SPIEGEL: Herr Schmidbauer, Sie arbeiten
nicht nur als Psychoanalytiker, sondern
auch in den Bereichen Supervision und
Coaching. Welche Eigenschaften sollte
eine gute Fiihrungskraft mitbringen?
Schmidbauer: Filhrungsaufgaben sind im
Grunde Beziehungsaufgaben. Ich erlebe
in meiner Arbeit immer wieder, dass sich
Menschen mit einem gestorten Selbst-
gefithl schnell in Probleme wverwickeln,
ohne dass ihnen das bewusst ist.
SPIEGEL: Kinnen Sie das erliutern?
Schmidbauer: [ch unterscheide zwischen
einem gesunden, reifen und einem ge-
stirten, kranken Narzissmus., Wir alle
haben Machtgeliiste und das Bediirfnis
nach Selbstausdruck und Grandiositit.
Die Frage ist nur, wie sehr wir uns
dies eingestehen und wie wir den gesun-
den MNarzissmus auf gute Weise stabi-
lisieren.

SPIEGEL: Was treibt Vorgesetzte, die auf
Schwichen und Fehler ihrer Mitarbeiter
streng und hart reagieren?
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Schmidbauer: Fithren und erziehen, das
sagte schon Sigmund Freud sinngemil,
sind die Professionen, bei denen man
sicher sein kann, dass man nie alle glei-
chermalien zufriedenstellt. Es gibt viele
pseudostarke Chefs, deren Narzissmus
nicht in der Balance ist. Sie geben vor,
alles im Griff zu haben, versdumen aber,
die richtigen Fragen zu stellen und ihr
Team kreativ arbeiten zu lassen. Dadurch
entstehen grobe Fehler.

SPIEGEL: Beispielsweise?

Schmidbauer: Das Selbsigefiihl solcher
Chefs schreit dauernd: ,,Ich bin grandios,
alle anderen sind Flaschen.” Sie feiern
mit der Abwertung der Mitarbeiter dau-
ernd die eigene Stirke, Misserfolge wer-
den auf die Unfihigkeit anderer re-
duziert, Widerspriiche niedergebiigelt.
Solche Chefs umgeben sich gern mit
Schmeichlern, die ihnen auch angesichts
von Fehlern dauernd huldigen.
SPIEGEL: Zu unserer Uberraschung emp-
fehlen Sie in Threm Buch ,,Personlichkeit

funst der'Menschenfiihrun
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Der Minchner Psycho-
analytiker, 67, hat Ober
30 Bocher verdffentlicht,
darunter einige Bestseller.
Sein Buch ,Persénlichkeit
und MenschenfOhrung.
Vo Umgang mit sich
selbst und anderen” ist
2004 im dtv Verlag er-
schienen

ils mgang

und Menschenfithrung®”, die Schriften
von Macchiavelli zu lesen, die gemein-
hin eher als Anleitung fiir skrupellose
Machtmenschen gelten.

Schmidbauer: Ich mache ja viel Super-
vision bei Sozialberuflern. Die sind hau-
fig sehr naiv, was Strukturen der Macht
angeht, sie haben wenig oder kein Be-
wusstsein dafiir, was Machtzuwachs ei-
gentlich bedeutet. Sie iibernehmen eine
Fithrungsposition, sind dankbar fiir die
Beforderung und geben sich den Mit-
arbeitern gegeniiber grofziigig. Insge-
heim haben sie ein schlechtes Gewissen,
weil sie plotzlich Macht haben. Also tun
sie in kumpeliger Manier so, als hitte sich
nichts gedndert.

SPIEGEL: Und distanzieren sich auf diese
Weise von ihrem Machtzuwachs?
Schmidbauer: Es gibt Chefs, die an ihrer
Gutherzigkeit oder ihrem Helfersyndrorn
scheitern. Solche eher depressiven Per-
siinlichkeiten gibt es durchaus auch in
der Wirtschaft. Sie halten den Druck
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nicht aus, weil sie ihre Rolle nicht finden
und von allen geliebt werden michten.
Die brauchten Hilfe, bevor sie kirperlich
zusammenbrechen. Es ist sinnvoll, sich
klarzumachen: Wie gehe ich mit meiner
Macht um?

SPIEGEL: Was sind dabei typische Fehler?
Schmidbauer: Ein Beispiel: Ein Arzt wird
Klinikchef. Einer seiner Kollegen kommt
zu ithm und klagt iiber sein Zimmer. Er
will ein besseres, und der Chef verspricht
ihm das auch. Dann kommt ein zweiter,
der ebenfalls ein neues Zimmer fordert.
Der Chef hat aber nur ein groBeres zu
vergeben. Er konnte die Zimmervergabe
an Bedingungen kniipfen, tut es aber
nicht und hat tiber kurz oder lang Krach
mit beiden Kollegen. Er méchte als lie-
bevoll und besorgt gelten, wird aber nur
als unfihig erlebt.

SPIEGEL: Inwieweit spielen unser Unbe-
wusstes und sein ,Fiihrungsanspruch*
eine Rolle beim Chef-Sein?
Schmidbauer: Ich denke, dass uns viele
unserer narzisstischen Bediirfnisse, also
unsere Wiinsche nach Anerkennung
und Prestige, nicht bewusst sind. Und
viele Filhrungskrifte tun sich schwer mit
der Einsamkeit einer Chefsituation, die
damit zu tun hat, dass man nicht mehr
s0 nah an den Kollegen dran ist wie
frither.

SPIEGEL: Sind wir alle von Narzissmus
petrieben?

Schmidbauer: Ja, alle Menschen haben
Anerkennungsbediirfnisse. Der Narziss-
musbegriff ist niitzlich, um die Belast-
barkeit des Selbstgefiihls zu beurtei-
len. Ist die narzisstische Struktur stabil,
sagt der Vorgesetzte: Der Mitarbeiter hat
einen Fehler gemacht, arbeitet jedoch
sonst gut, ich konfrontiere ihn, vermittle
ihm gleichzeitiz aber meine Wertschiit-
zung. Ein anderer Chef kann Kriankun-
gen nicht angemessen verarbeiten. Sein
Selbstgefiihl bricht unter Belastung zu-
sammen; Er zeigt destruktive Reaktio-
nen, um das auszugleichen. Er reagiert
beispielsweise auf den Fehler eines Mit-
arbeiters so, als wire dieser ein totaler
Versager. Er entwertet ihn vollstindig
und ist, bewusst oder unbewusst, davon
iberzeugt, dass er mit dieser Kritik im
Recht ist. Ergebnis: Der Mitarbeiter fiihlt
sich schlecht behandelt und kiindigt
womoglich.

SPIEGEL: Oder fliichtet sich in eine inne-
re Kiindigung.

Schmidbauer: Ja. Ein solcher Chef schafft
ein Klima der Angst oder der Resignation.
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SPIEGEL: Also sollte sich jeder Chef in
seiner eigenen Psyche etwas auskennen
und sein Verhalten kritisch reflektieren?
Schmidbauer: Gut wire es. Ein Chef mit
einer reifen narzisstischen Struktur kann
seine Geltungsbediirfnisse reflektieren,
akzeptiert sie aber auch bei seinen Mit-
arbeitern. Der Unreife hilt sich fiir den
Griditen und die anderen nicht als Part-
ner bei Problemlosungen. Umgangs-
sprachlich nennen wir Menschen mit
unreifen narzisstischen Strukturen , Nar-
Zissten™,

SPIEGEL: Wann bricht ein solches System?
Schmidbauer: Es hiingt davon ab, wie viel
Druck von auBen wirkt, Aber solche
Konstellationen kinnen sich lange hal-
ten, auf einem unproduktiven, krifte-
zehrenden Niveau.

SPIEGEL: Warum haben Frauen hiufig
Hemmungen, sich in eine Vorgesetzten-
rolle zu begeben?

Schmidbauer: Sie sind oft zogerlicher und
trauen sich weniger zu, leider. Sie haben
Angst aufzufallen, als ehrgeizig oder
machtbewusst zu gelten. Dabei sind Frau-
en meiner Meinung nach an die Moder-
ne viel besser angepasst als Minner.
SPIEGEL: Inwiefern?

Schmidbauer: Minner haben eine grofie
Tendenz, Dinge auf der kimpferischen, ja
sogar auf der kérperlichen Ebene auszu-
tragen. Das sieht man ja bei Jungs sehr
gut, die ihr Selbstgefiihl gern iiber Kraft-
entfaltung organisieren. Frauen positio-
nieren sich eher iiber die Beziehungs-
ebene, schaffen Kontakte, vernetzen sich.
Das sind die Qualitaten, die wir heute
brauchen. Korperkraft, die braucht man
vielleicht noch fiir die Miillabfuhr.
SPIEGEL: Vielleicht sollte ein Unterneh-
men gleich mehrere Filhrungspositionen
mit Frauen besetzen?

Schmidbauer: Klar ist es leichter, in eine
Gruppe hineinzufinden, wenn frau nicht
alleine ist. Stellt man ein neues Team zu-
sammen, ist es ja auch besser, nicht ein
einzelnes Mitglied in eine bestehende
Gruppe zu integrieren, sondern maglichst
zwei oder drei Personen. Andererseits
miissen einzelne Frauen den Anfang ma-
chen, sonst folgen andere nicht nach.
SPIEGEL: Was fillt Chefs am schwersten?
Schmidbauer: Womit sich viele sehr
schwertun, ist die Einfithlung in andere,
Emotionale Intelligenz oder Empathie
heilt das heute und meint nichts anderes
als zu verstehen, wie andere Leute ticken.
Das ldsst sich nicht einfach mechanisch
durch Regeln lernen. Das ist eine emotio-
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nale Aufgabe, es hat auch mit Verstandnis
fir die eigenen Schwichen zu tun,
SPIEGEL: Minner, die in Unternehmen
zu viele Gefiihle zeigen, gelten ja schnell
als Problemfille.
Schmidbauer: Stimmt, Minner haben es
nicht leicht. Aber sie kinnen viel an Em-
pathie lernen, dafiir eignet sich Coaching
schon sehr gut. Ein guter Chef versteht
die Anerkennungsbediirfnisse seiner Mit-
arbeiter und hilt sein Team auf einem ent-
sprechenden Kurs., Kommt es beispiels-
weise zu Mobbing in einer Abteilung, ist
meist schon etwas schiefgelaufen, da wur-
den Anerkennungs- und Kooperations-
defizite im Vorstadium nicht erkannt.
SPIEGEL: Gerade harte Formen des Mob-
bings werden doch gern eingesetzt, um
bestimmte Mitarbeiter loszuwerden.
Schmidbauer: Mobbing wird tatsdchlich
oft betrieben, wenn man jemanden nicht
kiindigen kann. Und oft stellen Chefs ir-
ritiert fest, wie lange Mitarbeiter trotz
Mobbings auf ihrer Stelle ausharren. Ge-
maobbte verlieren das Selbstvertrauen, das
sie bendtigen wiirden, um sich eine neue
Stelle zu suchen.
SPIEGEL: Was soll jemand auch tun, der
Ende vierzig ist und zwei Kinder in der
Ausbildung hat.
Schmidbauer: Genau. Der kiindigt nicht,
wenn er gemobbt wird, der wird eher
krank. Natiirlich halte ich diese Formen
der Ausgrenzung fiir eine destruktive
MaBnahme. Und sie ist auch ein Aus-
druck von Hilflosigkeit.
SPIEGEL: Sind regelmiBige Gespriche
nicht ein gutes Fiihrungsmittel?
Schmidbauer: Guter Kontakt zum Perso-
nal wird nicht automatisch tiber Mitarbei-
tergespriche gefunden, solche Mafnahmen
kiinnen purer Formalismus sein. Ein Chef
muss integrativ wirken wollen und kén-
nen, er muss die richtigen Fragen stellen
und zuhdren kinnen und auch sicherstel-
len, dass er verstanden wird. Ein formales
Geriist hilft, fithrt aber zu Problemen, wenn
es persinliche Kreativitit ersetzen soll.
SPIEGEL: Der neue US-Prisident Barack
Obama hat kiirzlich ganz offen einen Feh-
ler eingeraumt, es ging um seinen Wirt-
schaftsminister. Wie beurteilen Sie das?
Schmidbauer: Ich denke, es ist Obamas
Stil, sich fiir Fehler zu entschuldigen. Ich
glaube, er sagt sich: Zu meiner Identit:t
passt es, Fehler zuzugeben. Und meiner
Meinung nach ist das die bessere Haltung
fiir einen Boss, keine Frage.

Interview: Angela Gatterburg,

Rainer Traub
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