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Vorwort

in Manager steht vor Gericht, weil er regelmaf3ig Schecks tiber

funfstellige Summen auf sich selbst ausstellte. Ein anderer wird
in den USA in Handschellen und Fuf)fesseln vor den Richter ge-
zerrt, weil er an einem Betrugsskandal beteiligt gewesen sein soll.
Und in Australien miissen sich gleich mehrere deutsche Banker we-
gen fragwiirdiger Aktiengeschifte verantworten. Solche und &hnli-
che Nachrichten sind inzwischen schon zur Gewohnheit geworden.
Wir haben uns dermaflen an Machenschaften von Fihrungskrif-
ten gewohnt, dass wir das »Warum« kaum noch hinterfragen. Tat-
sachlich aber macht es durchaus Sinn, hinter die Fassaden der Fiih-
rungsetagen zu blicken — auch weil wir so Fakten erfahren konnen,
die uns selber in unserem beruflichen Alltag helfen. Denn dass im-
mer wieder Fithrungskrifte vor Gericht stehen, hingt nicht zuletzt
auch mit dem ausufernden Drang nach méglichst viel Profit zusam-
men. Damit, dass es gerade in groflen Unternehmen kaum ein hohe-
res Ziel gibt als die Steigerung des Shareholder-Values. Diese Gier
nach Geld, verbunden mit der Gier nach Erfolg, fithrt schlieSlich
zu fragwiirdigen Entscheidungen. Und sie fithrt zu einer Kultur der
Dark Leadership, in der sich gerade problematische Personlichkei-
ten an die Spitze kimpfen. Diese Menschen denken letztlich nur an
ihren eigenen Erfolg, konnen dabei aber einzelne Mitarbeiter, gan-
ze Teile der Belegschaft oder sogar komplette Unternehmen in den
Abgrund reiflen.

Wir sprechen bei solch auffilligen Fihrungspersonlichkeiten auch
von der Dunklen Triade. Dieser Begriff wurde im Jahr 2002 von den
kanadischen Psychologen Delroy L. Paulhus und Kevin M. Williams
geprigt, und er bezeichnet die Personlichkeitsmerkmale Narziss-
mus, Machiavellismus, Psychopathie sowie deren Zusammenwirken.
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Vorwort

Denn vor allem sie sind es, die wiederum das Phianomen Dark Lea-
dership prigen, das ich in den folgenden Kapiteln behandeln und er-
lautern mochte.

Horen wir den Begriff Narzissmus, dann denken wir oft immer noch
an den in sein eigenes Spiegelbild verliebten Narziss aus der griechi-
schen Mythologie — wir denken also an Eitelkeit. Geht es jedoch um
eine Fithrungspersonlichkeit mit ausgepragtem Narzissmus, dann
ist ihre mégliche Eitelkeit noch das geringste Problem. Nach heuti-
gem Verstindnis neigen solche Menschen vielmehr dazu, sich selbst
maflos zu uberschitzen. Ebenfalls typisch ist ein starkes Bediirf-
nis nach Aufmerksamkeit und Bewunderung, das wiederum mit ei-
nem Mangel an Einfuhlungsvermégen und Desinteresse an anderen
Menschen gepaart ist.

Machiavellismus wiederum steht grundsitzlich fiir die Uberzeugung,
zur Erlangung oder Erhaltung von Macht sei jedes Mittel erlaubt —
unabhingig von Recht und Moral. Ein Machiavellist strebt also nach
Macht um ihrer selbst willen. Findet sich eine solche Person dann
tatsachlich in einer Fithrungsposition wieder, dann agiert sie mani-
pulativ, moralische oder ethische Kategorien bleiben auf3en vor. Al-
les geschieht nach dem Motto: Der Zweck heiligt die Mittel.

Zu den bekanntesten Personlichkeitsmerkmalen gehért sicherlich
die Psychopathie. Doch so hiufig der Begriff — vor allem personali-
siert, also »Psychopath« — auch verwendet wird, so falsch wird er
oft genutzt. Tatsichlich ist ein Symptom der Psychopathie in ih-
rer unterschwelligen, subklinischen Form die hohe Impulsivitit, es
geht dem Psychopathen um die Suche nach dem Nervenkitzel. Ver-
bunden ist damit ebenfalls ein wenig ausgepragtes Einfihlungsver-
mogen. Zu diesen Eigenschaften kommt meist noch eine Reihe un-
beliebter Merkmale wie Harte, Riicksichtslosigkeit, iibersteigertes
Selbstbewusstsein oder emotionale Kalte. Zusitzlich verfiigt ein Psy-
chopath tiber Merkmale wie etwa eine hohe Risikoneigung, Macht-
streben und den Drang nach Selbstbestitigung. Diese Eigenschaften
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bringen oft einen hohen Grad an Extrovertiertheit mit sich, die wie-
derum eine grof3e Faszination auf Mitmenschen auszuiiben scheint.
Hiufig werden solche Personen gar fiir Visionire gehalten. Auf der
anderen Seite scheint es ein gewisses Maf} dieser Charakteristika
Fihrungskriften jedoch erst moglich zu machen, ihre Rolle auszu-
fullen und in dieser Rolle Risiken einzugehen.

Schon diese kurzen Beschreibungen sollten deutlich machen, dass
blofles Schwarz-Weif3-Denken beim Umgang mit dunklen Fithrungs-
personlichkeiten wenig hilft. Dieses Buch soll dabei helfen, die ver-
schiedenen Facetten zu erkennen, und es gibt Hilfestellung beim
Umgang mit diesen Menschen. Daneben aber werde ich erkliren,
dass wir im Hinblick auf die Fithrungskrifte der nahen Zukunft
noch ganz andere Faktoren beriicksichtigen werden miissen, auf die
bisher noch niemand tiberhaupt eingegangen ist. Wer etwa hat sich
schon einmal gefragt, wie ein Vorgesetzter handelt, dessen in Sozia-
len Netzwerken geschultes Gehirn an stindige Abwechslung ge-
wohnt ist?

Immer wieder werde ich in den folgenden Kapiteln auch auf Men-
schen eingehen, deren Leben zumindest teilweise 6ffentlich stattfin-
det. Ich werde dabei auch auf die teils problematischen Personlich-
keiten der Einzelnen eingehen. Dabei wird es um Manager ebenso
wie um Internetphinomene oder auch um ausgesprochen kriminel-
le Personen gehen. Ich mache das, weil fast jeder von uns ein mehr
oder weniger oberflichliches Bild dieser prominenten Menschen
und ihrer Personlichkeiten im Kopf hat, das er oder sie anschlieffend
vor dem Hintergrund des Begriffes Dark Leadership noch einmal
neu bewerten kann. Ich tue das auch, weil jeder Leser diese Beispie-
le mit seinem personlichen beziehungsweise beruflichen Umfeld ab-
gleichen kann, und weil jeder die Entwicklung dieser Beispielperso-
nen medial weiterverfolgen kann.
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In meiner Arbeit und vor allem auch wihrend meiner Seminare
treffe ich immer wieder auf Menschen, die mir sagen, die von mir
angesprochenen Themen seien duflerst interessant — dann aber fra-
gen sie, ob eigentlich ihr Chef auch schon einmal in einem solchen
Workshop war. Danach berichten sie dann, wie dieser Chef agiert,
und dass der letztlich doch ein sehr gutes Beispiel fir das Thema
Dark Leadership wire. Besonders haufig werde ich von Menschen
angesprochen, die sehr erschopft sind, die auch psychosomatische
Beschwerden haben — von Kopf- oder Schulterschmerzen iiber Kon-
zentrationsstorungen bis hin zu einer ausgewachsenen Depression.
Es handelt sich nicht selten um Menschen, die mir sagen, sie hiel-
ten die Zustinde in einem Unternehmen einfach nicht mehr aus.
Der Chef agiere in einer Weise, dass sie gar nicht mehr wiissten, wer
sie eigentlich seien — diese Menschen fiihlen sich regelrecht desta-
bilisiert. Dahinter verbirgt sich die unangenehme Wahrheit, dass es
in den Unternehmen und vor allem bei den Fithrungskriften eine
dunkle Seite gibt, die in den verbreiteten Trainings einfach nicht be-
dient oder berticksichtigt wird. Interessanterweise aber hat sich her-
ausgestellt, dass solche Personen tatsichlich in allen Organisationen
vertreten sind. Vor allem ist auch festzustellen, dass derartige Falle
deutlich zunehmen. Ich mache meine Arbeit nun seit rund 30 Jah-
ren, und frither war es so, dass ich gelegentlich einmal mit einem
solchen Fall konfrontiert wurde. Ich hatte es vielleicht alle paar Jah-
re einmal mit einer auffillig agierenden Fihrungspersonlichkeit zu
tun. In den vergangenen fiinf bis sieben Jahren jedoch stelle ich ei-
ne deutliche Zunahme derartiger Fille fest. Vor allem in den letz-
ten drei Jahren habe ich versucht, mehr zu dem Thema zu erfahren.
Und ich habe auch nach systematischen Forschungen in diesem Zu-
sammenhang gesucht. Mit dem erniichternden Ergebnis, dass die-
ses Gebiet bisher offenbar nur ganz wenig erforscht wurde. Auch
die Auswahl an Biichern zu diesem Thema ist sehr mager. Das wohl
bekannteste Werk trigt den Titel Snakes in Suits: When Psycho-
paths Go to Work, und wurde im Jahr 2006 von dem kanadischen
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Der Aufstieg des Dunklen: Das Phdnomen Dark Leadership

Kriminalpsychologen Robert D. Hare veroffentlicht. Danach gab es
jahrelang keinerlei Veroffentlichungen mehr zu diesem Thema. Erst
in jingster Zeit erhalt es wieder mehr Aufmerksamkeit, auch weil
sich gewisse Phanomene inzwischen durch Fortschritte auf dem Ge-
biet der Neuroforschung besser erkliren lassen. Noch vor wenigen
Jahren wurde das, was sich hinter Dark Leadership verbirgt, allein
als Personlichkeits- oder Charakterdeformation angesehen. Und es
herrschte die Meinung, so etwas miissten die Mitarbeiter eben ein-
fach aushalten. Heute wiederum wissen wir aber, dass es tatsichlich
ungiinstig fiir das Gehirn ist, mit einer solchen Person zusammenar-
beiten zu miissen. Weil sich beobachten lasst, wie diese Zusammen-
arbeit die Personlichkeit einer betroffenen Person regelrecht desta-
bilisiert. Und zwar ganz erheblich. Die Destabilisierung kann sogar
so umfassend sein, dass der Betroffene Suizid begeht.

Die Frage ist nun, warum manche Menschen andere derart destabili-
sieren. Die Antwort darauflautet, sie tun es, weil sie davon einen per-
sonlichen Gewinn haben.

Nun sehe ich es in meiner Profession als meine Aufgabe an, Men-
schen zu starken. Ich mochte sie davor bewahren, krank zu werden,
ich mochte sie auch davor bewahren, Schlafstorungen zu bekommen
oder gar in eine Depression zu fallen. Ich will sie stirken, und genau
daher kiimmere ich mich als Psychologe um die Menschen. Dazu
muss aber auch gesagt werden: Ich bin kein Psychotherapeut. Meine
Arbeit dreht sich immer darum, was Menschen — und was mensch-
liche Gehirne - in Organisationen tun. Weil ich genau das eben be-
reits seit einigen Jahrzehnten mache, kann ich auch sehr sicher sa-
gen: Da hat sich etwas verindert und es verindert sich immer noch
weiter. Die Achtzigerjahre waren noch geprigt von Aufbruch und
Freiheit. Genau das aber hat sich gedndert, eventuell sogar umge-
kehrt. Was nun eben auch dazu fiihrt, dass sich gewisse problemati-
sche Personlichkeitstypen in Fithrungsrollen durchsetzen kénnen.
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Mit diesem Buch mochte ich bewirken, dass Menschen diese Ver-
dnderung und die damit verbundenen Folgen erkennen. Ich méchte
auflerdem erreichen, dass Menschen ein klares Bild davon bekom-
men, mit wem sie es bei einer Fithrungspersonlichkeit tatsachlich zu
tun haben. Die Leser sollen dekodieren konnen, warum diese Person
moglicherweise schidliche Auswirkungen auf sie hat; sie sollen sich
auflerdem erklaren konnen, warum sie selbst auf deren Handlungen
in einer bestimmten Weise reagieren. Die Menschen sollen ebenfalls
erkennen konnen, dass sie derartigen Vorgingen nicht schutzlos aus-
geliefert sind. Denn gerade dieses Gefiihl des Ausgeliefert-Seins ist
es, durch das jemand in eine Depression rutscht. Niemand soll mehr
das Gefiihl haben, keinen Ausweg zu haben, sondern jeder Mensch
soll die tatsichlichen Handlungsoptionen erkennen konnen. Optio-
nen, die sich nutzen lassen, um zu handeln, um zu reagieren. Denn
Leiden ist kein Schicksal. Wer die wahren Hintergriinde seines Lei-
dens erkennt, erkennt auch, dass er nicht hilflos oder ausgeliefert ist.
Und er gewinnt das Wissen, wie er »gesund« darauf reagieren be-
ziehungsweise handeln kann.

Durch meine langjahrige Berufserfahrung als Psychologe weif} ich
zudem sehr genau, dass es fir den Umgang mit unterschiedlichen
problematischen Personlichkeiten auch unterschiedliche Strategien
gibt. Daher sollen in diesem Buch auch die diversen Personlichkei-
ten beziehungsweise Personlichkeitsstorungen behandelt werden.
Es soll aufgezeigt werden, wie diese Menschen funktionieren, wie
sich ihre Stérung in problematischem Handeln duf3ert, und wie wir
schliellich mit ihnen umgehen kénnen, um uns selbst zu schiitzen
und besser zu fiihlen. Damit wir so handeln konnen, dass unser ei-
genes Gehirn stabil bleibt und wir stabil durch unser Leben gehen.
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eden wir von Dark Leadership und von den Schwichen der

Manager unserer Zeit, dann diirfen wir nicht vergessen, wie
sehr sich die Welt und damit auch die Fithrungspersonen in dieser
Welt verindern. Die iiber Vierzigjahrigen werden bei einem Dark
Leader vermutlich an einen Vorgesetzten in einem herkdmmlichen
Unternehmen denken. Doch selbst bei jungen Start-ups gibt es in-
zwischen lingst vollkommen andere Unternehmens- und Fithrungs-
strukturen. Und was in der einen Welt ein Riesenthema ist, das wird
in der anderen Welt im Grunde gar nicht mehr wahrgenommen. So
beschiftigte etwa der Fall eines Logan Paul - auf den ich spéter noch
intensiver eingehen werde — im Internet Millionen Menschen iiber
Wochen oder gar Monate. In den traditionellen Medien dagegen,
egal ob Tagesschau oder Zeitschrift, wurde all das mit kaum einem
Wort erwihnt.

Was dann zu einer wesentlich weiterreichenden Frage fithrt: ndm-
lich der Frage, was heute eigentlich noch einen Skandal provoziert.
Frither lie8 sich ein Skandal iiber ein Buch erzeugen, man konnte
mit einer politischen Aussage emporte Aufmerksamkeit erzeugen.
Dieser Skandal wurde dann auch von der gesamten Bevolkerung
wahrgenommen, es war im Grunde ein Skandal, der alle betraf, oder
von dem zumindest alle wussten. Heute dagegen scheint sich ein
Skandal zunehmend auf eine Zielgruppe zu beschrinken. Ein gro-
er Skandal auf YouTube beschiftigt dort Millionen von Nutzern,
wird auferhalb der Plattform jedoch iiberwiegend ignoriert. Umge-
kehrt sind diese Nutzer so mit dem Skandal auf ihrer Lieblingsplatt-
form beschaftigt, dass sie sich kaum mehr etwa fiir einen politischen
Skandal oder zweifelhafte Inhalte eines Buches interessieren.

Diese Separierung und diese Parallelwelten kénnen kiinftig noch
drastischere Auswirkungen haben. Wenn es etwa kein geteiltes Wis-
sen und keine allgemein anerkannte Sicht der Dinge mehr gibt. Dann
namlich kann man die derart aufgesplitteten Communitys sehr gut
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Die Kinder von Social Media und Videoplattformen

und gezielt mit ausgewihlten Informationen bedienen. Und das hat
einschneidende Auswirkungen auf die nichste Manager-Generation.
Die heute als YouTube-Kinder aufwichst, mit einem Star wie Logan
Paul, und die das Geschehen auf der Video-Plattform fiir wichtiger
hilt als die reale Welt, wie sie die heutigen Erwachsenen kennen.
Was wird diese Generation YouTube etwa dariiber lernen, wie man
Erfolge erzielt? In der Videoplattform-Welt haben diese Kinder ge-
lernt, dass es gerade Einzelkimpfer an die Spitze bringen. Denn Er-
folg auf YouTube beginnt in der Regel damit, dass sich eine Person
selber filmt. Mal beim Spielen von Videospielen, mal, wie im Fall von
BibisBeautyPalace, auch beim Schminken. Andere Personen spie-
len, wenn iberhaupt, erst spiter eine Rolle. Wer mit seinen Videos
Geld einnimmt, bezahlt damit schliefSlich Hilfskrifte, die gegen Be-
zahlung Aufgaben iibernehmen, die dem YouTube- Star selbst wider-
streben. Das bedeutet, dass so etwas wie ein Teamgedanke in dieser
Welt so gut wie keine Rolle spielt. Die Vergangenheit jedoch hat ge-
zeigt, dass Erfolge im Internet nur im Ausnahmefall von Dauer sind.
Weil das eigene junge Publikum selber irgendwann erwachsen wird
und sich in der realen Arbeitswelt behaupten muss. Oder weil einer
erneut nachwachsenden Generation der einst so hippe YouTuber in-
zwischen zu alt erscheint und man sich lieber jiingeren Konkurren-
ten zuwendet. Sodass sich dann auch der einstige Online-Star in der
alten, realen Welt nach Méglichkeiten umschauen muss, seine Brot-
chen zu verdienen. Nur ist er es eben nicht gewohnt, im Verbund mit
anderen zu arbeiten, dabei womoglich Kompromisse eingehen oder
sich zwischenmenschlich behaupten zu miissen.

Das Phinomen Social Media erhoht grundsitzlich das Selbstver-
standnis, sich als Einzelperson zunichst und vor allem um sich selbst
zu kitmmern, sich mit sich selbst zu beschiftigen. Unterstiitzt wer-
den somit vor allem egomane Tendenzen und narzisstische Eigen-
schaften einer Personlichkeit. Das wiederum geht einher mit dem,
was man in Organisationen einen »nicht territorialen Arbeitsplatz«
nennt. Der Einzelne hat also nicht mehr den einen Platz, an dem er
immer sitzt. Kommt er morgens in die Firma, setzt er sich vielmehr
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Logan Paul

irgendwo hin. Oder er arbeitet virtuell, sitzt also in seinem Home-
office irgendwo auf der Welt, aus dem er via Datenleitungen mit sei-
nen Auftraggebern verbunden ist. Ich habe also fiir meine Arbeit
kaum mehr als mein Notebook dabei, weil ich eben auch kaum mehr
benotige. Das unterstiitzt wiederum die Tendenz, die sich immer
mehr verbreitet: Jeder Einzelne fiir sich sieht zu, dass er moglichst
gut tiberlebt. Man agiert also letztlich in seinem personlichen klei-
nen Universum und der Teamgedanke wird weitgehend verdringt.
So lasst sich auch die skandal6se Handlungsweise eines Logan Paul
erkliren, fiirr den andere nur Beiwerk sind, um seine Ego-Schau zu
unterstiitzen.

Logan Paul - kindischer YouTube-Konig von
eigenen Gnaden

Logan Paul? In Deutschland und vor allem bei Personen ab einem
Alter von, sagen wir 30 Jahren, wird dieser Name vermutlich mit ei-
nem Fragezeichen am Ende ausgesprochen werden. Weil diese Men-
schen schlicht nicht wissen, um wen es sich handelt. Speziell fir
Teenager in aller Welt dagegen ist Logan Paul einer der ganz gro-
en Stars. Ein Star aus den Sozialen Medien, die lingst jene Rolle
ibernommen haben, die einst Popstars fiir Kinder und Jugendliche
ausfiillten. Daneben ist der 23-jahrige US-Amerikaner aber auch ein
Beispiel, wie auf diesen Wegen problematische Personlichkeiten in
eine Position geraten, in der sie quasi iiber Nacht ein Unternehmen
mit Millionenumsitzen und zahlreichen Mitarbeitern anzufiihren

haben.

Aber erzihlen wir die Geschichte chronologisch: Logan Alexander
Paul wurde am 1. April 1995 geboren. Er wuchs mit seinen inzwi-
schen getrennt lebenden Eltern und seinem jiingeren Bruder Jake
Paul - heute ebenfalls ein bekannter YouTuber — im US-Bundesstaat
Ohio auf, wo er die Highschool besuchte und wahrend seiner Schul-
zeit Football spielte. So weit, so unauffillig.
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