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2.1 Einleitung

Die langjahrige Dominanz des rationalen Menschenbildes in der Organisations- und
Fihrungsforschung dringte zahlreiche Aspekte des menschlichen Verhaltens, die die-
sem Menschenbild nicht entsprachen, in den Hintergrund. Die unbewussten Prozesse des
organisationalen und des Fithrungsalltags gehoren zu solchen ,,Schattengewachsen®. Trotz
der postmodernistischen und poststrukturalistischen Entwicklungen in den Sozialwis-
senschaften, die sich durch psychoanalytische Tradition anregen liefien (Deleuze/Guattari
1977, Zizek 2010), ist die systematische Auseinandersetzung mit den psychoanalytischen
Vorstof3en in den Organisationswissenschaften und in der Fithrungsforschung noch nicht
weit vorangeschritten, auch wenn aktuelle Veréffentlichungen die Psychoanalyse als eine
fir die Organisationsforschung relevante Theorierichtung aufgreifen (z.B. Fotaki et al.
2012).

Die Psychoanalyse, die zu den revolutiondren Bewegungen der Sozialwissenschaften
zu Beginn des 20. Jahrhunderts zihlte, hat vor allem das rationale Selbst- und Fremdver-
standnis der Menschen herausgefordert. Auch in der Fiihrungsforschung hinterlief} die
Psychoanalyse klare Spuren, indem sie nicht nur das Unbewusste als festen Bestandteil der
menschlichen Psyche und damit des Fithrungshandels erkldrte, sondern auch die Bedeu-
tung der frithen Kindheitserfahrungen fiir das Verhalten von Fithrungskriften und Mitar-
beitern hervorhob. Auch wenn die Anfinge der psychoanalytischen Fithrungstheorie bis
in die klassischen Werke von Freud zuriickreichen, also inzwischen mehr als hundert Jahre
alt sind, fassen wir die psychoanalytische Fithrungssicht als einen ,,aktuellen® Fithrungsan-
satz auf. Hierfiir spricht im Wesentlichen der Umstand, dass die psychoanalytische Sicht
die Rationalitit der Fithrungsprozesse hinterfragt und sich den unbewussten Mechanis-
men, die sich im Kontext der Fithrung abspielen, zuwendet.

Die Anwendung psychoanalytischer Konzepte auf Organisationen und Fithrung blickt
auf eine wenig sichtbare, aber lange Tradition zuriick. Der Mensch wird in der Psycho-
analyse nicht als rationaler Agent, Funktionstriger oder Radchen einer Organisations-
maschinerie aufgefasst, sondern als psychisches Subjekt angesehen, dem eine individuelle
Subjektivitit zugesprochen wird, bestehend aus privater Vergangenheit, Fantasien und
Emotionen sowie spezifischen Identititen (Gabriel/Carr 2002).

Im Bereich der Fithrung basiert die psychoanalytische Sicht auf der Annahme, dass
die Fithrungsphanomene, wie alle anderen sozialen Phanomene auch, ausschlieflich mit
Hilfe von unbewussten psychischen Prozessen zu erkliren sind. Besondere Aufmerk-
samkeit wird bei der Erkldrung der Fithrungsprozesse den Kindheitserfahrungen in der
Elternfamilie zuteil, da sie den Ausschlag fiir die psychische Entwicklung, bewusste wie
unbewusste, geben. Die Anwendungen der psychoanalytischen Konzepte auf Fithrung
lassen sich laut Gabriel und Carr (2002) in grundlagenorientierte und anwendungs- und
beratungsorientierte unterscheiden. In Zusammenhang mit den letzten werden vor allem
englische Autoren erwahnt, die am Tavistock Institute angegliedert sind, wie z.B. Jacques
(1953), Menzies-Lyth (1988), aber auch amerikanische Forscher, wie Levinson (1976, 1987)
oder Zaleznik (1990). Da sich die grundlagenorientierten und die anwendungsbezogenen
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Abb. 2.1 Grundstruktur der psychoanalytischen Fithrungssicht. [Bildrechte: Urheberrecht beim
Autor]

Bemithungen oftmals nicht eindeutig voneinander unterscheiden lassen, werden sie im
Weiteren gemeinsam betrachtet.

In diesem Kapitel werden die wesentlichen, bislang stark fragmentierten, Hinterlas-
senschaften psychoanalytischer Ideen in der Fithrungsforschung ausgelotet. Auch hier war
und ist die Rezeption des psychoanalytischen Gedankenguts recht zogerlich (vgl. Levin-
son 1976, Ahlers-Niemann 2007). Die meisten in diesem Kapitel besprochenen Ansétze
sind &lteren Datums (z.B. Freud 1967, Maccoby 1979). Auch in den aktuelleren Verof-
fentlichungen werden diese klassischen Modelle der psychoanalytischen Fiithrungssicht
aufgegriffen (z.B. Gabriel/Carr 2002, Jackson/Parry 2011, Costas/Taheri 2012), wobei eine
konzeptionelle Weiterentwicklung derer kaum zu beobachten ist.

In inhaltlicher Hinsicht lassen sich die bedeutendsten psychoanalytisch gepréigten
Uberlegungen im Fiihrungsbereich in drei Bereiche unterteilen, die in ihren Wesensziigen
in der Abbildung 2.1 dargestellt sind und die auch strukturgebend fiir das Kapitel sind.
Das ist zum einen die Psychoanalyse der Gefiihrten, die die Fragen erortert, wie die Fith-
rung entsteht und warum Menschen sich von den anderen Menschen leiten lassen. Als
Antwort auf diese Fragen gilt die projektive Identifizierung. Der zweite hier betrachtete
Bereich sind die Fithrungsbeziehungen, die aus Sicht der Transaktionsanalyse nach Berne
den kindheitsbezogenen Interaktionsmechanismen entsprechend modelliert werden. Der
dritte Bereich der Fithrung, zu dem psychoanalytische Autoren im Wesentlichen beige-
tragen haben, sind Personlichkeitstypologien von Fithrungskriften und Mitarbeitern. In
diesem Kapitel wird auf die bekanntesten von ihnen eingegangen: die Typologie nach Jung,
nach Maccoby und nach Neuberger und Kompa. Als ein Ableger dieser Thematik gilt der
Narzissmus von Fithrungskriften. Eine Ubersicht iiber die aktuelle Forschung zum Nar-
zissmus wird den letzten inhaltlichen Schwerpunkt des Kapitels bilden.
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2.2 Psychoanalyse als Hintergrundtheorie

Thren Ursprung hat die Psychoanalyse in einer ihrerzeit besonderen Therapiemethode, der
Hypnose. Die Erkenntnis, dass Menschen durch die Sprache in realititsferne Zustdnde
versetzt werden konnen und dadurch geheilt werden, stand Pate bei der Ergriindung
einer neuen Theorie der menschlichen Psyche. Auch wenn die Psychoanalyse kein mono-
lithisches Theoriekonstrukt darstellt, sondern zahlreiche theoretische Schulen umfasst,
werden zwei Basisannahmen von allen psychoanalytischen Richtungen geteilt. Die erste
Grundannahme aller Vertreter der Psychoanalyse ist die Existenz des Unbewussten. Das
Unbewusste ist ein fester Bestandteil der menschlichen Psyche und wirkt sich auf das
menschliche Handeln aus (vgl. Rosenstiel 2009: 18). Zwar existierten der Begriff und das
Verstindnis des ,Unbewussten® bereits lange vor Freud, allerdings hat sich Freud als erster
um das Unbewusste als ein sozialwissenschaftliches Phanomen, welchem eine besondere
Aufmerksamkeit gebiihrt, verdient gemacht (Gabriel/Carr 2002). So bringt Freud es in
seinen ,Vorlesungen zur Einfithrung in die Psychoanalyse® (1950) zum Ausdruck: ,Die
seelischen Vorginge sind an und fiir sich unbewusst und die bewussten blof§ einzelnen
Akte und Anteile des ganzen Seelenlebens (Freud 1950: 15). Die von Freud entworfene
Topografie der menschlichen Psyche gliedert sich in drei hierarchisch verkniipfte ,,Regio-
nen’, die fiir Menschen universell giiltig sind. Die erste dieser Regionen, die die urspriing-
lichste und ,tiefste“ ist, wird ,,Es“ genannt und mit dem Unbewussten gleichgesetzt. Das
Unbewusste enthidlt Triebregungen physiologischer Art und steht unter der Herrschaft
des Lustprinzips (Freud 1950). In den fritheren Schriften setzt Freud das Unbewusste vor
allem mit den Trieben gleich, die dem Leben und Uberleben dienen. Dazu gehéren vor
allem die sexuellen Regungen, wie Libido und Eros, aber auch Hunger oder Durst. In den
spéteren Schriften fiigt Freud dem Unbewussten auch den sterbensgekehrten Instinkt Tha-
natos hinzu.

Die zweite Region der Psyche ist das ,,Ich, das eine Schnittstelle zwischen dem Unbe-
wussten und dem Bewussten darstellt. Im Unterschied zum ,,Es“ funktioniert das ,,Ich®
nicht nach dem Lustprinzip, sondern nach dem Realitatsprinzip und sorgt fiir die Anpas-
sung des Menschen an seine Umwelt. Als die Schnittstelle zwischen dem Unbewussten
und dem Bewussten, zwischen dem Individuum und seiner Umwelt wird das ,,Ich® als
Quelle zahlreicher Abwehrmechanismen angesehen, wie z.B. Projektion, Identifikation,
Kompensation.

Die dritte, chronologisch betrachtet jiingste, Region der menschlichen Psyche ist das
»Uber-Ich. Hierunter wird ein System von Erwartungen, Normen und ethisch-morali-
schen Motiven verstanden, welche sich jeder Mensch im Laufe seiner Sozialisation aneig-
net. Die wesentliche Komponente des ,,Uber-Ichs” ist das menschliche Gewissen, dessen
Aufgabe im Kern darin besteht, die libidinésen Triebregungen eines Menschen zu beherr-
schen (Freud 1949: 73).

Die zweite Grundannahme, die alle Vertreter der Psychoanalyse verbindet, besagt, dass
es eine enge Korrespondenz zwischen dem Unbewussten, das die Triebregungen enthlt,
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und dem Bewussten, das die Triebregungen bandigt, existiert. Diese Korrespondenz zeigt
sich zum Beispiel in den Krankheiten des Menschen, allen voran in den psychischen. Ins-
besondere den sexuellen Triebregungen spricht Freud ,eine ungemein grofle und bisher
nie gewlirdigte Rolle in der Verursachung der Nerven- und Geisteskrankheiten® zu (Freud
1950: 16).

23 Emergenz der Fiihrung

Wie kommt es, dass Menschen sich durch andere Personen fithren lassen? Aus Sicht von
Freud ist die Emergenz der Fithrung auf die Massenpsychologie zuriickzufithren. Le Bon
(1964) vertrat die Annahme, dass Massenphdnomene eine psychische Regression der Ein-
zelindividuen darstellen. In einer Masse nahern sich der psychische Zustand und das Ver-
halten der Menschen dem unbewussten Urzustand an. Trotter (1916) spricht von einem
»Herdeninstinkt® als der emotionalen Grundlage des Massenverhaltens. Als Schliissel der
Erkldrung des Massenverhaltens erfuhr die Fithrung der Massen eine besondere Bedeu-
tung. Aus Sicht von Le Bon (1964) zeichnet sich die Fithrung der Massen durch drei Fak-
toren aus: hypnotisierende Wirkung, Uberzeugung und Manipulation der Massen durch
Erfundenes oder schlichtweg Liigen und totalitire Taktiken den ,Feinden gegeniiber.
Auch Freud (1967) widmete sich in ,Massenpsychologie und Ich-Analyse® den Fragen
des Massenverhaltens und der Fithrung der Massen. Hier fiihrt er den Mechanismus der
»ldentifizierung® als Erklarung der Massenfithrung ein. Jaques (1953) ergédnzt es durch
die ,,projektive Identifizierung® Zur Erkldrung der projektiven Identifizierung beziehen
sich sowohl Freud als auch Jaques sowie ihre Nachfolger einerseits auf die libidinésen Pro-
zesse, andererseits auf das ,,Uber-Ich“ Angenommen wird, dass Mitglieder der Gruppe das
eigene Idealbild (das ,,Uber-Ich“) auf eines der Gruppenmitglieder projizieren und diese
Person auf diese Weise zur Fithrungsperson wird. Die Gefiihrten projizieren auf den Fiih-
rer Teile ihres Uber-Ichs, um sich in den Fithrungspersonen wiederzufinden (Neuberger/
Kompa 1993: 201). Die Quelle der Fithrungsemergenz ist aus psychoanalytischer Sicht ein
sexueller Trieb, der auf eine dem Uber-Ich angemessene Weise seinen Ausdruck findet. Die
Fithrungsperson stellt fiir die Gruppenmitglieder eine Verkorperung ihres Idealbilds (das
,Uber-Ich“) dar, weil ,,jeder einzelne einerseits an den Fithrer andererseits an die anderen
Massenindividuen libidinds gebunden ist“ (Freud 1967: 34). Auf diese Weise erscheint die
Fithrungsperson als das Ebenbild des individuellen Idealbilds. Dies nennt Freud ,Ideali-
sierung® und fiithrt es auf die narzisstische Verliebtheit der Mitglieder zurtick: ,,Das Objekt
wird so behandelt wie das eigene Ich, sodass also in der Verliebtheit ein grofleres Maf$ an
narzisstischer Libido auf das Objekt iiberflief3t. [...] Das Objekt dient dazu, ein eigenes,
nicht erreichtes Ich Ideal zu ersetzen. Man liebt es wegen der Vollkommenheit, die man
fiirs eigene Ich angestrebt hat und die man sich nun auf diesem Umweg zur Befriedigung
seines Narzissmus verschaffen mochte® (Freud 1967: 51). Jenseits von libidingsen Regun-
gen driickt sich die Identifizierung darin aus, dass der individuelle Wunsch, Ruhm und
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Anerkennung zu finden, sofern er nicht in Erfiillung gehen kann, auf die Fithrungsperson
projiziert wird; man identifiziert sich mit dieser Person und akzeptiert sie als Fithrungs-
kraft. Die Siege der Fiihrungsperson werden dann zu den eigenen Siegen, auf die man stolz
ist und die man feiern will (vgl. Rosenstiel 2009: 21). Wenn sich mehrere Mitglieder mit
der Fithrungsperson gleichzeitig projektiv identifizieren, was in den Massen der Regelfall
ist, sprechen die Autoren (z.B. Winkler 2010: 27) von der additiven Projizierung, die die
Emergenz einer Fiihrungsperson gewdhrleistet.

Die projizierte Identifikation geht mit einer gewissen Verliebtheit in die Fiithrungs-
person oder ihrer Idealisierung einher. Die Fithrungsperson wird zum Liebesobjekt, das
jemand Besonderen, Anbetungswiirdigen darstellt. Die negativen Personlichkeitsattribute
der Fithrungskraft werden hingegen ferngehalten und ausgeblendet. Zugleich erwarten die
Mitglieder eine Bestdtigung dieser idealisierten Vorstellungen durch die Fithrungsperson.
Bleibt die Bestitigung aus, ist das Versagen der Fithrungsperson offensichtlich (Neuber-
ger/Kompa 1993: 201). Werden die Identifizierungsbediirfnisse nicht erfiillt, kehrt sich die
Identifizierung der Mitglieder in das Gegenteil um, unter Umstidnden werden die Fiih-
rungskrifte verteufelt oder zur Zielscheibe der entstehenden Aggressionen gemacht (vgl.
Rosenstiel 2009: 21) - ,,nicht, weil die Fithrungsperson als Mensch versagte, [sondern] weil
sie nicht der Gott, das Ideal war, das man selbst zu sein phantasierte“ (Neuberger/Kompa
1993: 201).

Die aktuellen Autoren erginzen die Uberlegungen von Freud, indem sie sich mit der
Frage auseinandersetzen, welche Personen als Fithrer akzeptiert werden. Hier werden ent-
weder kindheitsgeprigte Erwartungen an Fithrungskrifte (Goethals 2005) oder kulturell
bedingte archetypische Vorstellungen von Fithrungskriften angefiithrt (Neuberger 2002,
Lindsey 2011).

Goethals (2005) argumentiert, dass jene Personen, die Elternfiguren darstellen und es
vermoégen, den Gruppenmitgliedern Zuversicht zu vermitteln, projizierte Identifizierung
hervorrufen, insbesondere in Zeiten der Verunsicherung, Hilflosigkeit und Verangstigung.
Vor allem méannliche Personen sind in der Lage, unbewusste archaische Vorstellungen eines
starken, machtigen Vaters (Fiihrers) zu wecken, der Zuversicht spendet und sich um alle
Mitglieder kiimmert, egal wie despotisch er waltet (Goethals 2005). Neuberger (2002) und
Lindsey (2011) hingegen betonen die Relevanz der kulturell verankerten archetypischen
Vorstellungen von Fithrungskriften, so dass diejenigen Personen, die ihnen entsprechen,
die Projektionsmechanismen mit hoher Wahrscheinlichkeit auslosen. Die Archetypen
des Gottes, des Vaters und des Lehrers scheinen besonders tief im kollektiven Gedachtnis
des westeuropaischen Kulturkreises verankert zu sein. Sie kommen sowohl in Texten und
Geschichten (Neuberger 2002) als auch in Kunstgemélden zum Ausdruck (Lindsey 2011).
So fiihrt Rieken (2010) den politischen Erfolg von Barack Obama darauf zuriick, dass er
es sehr gut versteht, in seinen politischen Reden an die archetypischen amerikanischen
Vorstellungen von Erfolg und Gerechtigkeit anzukniipfen. Die Studie von Gabriel (1997),
in der er studentische Praktikanten iiber deren Begegnungen mit den Geschiftsfithrern
der Unternehmen befragte, verdeutlicht die Dominanz der omnipotenten (gottdhnli-
chen) Fihrerphantasien. Gabriel fithrt dies auf den unbewussten Wunsch nach strengen,
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michtigen Fithrungspersonen zuriick. Fithrungskrifte reduzieren Verunsicherung und
Angst von Gefiihrten, indem sie unbewusste Identifikationsprozesse provozieren und eine
Sicherheit, wenn auch illusorisch, suggerieren. Manche Autoren setzen den Mechanismus
der Identifizierung mit dem ,,korporativen Wahnsinn“ (De Board 1978) gleich, der unter
Umstinden die Lernprozesse einer Organisation behindern kann (Brown/Starkey 2000).

24 Fiihrungsinteraktion

Die Beschaffenheit von Beziehungen zwischen den Fithrenden und Gefiihrten ist das
zweite Themengebiet, zu dem wichtige Beitrage aus der psychoanalytischen Perspektive
vorliegen. Im Wesentlichen beruhen die Beitrage auf dem Konzept der Transaktionsanalyse
nach Berne (1991), welches auf den Ubertragungsmechanismus nach Freud zuriickgeht.

Eine der wichtigsten Annahmen der Psychoanalyse ist, dass jede soziale Interaktion
im Erwachsenenalter auf der Interaktionserfahrung im Kindesalter fufit. Berne greift
diese Uberlegung auf und vertieft sie mit Hilfe der sogenannten ,Ich-Zustinde“. Den
Ich-Zustand beschreibt Berne als ,,ein kohdrentes Empfindungssystem, [...]das mit einer
beziehungsgerechten Verhaltensstruktur gekoppelt ist“ (Berne 1991: 25). Es handelt sich
dabei also um ein dominierendes Muster von Gefiihlsregungen, Erfahrungen und Verhal-
tensweisen, die im Unterschied zu einer Personlichkeit dynamisch und verdnderbar sind.
Einem Individuum stiinde ein ganzes Repertoire von verschiedenen Ich-Zustdnden zur
Verfiigung, die ,,nicht nur als ,Rollen’ zu betrachten, sondern als psychologische Realitéiten
zu werten sind“ (Berne 1991: 25). Der Autor unterscheidet drei Ich-Zustinde. Das sind
zum einen die Ich-Zustdnde, die regressive Delikte der in der Kindheit fixierten Emp-
findungsweisen darstellen (,,Kindheits-Ich®). Zum anderen handelt es sich um die Ich-
Zustiande eines erwachsenen Menschen (,,Erwachsenen-Ich®), die sich in souverdnen, im
Laufe des Lebens erlernten Verhaltensweisen widerspiegeln und Berne zufolge durch sach-
liches, rationales Entscheidungsverhalten und das Herunterspielen von Emotionen zum
Ausdruck gebracht werden. Metaphorisch vergleicht Berne das Erwachsenen-Ich mit einer
Rechenmaschine, die ,,autonom auf eine objektive Erfassung der Wirklichkeit ausgerichtet
ist“ (Berne 1991: 26). Zum dritten sind es die Ich-Zustiande, die das elterliche Verhalten
abbilden (,,Eltern-Ich®). Zu den Hauptmerkmalen des Kindheits-Ich zéhlt der Autor neben
dem ,kindlichen Verhalten auch betont emotionale Reaktionen. Alle Menschen erleben
diese drei Zustinde, als stecke in jedem Menschen derselbe kleine Mensch, welcher er
mit drei Jahren gewesen ist, seine eigenen Eltern und die Erfahrungen aus dem Erwach-
senenalter. Alle drei Ich-Zustinde sind laut Berne funktionell fiir das psychische Leben
eines Individuums. Das Kindheits-Ich sei zustindig fiir Kreativitit, Intuition und spon-
tane Antriebskraft eines Menschen, dem Erwachsenen-Ich weist der Autor die adaptive
Funktion der Uberlebenssicherung zu, die sich in der schnellen Verarbeitung vorliegender
Informationen und einer sorgfiltigen Entscheidungsfindung duflert. Das Eltern-Ich hinge-
gen sei fiir die routinierten Entscheidungen zustdndig und sorgt damit fiir eine erhebliche
Zeit- und Energieersparnis im Vergleich zum Erwachsenen-Ich (Berne 1991: 31).
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Je nach den Umsténden, so Berne, dominiert ein bestimmter Ich-Zustand die alltag-
lichen Transaktionen eines Individuums. Wenn einem Dinge widerfahren, die stark an
die in der Kindheit erlebten Situationen erinnern, wecken sie die entsprechenden in der
Kindheit erlebten Gefiihle wie Beklommenheit, Angst oder Frustration und aktivieren
das Kindheits-Ich. Das Erwachsenen-Ich ist hingegen ,hauptsachlich damit beschaftigt,
Reize in Informationen umzuwandeln und diese Informationen auf der Grundlage friihe-
rer Erfahrungen zu verarbeiten und zu speichern (Berne 1991), wihrend das Eltern-Ich
sich an dem moralisierenden, lehrerhaften Ton zu erkennen gibt. Um den Ich-Zustand
zu beschreiben, scheuen manche Autoren nicht vor recht trivialen Instrumenten zuriick,
wie dem sogenannten ,Egogramm®, welches in einem Balkendiagramm den aktuellen
Ich-Zustand abzubilden verspricht (vgl. Stech 2010: 274). Auch wenn die unterschied-
lichen Ich-Zustdnde als relativ getrennt voneinander angesehen werden, seien die Men-
schen Berne zufolge in der Lage, von einem Zustand zum anderen zu wechseln, wenn auch
in unterschiedlicher Geschwindigkeit (Berne 1991: 27).

Die Transaktionsanalyse legt nahe, dass soziale Interaktionen, also auch die Fithrung,
durch die jeweiligen individuellen Kindheitserfahrungen geprigt werden. Fiir die Fith-
rungsbeziehung ist insbesondere die Beziehung zu den Eltern konstitutiv, denn sie spielt
die Rolle einer Urform einer hierarchischen Beziehung. Das Verhalten der Fithrungskrifte
korrespondiert mit dem Verhalten der Eltern, wohingegen Mitarbeiter sich in ihrem Ver-
halten an das eigene Verhalten in der Kindheit anlehnen.

Berne unterscheidet zwei grundsatzliche Verhaltensmuster der Eltern respektive Fiih-
rungskrifte: die autoritiren und die partizipativen Handlungen. Darauf kdnnen Mitarbei-
ter entweder mit dem sogenannten abhdngigen Verhalten reagieren, welches mit Gehor-
sam und Unterwerfung gleichzusetzen ist, oder sie konnen den Fithrungskriften mit Trotz
begegnen, der sich beispielsweise in Aggression und Widerspruch ausdriickt. Mitarbeiter
konnen auch souverin reagieren, was sich darin dufSert, dass sie Freirdume und Grenzen
testen, ohne sich zu unterwerfen, aber auch ohne die Fithrungskrifte herauszufordern.
Berne nimmt an, dass die in der Kindheit erlebten und gelernten Verhaltensmuster sich im
Berufsleben vor allem in Stresssituationen manifestieren, in denen bewusstes Reflektieren
schwer ist, so dass hier mit einer Verhaltensregression zu den urspriinglichen Ich-Zustin-
den zu rechnen ist. Bernes Uberlegungen erginzend, unterscheidet Argyris (1957) zwi-
schen dem reifen (erwachsenendhnlichen) und dem unreifen (kindesidhnlichen) Verhalten
in Organisationen, wobei das unreife Verhalten tendenziell den Mitarbeitern in Organisa-
tionen und das souverdne Verhalten den Fithrungskraften zugesprochen wird, so dass Mit-
arbeiter implizit mit Kindern gleichgesetzt werden und als motivations-, fithrungs- und
steuerungsbediirftig gelten, wohingegen den Fiihrungskréften unhinterfragt die Rolle der
~erfahrenen Erwachsenen bzw. Eltern attestiert wird.

Berne unterscheidet zwei Typen von Transaktionen: die sogenannten komplementé-
ren Transaktionen und die Uberkreuz-Transaktionen (Berne 1991: 34). Erstere sind ,,der
Situation angemessen und folgen der natiirlichen Ordnung gesunder zwischenmensch-
licher Beziehungen® (Berne 1991: 33). Die Akteure legen hier korrespondierende Ich-
Zustdnde an den Tag, wie z.B. eine Fithrungskraft mit dem dominierenden Eltern-Ich, die
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dem Mitarbeiter mit dem dominierenden Kindheits-Ich gegeniiber tritt. Die Ich-Zustinde
bei den Uberkreuz-Transaktionen erginzen sich hingegen kaum oder gar nicht. Wihrend
die komplementéren Transaktionen als stabil und als grundlegend fiir eine reibungslose
Kommunikation gelten, ist bei den Uberkreuz-Transaktionen von Konflikten und Span-
nungen auszugehen, wie z.B. im Fall einer elterlich auftretenden Fithrungskraft, die an das
Kindheits-Ich eines Mitarbeiters appelliert, und einem Mitarbeiter mit dem ausgepragten
Erwachsenen-Ich, der statt erwarteter ,kindlicher” Reaktionen souverénes Verhalten an
den Tag legt (Berne 1991: 35).

Harms (2011) zeigt in seiner Studie, dass zusitzlich zur Transaktionsanalyse nach
Berne auch die sogenannten Bindungstypen (attachement styles) nach Bowlby zur Erkl4-
rung der Fithrungsinteraktionen herangezogen werden kénnen. Auch hier wird die Pra-
gung der Bindungstypen im frithen Kindesalter angenommen und deren Widerspiegelung
im Arbeitsleben. Harms (2011) referiert auf einige empirische Studien, die darauf hinwei-
sen, dass z.B. eine unsichere, distanzierte Bindung zu den eigenen Eltern selten mit dem
Fithrungserfolg der Person einhergeht.

Im Unterschied zu Berne, der in seiner Analyse auf die individuelle Dyade zwischen
den Beteiligten fokussiert ist, betrachtet Bion (1959) sowie daran anlehnend Kets de Vries
(2004) die Fithrungstransaktionen in einer Gruppe. Auch er erachtet Fithrungsbeziehun-
gen als einen Ausdruck von unbewussten mentalen Modellen der Beteiligten und unter-
scheidet drei Grundmuster einer Fiihrungsbeziehung: a) Abhdngigkeit, b) Kampf oder
Flucht und c) Paarung. Die Abhéngigkeitsbeziehung zeichnet sich dadurch aus, dass Mit-
arbeiter sich die Fithrung als einen Sicherheitshafen, dhnlich dem, den sie in der Kindheit
erlebten, herbeiwiinschen; ist die Gruppe ohne Fiihrung, fiihlen sie sich hilflos, bedirftig
und verédngstigt. Als Sicherheitsspender wird hier nur eine charismatische, starke Person
akzeptiert, oftmals auch idealisiert, nahezu vergéttert. Die Gruppenmitglieder empfinden
sich selbst in einem hohen Mafle von der allméchtigen Fithrungsperson abhingig (Kets
de Vries 2004). Sobald diese hohen Erwartungen an die Fiihrungskraft enttduscht werden,
fithrt dies zum Wechsel der Fithrung.

Das Kampf- oder Flucht-Muster dufSert sich darin, dass die Gruppenmitglieder eben-
falls verunsichert sind und eine starke latente Aggression gegen die inneren und dufleren
»Gegner empfinden (Neuberger/Kompa 1993: 221), was in einer ambivalenten Einstel-
lung zur Umwelt miindet: Sie wollen entweder gegen die Umwelt ankdmpfen oder diese
vermeiden und vor ihr fliehen. Eines der Indizien fiir einen solchen Zustand sieht Bion in
den stetigen Versuchen der Gruppe, sich von anderen Gruppen abzugrenzen, zum Beispiel
durch die hiaufige Verwendung von Phrasen wie ,,wir und sie“ oder ,,Fremde und Freunde®
(Kets de Vries 2004). Anstatt sich mit der Umwelt auseinanderzusetzen, dominieren in
solchen Gruppen die Schuldzuweisungen nach auflen. Die Situation der Fithrungsperson
ist in solchen Gruppen durchaus prekir, da die Fithrungskrifte zur Zielscheibe der Schuld-
zuweisungen werden konnen, sobald der Vorwurf laut wird, ,,nichts Perfektes anzustellen®
(Bion 1959). Die Fithrungskrifte, die diese Kampf- oder Flucht-Mechanismen einzusetzen
wissen, kénnen jedoch eine starke Gruppenloyalitit erzeugen. Folgt dieser Loyalitit eine
zunehmende Identifikation mit der Fithrungskraft und eine konsequente Ausgrenzung
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von Querdenkern, geht der , Kampf-Flucht-Zustand“ in eine ausgepréigte Abhangigkeit
von der Fiithrungsperson iiber.

Die Paarung als das dritte psychologische Muster der Gruppendynamik duflert sich
darin, dass Koalitionen mit den als machtvoll wahrgenommenen Personen oder Grup-
pen gesucht werden (Kets de Vries 2004). Dieses Verhalten beruht auf der unbewussten
Annahme, dass die individuelle Unsicherheit sich durch Zusammenschliisse vermeiden
ldsst. Dieser psychische Modus einer Gruppe fithrt aber oftmals zur Zersplitterung bis hin
zur Existenzgefdhrdung der Gruppe. Kets de Vries (2004) zufolge zeigen sich vor allem in
jungen Technologieunternehmen solche Haltungen.

25 Personlichkeitstypen der Fiihrungskrafte

Neben den Konzepten zu dynamischen Fithrungsprozessen beinhalten die Anwendun-
gen der Psychoanalyse auch eine Reihe von Versuchen, die Personlichkeiten der Fiih-
rungskrifte und der Mitarbeiter zu beschreiben und zu klassifizieren. Im Folgenden wird
auf drei psychoanalytische Personlichkeitstypologien eingegangen, die nicht nur einen
Stammplatz in der Populdrpsychologie besitzen, sondern auch eine breite Anwendung in
der Fithrungsforschung erfahren haben.

2.5.1 Personlichkeitstypen nach Jung

Diese Personlichkeitstypologie geht auf das Werk ,,Psychologische Typen® von Jung (1976)
zuriick. Die Typologie beruht auf der Unterscheidung von zwei ,,allgemeinen Einstellungs-
weisen”: Introversion und Extraversion, sowie vier Bewusstseinsfunktionen: Denken, Fiih-
len, Empfinden und Intuieren. Diese Merkmale bilden Jung zufolge Gegensatzpaare: Wie
die Introversion das Extrovertierte ausschlief3t, so steht das Denken im Gegensatz zum
Fihlen und die Intuition im Gegensatz zum Empfinden. Der Autor geht davon aus, dass
jeder Mensch eine Neigung zu einer Seite hat (Jung 1990, vgl. Wildenmann 2000: 73).

Die introvertierte Einstellungsweise lasst sich als eine verteidigende Haltung den duf3e-
ren Anspriichen gegeniiber beschreiben. Thren Ansporn beziehen introvertierte Personen
aus ihrem Inneren, weswegen sie von ihren Mitmenschen oftmals als z6gernde, nachdenk-
liche, abwehrende und verschlossene Individuen empfunden werden. Die extrovertierte
Einstellung hingegen beruht auf einem positiven Bezug zur Umwelt, solche Menschen
suchen stets Kontakt zu ihren Mitmenschen, lassen sich durch ihre Umwelt préigen, sind
umginglich und anpassungsfihig. Von ihren Mitmenschen werden die extrovertierten
Personen deswegen als offen, kommunikativ und dynamisch empfunden (Jung 1990).

Empfindung und Intuition sind nach Jung die Funktionen, mit denen Menschen ihre
Welt mittels ihrer Sinne erfassen. Der Empfindungstyp verlasst sich grundsatzlich auf seine
Sinne, weswegen Jung solche Naturen als ,,Realisten mit ausgesprochenem Sinn fiir reine
Tatsdchlichkeit bezeichnet (Jung 1960: 395), die hiufig ein gutes praktisches Geschick
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