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Health at Work

Narzissmus im
Unternehmensalltag erkennen

Die zunehmende Bedeutung von Personlichkeitsmerkmalen in Auswahl- und Fithrungsprozessen
stellt Organisationen vor neue Herausforderungen. Gerade in Zeiten hoher Komplexitat und beschleu-
nigter Entscheidungszyklen wird deutlicher, wie stark einzelne Verhaltensweisen das Arbeitsumfeld
pragen kénnen - positiv wie negativ. Umso wichtiger wird die Frage, wie Personlichkeitsmerkmale,
die zunachst iiberzeugend wirken, im weiteren Verlauf zu Belastungen fiir Teams und Organisationen
werden kénnen. Wie sich narzisstische Muster im Arbeitskontext duf3ern und welche Handlungsmaég-
lichkeiten Organisationen im Umgang damit haben, erlautern unsere Autorinnen Dr. Iris Gauglitz und
Prof. Dr. Jessica R6hner in diesem Beitrag.

Als sich Person X auf eine Fithrungsposition be-
wirbt, tritt sie selbstbewusst auf, wirkt charmant
und liberzeugt mit grofden Visionen und beeindru-
ckenden Erfolgsgeschichten. Schnell entsteht der
Eindruck, dass diese Person in besonderem Maf3e
geeignet ist. X wird eingestellt.

Zunachst scheint sich die Richtigkeit der Entschei-
dung zu bestatigen. Gegeniiber der Geschaftslei-
tung prasentiert sich X engagiert und ehrgeizig.
Weiterhin berichtet X von schnellen Fortschritten
im Team. Spater entstehen jedoch Zweifel an X'
Eignung. Ein Teammitglied fallt wegen Erschép-
fung aus, ein anderes kiindigt. In Gesprachen mit
der Personalabteilung wird deutlich, dass die
Mitarbeitenden wenig Unterstiitzung erfahren,
X sich die Erfolge aber v. a. selbst zuschreibt. Au-
Bern Mitarbeitende Kritik, wird diese ignoriert.

Das geschilderte Beispiel ist kein Einzelfall. In
vielen Organisationen trifft man auf Flhrungs-
krafte und/oder Mitarbeitende, die zunachst mit
Charme und Durchsetzungsstarke liberzeugen,
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im weiteren Verlauf jedoch negative Eigenschaf-
ten wie Selbstbezogenheit und destruktive Ver-
haltensweisen erkennen lassen. Schnell steht
dann der Begriff Narzissmus im Raum - ein Be-
griff, der in 6ffentlichen Debatten und sozialen
Medien zunehmend inflationar gebraucht und im
Alltag meist ungeprift als vermeintliche Diagno-
se verwendet wird.

In diesem Beitrag erlautern wir, welche Formen
von Narzissmus zu unterscheiden sind, wie sich
Narzissmus im Arbeitskontext dufdert, welche
Folgen damit verbunden sein kénnen und welche
Handlungsmoglichkeiten Organisationen im Um-
gang mit Narzissmus haben.

Was ist Narzissmus?

Aus wissenschaftlicher Sicht ist die pathologi-
sche Form, also die narzisstische Persénlich-
keitsstorung, von der nicht pathologischen Form,
also der narzisstischen Personlichkeit, zu unter-
scheiden.

Die narzisstische Personlichkeitsstérung &u-
RRert sich u. a. in einem grandiosen Geflihl eige-
ner Wichtigkeit, einem Verlangen nach iibermafi-
ger Bewunderung, ausbeuterischem Verhalten in
zwischenmenschlichen Beziehungen, mangeln-
der Empathie sowie arrogantem und uberhebli-
chem Verhalten (DSM-5-TR; APA 2025).

Die narzisstische Personlichkeit aufiert sich u. a.
durch ein Muster aus Selbstiiberschatzung, star-
kem Anspruchsdenken, dem Wunsch nach Besta-
tigung des eigenen, grandiosen Selbstbilds sowie
einem ausgepragten Bedurfnis nach Anerkennung
und Bewunderung (Morf & Rhodewalt, 2001).

Wichtig: Fiir den Arbeitskontext ist v. a. diese
nicht pathologische, dimensionale Perspektive



relevant, denn es geht nicht um klinische Diagno-
sen, sondern um ein unterschiedlich stark ausge-
pragtes Personlichkeitsmerkmal und dessen Aus-
wirkungen auf Organisationen.

Weiter werden mit dem grandiosen und dem vul-
nerablen Narzissmus zwei phanotypische Aus-
préagungen von Narzissmus unterschieden (Kri-
zan & Herlache, 2018). Beide gehen mit einem
starken Bediirfnis nach Selbstaufwertung, gerin-
ger Empathie und Tendenzen zu aggressivem Ver-
halten einher. Grandioser Narzissmus ist jedoch
mit Selbstsicherheit und dominantem Verhalten
assoziiert, wahrend vulnerabler Narzissmus mit
Angstlichkeit und Riickzug einhergeht. Der Fokus
dieses Beitrags liegt auf grandiosem Narzissmus,
da dieser im Arbeitskontext am besten unter-
sucht ist (Gauglitz, 2022).

Wie wirkt sich Narzissmus
im Arbeitskontext aus?

Die nachfolgenden Beispiele verdeutlichen, dass
Narzissmus im Arbeitskontext sowohl breit ge-
facherte als auch langfristige Folgen haben kann.
Diese reichen von der Beeinflussung von Aus-
wahlprozessen und Flihrungsentscheidungen bis
hin zu destruktivem Verhalten gegentiber Organi-
sationen und ihren Mitgliedern.

Narzissmus als Bias in Auswahlprozessen
Wenn Personen interagieren, bilden sie sich einen
Eindruck vom Gegenlber - ein Prozess, der als so-
ziale Wahrnehmung bezeichnet wird und der im
Alltag meist sehr schnell und intuitiv stattfindet
(Réhner & Schiitz, 2023). Hier haben Personen mit
starker Auspragung in Narzissmus oft einen Vor-
teil, denn sie treten i. d. R. charismatisch, selbst-
sicher und extravertiert auf und diese ,positiven”
Attribute erleichtern es ihnen (zumindest kurz-
fristig), einen guten Eindruck zu erzeugen und im
beruflichen Kontext schnell sichtbar zu werden.

Hinzu kommt, dass Personen mit starker Aus-
pragung in Narzissmus darin getibt sind, ihre
Starken zu betonen und ihre Schwachen zu ka-
schieren. Sie passen ihre Selbstdarstellung also
strategisch an die Erwartungen ihrer Umgebung
an. Prasentieren sich Personen gezielt anders,
als sie sind, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen,
wird dies als Verfalschung bezeichnet (Ziegler et
al., 2012). Im organisationalen Kontext und be-
sonders im Rahmen der Personalauswahlist Ver-
falschung ein schwerwiegendes Problem (Réhner
& Schiitz, 2020), denn es ist bisher kaum maoglich,
Verfalschungsverhalten umfanglich und korrekt
zu entdecken (Réhner & Holden, 2022), u. a. weil
Personen eine Vielzahl von Strategien anwenden,
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um den von ihnen erzeugten Eindruck gezielt zu
manipulieren (Réhner et al., 2025).

Zudem unterscheiden sich Menschen darin, wie
stark sie verfalschen, und Personen mit starker
Auspragung in Narzissmus sind sowohl moti-
vierter als auch befahigter, den Eindruck, den sie
erzeugen, zu manipulieren (Ziegler et al., 2012)
- was das Risiko von Fehleinschatzungen in Aus-
wahl- und Beurteilungsprozessen erhéht.

Narzissmus und Fiihrungspositionen

Personen mit starker Auspragung in Narzissmus
streben nach Status, Macht und Einfluss (Morf &
Rhodewalt, 2001). Sie sind von ihren eigenen Qua-
litaten Uberzeugt und verfligen zugleich Gber Ei-
genschaften, die mit dem prototypischen Bild ei-
ner Fihrungskraft Ubereinstimmen. So treten sie
bspw. meist extravertiert, dominant und selbstsi-
cher auf und signalisieren damit flihrungsassozi-
ierte und in Gruppen schnell sichtbare Merkmale.

Entsprechend konnte gezeigt werden, dass Per-
sonen mit starker Auspragung in Narzissmus tat-
sachlich haufiger als Fihrungskrafte wahrge-
nommen und ausgewdhlt werden (Grijalva et al.,
2015). In der Fihrungsrolle angekommen, zeigt
sich jedoch ein anderes Bild, denn fiir tatsach-
liche Flhrungseffektivitat sind sehr hohe, aber
auch sehr niedrige Auspragungen in Narzissmus
hinderlich. Am glinstigsten scheint eine moderate
Auspragung zu sein (Grijalva et al., 2015).

Narzissmus und destruktives Verhalten
Flhrungskrafte mit starker Auspragung in Nar-
zissmus tendieren zu destruktivem Fuhrungsver-
halten. Sie neigen bspw. dazu, sich ihren Mitar-
beitenden gegentiber feindselig zu verhalten, sie
abzuwerten, ihnen Fehler und Misserfolge zuzu-
schreiben oder sie anzulliigen (Gauglitz & Schyns,
2024). Dies wirkt sich entsprechend negativ auf
deren Wohlbefinden aus (Gauglitz et al., 2026).
Bei Mitarbeitenden sind starke Auspragungen in
Narzissmus mit kontraproduktivem Verhalten as-
soziiert. So zeigen diese bspw. Verhaltensweisen,
die der Organisation oder ihren Mitgliedern scha-
den (O'Boyle et al., 2012).

Als Ursache fur destruktives Verhalten wird u. a.
das Uberzogene Anspruchsdenken diskutiert, das
mit der Uberzeugung einhergeht, dass die iibli-
chen Verhaltensregeln und Normen fir die eigene
Person nicht gelten (O'Boyle et al., 2012).

Zu bedenken ist, dass die beschriebenen Pro-
bleme in Organisationen oft erst spat erkannt
werden, da Personen mit starker Auspragung in
Narzissmus zu Beginn besonders lberzeugend
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wirken und daher kurzfristig positiv bewertet und
gefordert werden. Negative Folgen zeigen sich
meist erst im Verlauf der Zusammenarbeit, wenn
Teamklima und Leistungsfahigkeit bereits gelit-
ten haben und Fluktuation auftritt.

Welche Maf3nahmen kénnen
Organisationen ergreifen?

Um potenzielle Probleme friihzeitig zu begrenzen
oder zumindest wirksamer zu bearbeiten, kén-
nen Organisationen auf drei Ebenen ansetzen: in
der Personalauswahl, in der Personalentwicklung
und Uber organisationale Strukturen (s. a. Check-
liste; in Anlehnung an Schyns et al., 2022).

Personalauswahl

In der Personalauswahl besteht die Gefahr, dass
die Selbstdarstellung von Personen mit starker
Auspragung in Narzissmus falschlicherweise als
Kompetenz interpretiert wird. Daher ist es wich-
tig, sich nicht blenden zu lassen. Wesentlich hier-
fir ist die Einhaltung allgemeiner Qualitatsstan-
dards in der Eignungsdiagnostik (z. B. DIN 33430).
Daruber hinaus kdnnen Organisationen wissen-
schaftlich fundierte Verfahren einsetzen, die im
Rahmen einer eignungsdiagnostischen Gesamt-
beurteilung Hinweise auf eine starke Auspragung
von Narzissmus geben kénnen.

Biografische Angaben und Erfolgsgeschichten
sollten kritisch hinterfragt und, soweit méglich,
durch konkrete Belege liberpriift werden. Auch
verhaltensorientierte Verfahren (z. B. Rollenspie-
le oder Ubungen im Assessment-Center) kdnnen
wertvolle Hinweise liefern, da hierbei sichtbar
wird, wie Personen tatsachlich mit anderen inter-
agieren oder mit Konflikten umgehen. Sind Mitar-
beitende dahin gehend ausgemacht, stellt sich die
Frage, wie mit starker Auspragung von Narziss-
mus im Arbeitsalltag umgegangen werden sollte.

Personalentwicklung

In der Personalentwicklung ist zunachst eine re-
alistische Erwartungshaltung wichtig, denn Per-
sonlichkeitsmerkmale gelten als relativ stabil,
sodass grundlegende Veranderungen nur be-
grenzt zu erwarten sind. Hinzu kommt, dass Per-
sonen mit starker Auspragung in Narzissmus
haufig sensibel oder sogar aggressiv auf Kritik re-
agieren, da sie ihr grandioses Selbstbild bedroht
sehen. Fingerspitzengefuhlist gefragt. So kann es
hilfreich sein, gezeigtes Verhalten nicht pauschal
abzuwerten, sondern konkrete, alternative Ver-
haltensweisen fiir zukiinftige Situationen zu be-
nennen.

Eine zentrale Herausforderung besteht darin,
Veranderungsmotivation herzustellen, denn wer

Checkliste zum Umgang mit Narzissmus in Organisationen

Praxisorientierte Mafinahmen in drei Handlungsfeldern

(a2 T 4 N 3
o) /I_\r
= > N M
= 000
— _’_I_ )
Personalauswahl Personalentwicklung Organisationale Strukturen
® Keine Uberbewertung erster Eindriicke ® Fingerspitzengefiihl bei der ® Etablierung einer Organisationskultur,

e Einhaltung von Qualitatsstandards
¢ Rahmung von

Ubermittlung von Feedback

die unethisches Verhalten klar
missbilligt

® Anwendung wissenschaftlich EntwicklungsmaBnahmen als ® Sichtbarmachen von Teamleistungen
fundierter Verfahren und Tests Karrierechancen ® Einfiihrung strukturierter
® Validierung bloBer biografischer * Einsatz von Trainings zur Feedbacksysteme
Angaben und Erfolgsgeschichten Perspektiviibernahme ® Aufstellen klarer Regeln zum Umgang
mit Grenzverletzungen

® Finsatz verhaltensbasierter Verfahren

® Angebote fiir Coachings

® Transparente und konsequente
Sanktionsmechanismen

Checkliste zum Umgang mit Narzissmus in Organisationen.
Eigene Darstellung; Unterstiitzung von ChatGPT/DALLE (10.6.2026).
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sich selbst als besonders kompetent und erfolg-
reich wahrnimmt, sieht haufig wenig Anlass fir
persénliche Entwicklung. Ein méglicher Ansatz
besteht darin, Entwicklungsmafdnahmen an zent-
rale Motive von Personen mit starker Auspragung
in Narzissmus zu kniipfen (z. B. Status und be-
ruflicher Erfolg), also bspw. hervorzuheben, wie
wichtig Personalentwicklung fiir die persénliche
Karriereentwicklung ist.

Inhaltlich koénnen Personalentwicklungsmaf3-
nahmen durch gezielte Trainings zur Perspektiv-
Ubernahme die Empathiefahigkeit férdern (Hep-
per et al., 2014). Im Fiihrungskontext bieten sich
v. a. Coachings an, um an problematischen Ver-
haltensweisen zu arbeiten. Gegeniliber anderen
Methoden haben Coachings den Vorteil, dass sie
einen geschiitzten Rahmen schaffen, in dem ohne
Angst vor Gesichtsverlust an individuellen Ent-
wicklungsfeldern gearbeitet werden kann. Uber
Mafdnahmen der Personalentwicklung hinaus
kénnen Organisationen auch strukturelle Maf3-
nahmen ergreifen.

Organisationale Strukturen

Organisationen steuern, welche Verhaltenswei-
sen gefordert und welche sanktioniert werden
(Schyns et al.,, 2022). Eine Organisationskultur,
die unethisches Verhalten klar missbilligt und
transparent sanktioniert, wirkt problematischem
Verhalten entgegen. Wichtig sind jedoch klare
Regeln fiir den Umgang mit Grenzverletzungen
sowie transparente und konsequent angewandte
Sanktionsmechanismen. Strukturierte Feedback-
systeme tragen dazu bei, problematische Ver-
haltensweisen sichtbar zu machen. Zudem ist es
hilfreich, Teamleistungen zu wirdigen, statt aus-
schliefilich individuelle Erfolge zu belohnen. An-
dernfalls kann ein Umfeld entstehen, das selbst-
bezogene Verhaltensweisen begiinstigt.

Fazit

Narzissmus ist fiir Organisationen und HR-Ver-
antwortliche von hoher praktischer Relevanz.
Narzissmus kann initial blenden und karrierefér-

DR. IRIS GAUGLITZ,
Associate Professor,
NEOMA Business School,
E-Mail:
iris.gauglitzeneoma-bs.fr
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derlich wirken, langfristig kann besonders stark
ausgepragter Narzissmus jedoch schaden. Es
gibt zahlreiche Ansatzpunkte fiir den Umgang mit
Narzissmus in Organisationen, die von der Perso-
nalauswahl bis hin zum konkreten Verhalten in
Arbeitssituationen reichen. Die Checkliste (Sei-
te 82) fasst zentrale Ansatzpunkte fiir die organi-
sationale Praxis zusammen.
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