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Die dunkle Triade

Grenzen und Tipps im Umgang
mit «dunklen» Fuhrungskraften

Narzissmus, Machiavellismus und subklinische Psychopathie sind toxische Persénlichkeitseigen-
schaften, die zu viel Leid und Schaden in Unternehmen flhren kénnen. Die Flucht vor «dunkleny»
Flhrungskraften schien bis anhin der einzige Weg, sich vor den schadlichen Auswirkungen ihrer
Handlungen zu schiitzen. Doch Forschungsergebnisse zeigen Méglichkeiten auf, die Gberraschend
sind und bislang wenig Beachtung erhalten haben.

Von Katharina Chicherio

«Dunkle» Fihrungskrafte
tummeln sich im Management

Personlichkeitstypen der dunklen Triade
streben nach Status, Macht und Geld.
Mutig, zielstrebig und charmant streben
sie ehrgeizige Karrieren an und nehmen
haufig Fuhrungspositionen ein." Studien
belegen, dass sie Uberdurchschnittlich oft
im oberen Management von Grossunter-
nehmen vertreten sind. Einmal angekom-
men, legen sie stark unethisches, unmo-

ralisches und selbstbezogenes Verhalten
an den Tag.? Sie werden als selbstverliebt,
gefuhlskalt, manipulativ, impulsiv und be-
trugerisch beschrieben.

Das Unternehmen wird
zum Haifischbecken

«Dunkle» Fuhrungskrafte sind ein grosses
Risiko fur das Unternehmen. Insbeson-
dere weil der ricksichtslose Konkurrenz-
kampf «dunkler» Fthrungskrafte eine

Kultur schafft, in der Starke, Schnelligkeit
und Durchsetzungskraft das «Uberleben»
sichern. In diesem Haifischbecken leiden
Peers und insbesondere die Mitarbeiten-
den «dunkler» Fuhrungskrafte.® Als Op-
fer ihrer Vorgesetzten sind sie voller Miss-
trauen. Das Gefuhl «nicht zu gentigen»
schwacht den Selbstwert und erzeugt
Angst zu versagen. Dies kann zu anhalten-
dem Stress fuhren, der sich negativ auf das
Wohlbefinden auswirkt und bis hin zur
emotionalen Erschépfung fuhren kann.

Persénlichkeitstypen der dunklen Triade streben nach Status, Macht und Geld. Studien belegen, dass sie Uberdurchschnittlich oft im oberen Manage-
ment von Grossunternehmen vertreten sind.
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Grenzen im Umgang mit
«dunklen» Fihrungskraften

Obwohl umfangreiche Forschung zu den
schadlichen Auswirkungen sogenannter
«dunkler» Fiihrungskrafte vorliegt, gibt es
kaum Untersuchungen dazu, wie das Leid
der Betroffenen gelindert werden kann.>
Die Identifizierung von Moglichkeiten fur
den Umgang mit «dunklen» Vorgesetz-
ten ist deshalb wichtig, da die Empfehlun-
gen, den Arbeitsplatz zu verlassen oder
eine andere Position im Unternehmen
anzunehmen, fur die betroffenen Mitar-
beitenden oftmals nicht realisierbar ist.°

Veranderungen, die an der «dunklen»
Fuhrungspersonlichkeit selbst ansetzen,
scheinen wenig erfolgsversprechend zu
sein. Denn Personen mit hohen Auspra-
gungen der dunklen Triade sind selten ver-
anderungsbereit.” Die Notwendigkeit fur
Veranderungen sehen sie oft bei den an-
deren Personen. Beispielsweise verhalten
sich Menschen der dunklen Triade in der
Zusammenarbeit mit Coaches manipula-
tiv, aufmerksamkeitssuchend, unreflek-
tiert, misstrauisch und machtorientiert.

&
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Uberraschende Befunde
geben Hoffnung

Vor einigen Jahren hat die psychologische
Forschung zur dunklen Triade einen Gber-
raschenden Befund hervorgebracht.®
Dieser hatin der Unternehmenspraxis bis-
lang wenig Beachtung erhalten, da er auf
den ersten Blick seltsam und kontraintu-
itiv erscheint. In der besagten Studie von
Palmer et al. (2017) zeigten Menschen
mit  Personlichkeitseigenschaften  der
dunklen Triade weniger schadliche Ver-
haltensweisen, wenn sie das Arbeitsum-
feld als unterstitzend und wirklich um ihr
Wohlergehen besorgt wahrgenommen
haben.

Diese Ergebnisse deuten somit darauf
hin, dass Unternehmen mit einer hohen
wahrgenommenen organisationalen Un-
terstlitzung eine hemmende Wirkung auf
das schadliche Verhalten von «dunklen»
Fuhrungskraften haben kénnen. Wobei
die wahrgenommene organisationale
Untersttzung die subjektive Bewertung
der Angestellten beschreibt, inwiefern
das Unternehmen die eigene Leistung

wertschatzt und sich um das Wohlbefin-
den aller kimmert.?

Positive Fihrungskulturen
anstreben

Die Losung im erfolgreichen Umgang mit
«dunklen» Fuhrungskraften scheint somit
in der Starkung positiver Fihrungskultu-
ren zu liegen. Diese Kulturen fordern die
organisationale Unterstltzung, indem der
Fokus auf das Wohlbefinden aller Men-
schen im Unternehmen gelegt wird. In
diesen Kulturen wird das unethische Ver-
halten von «dunklen» Fuhrungskraften
gehemmt und somit kénnen die negativen
Effekte auf die Gesundheit der Betroffe-
nen abgepuffert und vermieden werden.

In positiven Fuhrungskulturen, die auf
ethischen und moralischen Grundsat-
zen basieren, erhalten die Betroffenen
eine direkte Moglichkeit, sich gegen das
unethische Verhalten ihrer Vorgesetzten
abzuwenden. Zudem kann angenommen
werden, dass «dunkle» Flhrungskrafte
weniger Fehlverhalten zeigen, wenn sie
in einem Unternehmen arbeiten, das um
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das Wohlbefinden aller Mitarbeitenden
besorgt ist.®

Hoffnungsvoll ist, dass zunehmend mehr
Unternehmen nach positiven Fihrungs-
kulturen streben und Fuhrungskrafte
wollen, die genau dem Gegenteil der
dunklen Triade entsprechen. Sie sollen
mit einer hohen Auspragung an sozialer
Intelligenz eine positive Fihrungskultur
etablieren, die auf Starken und flexible
Losungen fokussiert ist.!°

Der Lésungsansatz fur die Praxis

Um positive Fuhrungskulturen zu schaf-
fen, muss an den nicht-sichtbaren Kultu-
relementen gearbeitet werden. Dazu ge-
horen Werte, Normen und Einstellungen.
Das Positive Leadership bietet auf dieser
Ebene einen praxiserprobten Lésungsan-
satz."' Dabei handelt es sich um einen
starken- und l6sungsorientierten Fuh-
rungsansatz, der gezielt das Wohlbefin-
den aller Menschen im Unternehmen for-
dert und damit einen gewinnbringenden
Kreislauf hin zu Hochstleistungen auslost.

Dieser gewinnbringende Kreislauf lasst
sich dadurch erklaren, dass gluckliche
und zufriedene Menschen ihre Ziele
schneller und erfolgreicher erreichen
(s. Abbildung). Und Menschen, die ihren
personlichen Beitrag zur Zielerreichung
erkennen sowie Wertschatzung und An-
erkennung erfahren, steigern dadurch
direkt ihr Wohlbefinden (s. Abbildung).

Effizienz
&
Wohlbefinden

Fur die erfolgreiche Umsetzung des Po-
sitive Leaderships sind in einem ersten
Schritt drei wichtige Meilensteine zu er-
reichen. Diese sind im Folgenden mit ei-
nigen Praxistipps erlautert.

1. Verfolgung einer starken Vision
Zeigen Sie den Sinn und Zweck lhres
Tuns auf! Eine starke Vision gibt der
Unternehmung und ihren Mitarbei-
tenden einen Sinn und Zweck. Denn
Menschen wollen wissen, warum und
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wozu sie etwas tun. Eine starke Vision
gibt uns Struktur und Klarheit fur un-
ser Handeln. Und darUber hinaus auch
Antrieb und Kraft fur das eigene Tun.

Praxistipp: Prufen Sie die Vision Ihrer

Unternehmung, indem Sie die folgen-

den Fragen beantworten. Wenn Sie

diese Fragen nicht oder nur lickenhaft

beantworten kdnnen, ist die Vision an-

zupassen.

e Was ist der Sinn und Zweck des Un-
ternehmens, fir welchesich arbeite?

e Woflr werde ich von meinen Kun-
den bezahlt?

e Welcher Sinn leitet sich daraus fur
mich und mein Team ab?

2. Aufbau eines «Positive Mindsets»
Arbeiten Sie an lhrer Einstellung! Eine
wertschatzende  Arbeitsatmosphare
kann nur dann entstehen, wenn sich
die Mitarbeitenden in der Gemein-
schaft wohl fuhlen. Dies tritt ein,
wenn wir die Starken jeder und jedes
einzelnen starken und die Schwachen
akzeptieren. Was es dafur braucht, ist
eine starkenorientierte Haltung in der
Position «ich bin ok, du bist ok». Daftr
ist es in einem ersten Schritt wichtig,
die eigenen Starken kennenzulernen
und sich bewusst zu machen, wie
diese im Arbeitsalltag eingesetzt und
gefordert werden konnen.

Praxistipp: Decken Sie mit dem
Fragebogen VIA-IS unter https:/
charakterstaerken.org lhre personli-
chen Starken auf.

3. Training der Positive-
Leadership-Kompetenzen
Erweitern Sie lhr Wissen! Fuhrung
umfasst Kompetenzen, die wie vie-
les andere, erlernt werden mussen.
Dafir braucht es den Wissensaufbau
als auch das Training dieser Positive-
Leadership-Kompetenzen in der Pra-
xis. Denn Fuhrung funktioniert wie ein
Muskel, der an Starke gewinnt, wenn
er eingesetzt und trainiert wird.

Mit der Etablierung positiver Fihrungs-
kulturen anhand des Positive Leaderships
kénnen «dunkle» Fuhrungskrafte in ih-
rem negativen Verhalten gehemmt oder
ganzlich aus dem Unternehmen verbannt
werden. DarUber hinaus profitieren alle

Positive Leadership
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Mehr Informationen und Anmeldung
unter: www.praxisseminare.ch

von einem Arbeitsumfeld, das auf das
Wohlbefinden aller Menschen im Unter-
nehmen fokussiert ist und damit Freude
und Energie fur die Erreichung hochster
unternehmerischer Ziele freisetzt.
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