ihrer persönlichen Entwicklung, ihrer sozialen Rollen und ihrer 
Kooperationsbeziehungen sowie bei der Bewältigung ihrer Entscheidungs- und Handlungs-
anforderungen im Arbeitsleben.
Coaching wird durch einen Coach ausgeübt, dessen Qualifizierung von einem Berufs- oder 
Fachverband anerkannt ist.
Im Dialog zwischen Coach und Klient werden Reflexions- und (Selbst-)Erfahrungsräume 
eröffnet und Klärungsprozesse initiiert. Durch die Erschließung neuer Perspektiven werden 


