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ABSTRACT

Vor einiger Zeit behandelten wir in dieser Rubrik das Thema des ,,Othello-Chefs®, der vor lauter Eifersucht auf erfolgreiche
Mitarbeiter diese ausbremst und letztlich vielfach vertreibt, um zu verhindern, dass ihm Ebenburtige heranwachsen. An dieser
Stelle soll es nun um den sogenannten Césarenwahn gehen. Auch wenn es sich hierbei nicht um die Diagnose einer Krankheit
handelt, beschreibt das Phanomen doch einen Typus Mensch, der durch einen krankhaft lbersteigerten Machtanspruch bei
gleichzeitiger Selbstiberschéatzung hochproblematische Entscheidungen trifft, gute Leute vertreibt und mit seinem zerstéreri-

schen Wirken ganze Abteilungen sprengen kann.

»Power corrupts, and absolute power corrupts absolutely”
(Lord Acton zugeschrieben).

Der Begriff des Casarenwahns' stammt urspriinglich aus dem
historischen Kontext und beschrieb das Verhalten gréBenwahn-
sinniger Tyrannen, wobei insbesondere der rdmische Kaiser
Caligula als Beispiel fur riicksichtsloses und grausames Verhal-
ten genannt wird. Das AusmaB steigt mit dem Grad eigener
gewonnener Macht, die zu einem Ubersteigerten Selbstbewusst-
sein bis hin zur Annahme der Unfehlbarkeit fiihrt. Kritiker werden
mit aller Harte verfolgt und (mund)tot gemacht, weil sie es aus
Sicht des Herrschers nicht anders verdienen. Ahnliches gilt fiir
manche Personlichkeiten im Kontext von Karrieren im Unterneh-
men: Die erlangte Macht und eigene Erfolge machen blind und
verandern das Verhalten des Machthabers zum Negativen. Der
Fuhrungsstil wird zunehmend autoritér, das Interesse ist stark auf
den eigenen Vorteil bedacht, wahrend das Gemeinwohl und die
Interessen der Untertanen bzw. Mitarbeiter zur Bedeutungslosig-
keit degradiert werden. Wahrend konstruktive Einflussnahme
bedeutet, gemeinsame Interessen im Medium der Gegenseitig-
keit zu verfolgen, ist eine absolute Machtausiibung (,restrictive
control“) gegen die Interessen der Mitarbeiter gerichtet, was nicht
nur negative Folgen fir die Betroffenen hat, denn sie korrumpiert
auch die Machtausiibenden und wirkt negativ auf sie zurtick®.
Besonders in der internationalen Politik kann man derzeit den
Eindruck gewinnen, dass die Zahl von Staatsoberh&uptern
zunimmt, die dieser Art der Logik folgen und entsprechend
Machtfiille anhdufen und Kontrollmechanismen ausschalten,
was nicht nur ihnen nicht gut bekommt. So kdnnen sich einst-
mals leuchtende Vorbilder der Demokratie in Richtung eines
autoritren Staates entwickeln, und nicht zuletzt gibt es mitt-
lerweile wieder kriegerische Auseinandersetzungen auf euro-
péischem Boden.

1 Blank etal. (2021).
2 Scholl (2007); Wirth (2019).
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Casaren im Unternehmen

Doch auch jenseits der Weltpolitik ist immer wieder zu beob-
achten, dass besonders in hierarchisch gepragten Organisati-
onen einzelne karriereorientierte Personen ihre erworbene
Machtstellung zielbewusst vergréBern und zur ,Kaltstellung”
von Kritikern nutzen, bis sie aus dem Fehlen von Kritik Riick-
schlisse auf die eigene Unfehlbarkeit ziehen. Mit zunehmen-
der Machtfille entstehen auch hier Tyrannen, die dem Casa-
renwahn verfallen.

Symptome sind Fantasien eigener GréBe mit einer dramati-
schen Verzerrung der Selbstwahrnehmung, Ricksichtslosig-
keit in Bezug auf Belange anderer, fehlende Skrupel bei der
Ausilibung zwischenmenschlicher Grausamkeit und auch ein
volliges Desinteresse daran, was getroffene Entscheidungen
fur das Unternehmen oder die nachgeordneten Mitarbeiter
bedeuten. Das eigene Ego steht im Mittelpunkt, die eigene
Macht muss genutzt und ausgelebt werden, dem Uberzogenen
Selbstbild zufolge kann dem Betreffenden ohnehin niemand
das Wasser reichen (der dahinter liegende Mangel an Selbst-
wertgefiihl wird mit diesen Fantasien iberdeckt). Die Uberzeu-
gung der eigenen Unfehlbarkeit bei gleichzeitig umfangreicher
Maoglichkeit, Gegenspieler und Kritiker zu sanktionieren, resul-
tiert in ricksichtslosen Entscheidungen und mitunter heftigen
Sanktionen gegeniliber anderen Unternehmensangehdrigen,
die den Interessen des Casaren nicht gerecht werden.
Gerade im Zusammenhang mit der schrittweisen Einrdumung
von erweiterten Kompetenzen fiir eine Fihrungskraft kann eine
geféhrliche Lage entstehen, denn der hierarchische Aufstieg
und der damit verbundene Zugewinn an Macht korrumpieren
den Betreffenden, der bei jedem Karriereschritt weniger Kon-
sequenzen zu befiirchten hat. Entsprechende Veranlagungen,
die bisher noch durch eine disziplinarische Einordnung im Zaum
gehalten wurden, kommen zur vollen Entfaltung und steigern
sich: ,Macht wirkt wie eine Droge: Die Selbstzweifel verfliegen,
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das Selbstbewusstsein steigt.“® Die Machtfiille einer Fihrungs-
kraft, der praktisch ,nichts mehr passieren kann“, ermutigt
dazu, Grenzen zu Uberschreiten und einfach nur noch das zu
tun, was dem eigenen Vorteil nutzt. Mit wachsendem Wirklich-
keitsverlust wird Kritik unterbunden, kommen Personen mit
abweichender Meinung unter Konformitatsdruck — so kann
auch kein sinnvolles Wissensmanagement erfolgen, neues und
besseres Wissen steht dem Unternehmen nicht zur Verfligung®.

Psychischer Hintergrund

Meist geht dieses Phanomen mit spezifischen Beeintrachtigun-
gen einher, die nicht immer das MaB psychischer Erkrankun-
gen haben missen. Bei problematischen Flihrungskraften wird
vielfach von mehr oder weniger ausgepragten narzisstischen
Persoénlichkeitsstrukturen gesprochen. Ein besonderes Merk-
mal ist das Ubersteigerte (und gleichzeitig fragile) Selbstwert-
gefiihl und die Ausrichtung des Handelns darauf, wovon man
sich die meiste Bewunderung verspricht. Entscheidungen, die
Erfolgserlebnisse und Anerkennung versprechen, werden ohne
Rucksicht auf Verluste durchgezogen.

Daneben finden sich oft Aspekte, die einer paranoiden Person-
lichkeitsstérung zuzurechnen sind (ndher dazu in einer der
nachsten Folgen). Der César ist gegeniiber nachgeordneten
Beschaftigten hoch misstrauisch und neigt dazu, standig zu
kontrollieren. Er halt jedes seiner Teammitglieder potenziell fir
einen Feind, der ihm schaden kénnte — daher ist er auch sei-
nerseits schnell bereit, sich feindselig zu verhalten. Wichtige
Aufgaben werden nicht abgegeben, selbst wenn er gar nicht
in der Lage ist, sie alle selbst abzuarbeiten. Er bleibt im Vor-
dergrund, er trifft die Entscheidungen, alles hat Uber seinen
Tisch zu gehen.

Steht hingegen insbesondere eine absolute, skrupellose
Rucksichtslosigkeit und manipulative Machtaustbung im
Vordergrund, bei der es gerade auch darum geht, durch
Nutzung der hierarchischen Uberlegenheit andere Menschen
zurlickzusetzen und ihnen zu demonstrieren, dass sie keiner-
lei Rechte haben, kdnnen darin auch Merkmale der antisozia-
len Persodnlichkeitsstérung zum Ausdruck kommen.
SchlieBlich kénnen die GréBenideen auch Symptome ande-
rer psychischer Stérungen aufweisen, etwa der wahnhaften
Stoérung oder auch der manischen Phase bei bipolarer Sto-
rung. Hierbei bestehen insbesondere Ubertriebene Vorstellun-
gen von der eigenen Bedeutung und Macht. Die Fihrungs-
kraft traut sich viel zu viel zu und kiindigt gigantische Ergeb-
nisse des eigenen Handelns an, nur um hinterher anderen die
Verantwortung zuzuschreiben, wenn die vollmundigen Ankiin-
digungen dann doch nicht in die Tat umgesetzt wurden. Der
Glaube an die Richtigkeit der eigenen Vorgehensweise bleibt,
auch wenn die Faktenlage dagegen spricht. Kritiker, die voll-
kommen zutreffend auf Defizite hinweisen, werden sanktio-
niert.

Es ware eine interessante Forschungsfrage, ob sich gerade
Menschen mit den beschriebenen Persdnlichkeitsmerkmalen
besonders in Feldern engagieren, in denen sie zielgerichtet und
machtorientiert ihre Karriere betreiben und auch genau des-

halb hierarchisch aufsteigen®. Anfangs mag es von Vorgesetz-
ten noch als Ressource angesehen werden, wenn eine solche
Person die Unsicherheit, die mit jeder unternehmerischen Ent-
scheidung verbunden ist, durch die (verbale) Ubernahme von
Verantwortung absorbiert und Versagen jeweils geschickt ande-
ren zuschreibt. Doch die Konsequenzen einer falschen Fih-
rungskrafteauswahl, durch die diesen Menschen entspre-
chende Karrierepfade mdglich werden, kdnnen langfristig ver-
heerend sein.

Negative Konsequenzen fiir die Organisation

Die Konsequenzen flir das Unternehmen, welches einen Casa-
ren eingestellt oder gar herangeziichtet hat, kénnen drama-
tisch sein. Gute Mitarbeiter werden vergrault, Fehlerkultur wird
im Keim erstickt und oftmals werden suboptimale Entschei-
dungen getroffen, weil die Fihrungskraft sich angesichts des
eigenen Allwissens schon gar keine anderen Meinungen anhért
oder aber den nachgeordneten Mitarbeitern beigebracht hat,
bei allem Zustimmung zu heucheln und jede Entscheidung
euphorisch zu begriiBen. Langfristig kénnen sich so Fehlent-
scheidungen anhaufen, die auch die Erreichung der Unterneh-
mensziele gefdhrden und Wettbewerbsnachteile mit sich brin-
gen. Der entsprechenden Fihrungskraft fehlt es an Selbstre-
flexion, sodass es auch unmdglich ist, aus Fehlern zu lernen
und sich positiv weiterzuentwickeln. Konstruktive und innova-
tive Vorschlége aus dem Team kénnen von der Fihrungskraft
als Kritik oder gar als Angriff auf die hierarchische Stellung inter-
pretiert werden, sodass Kreativitat frihzeitig unterbunden wird
und Beschaftigte aus Furcht vor Gegenwehr oder gar Repres-
salien sich scheuen, neue ldeen vorzuschlagen. Machtaus-
Ubung behindert den Wissenszuwachs und die Effektivitat der
Arbeit, wie mehrfach bestatigt wurde®. Das entstehende, unbe-
friedigende Arbeitsumfeld fiihrt zu hoher Fluktuation, wahrend
zugleich die Potenzialentfaltung derjenigen, die das toxische
Arbeitsumfeld langerfristig aushalten, weitgehend unterbun-
den wird und Beschéftigte vor allem konfliktvermeidend agie-
ren — mit erheblichen auch wirtschaftlichen Konsequenzen fir
das Unternehmen.

Beschéftigte lernen so, dass hierarchische Aufstiege nicht
nach Leistungskriterien bestimmt werden, sondern dass sie
vielmehr dann erfolgreich sind, wenn sie sich absolut loyal
verhalten, Anerkennung fiir die Fihrungskraft kundtun und
sich im Bedarfsfall auch wissentlich in eine falsche Richtung
steuern lassen, die aus Angst vor Repressionen bedingungs-
los beibehalten wird. Neben dem Césaren vergiften so auch
Opportunisten weiter das Betriebsklima, da fiir die sachori-
entiert arbeitenden Kollegen klar wird, dass sie fir ihre Leis-
tungen nicht nur keine Anerkennung bekommen, sondern
sogar genau deshalb schlechter behandelt werden, wenn ihr
Vorgehen der Flhrungskraft missféllt. Gegebenenfalls mani-
puliert die Fihrungskraft sogar zielgerichtet, um Teammitglie-
der gegeneinander auszuspielen und zu gegenseitigem Miss-
trauen zu veranlassen, indem Aussagen verdreht, Geriichte
gestreut, Menschen womdglich sogar betriebsoffentlich bloBge-
stellt und Aufgaben unangemessen verteilt werden. Eine ver-

3 Wirth (2019), S. 90.
4 Scholl (2007).
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5 So etwa die These von Bregman (2020).
6 Scholl (2007).
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trauensvolle Zusammenarbeit eines Teams kann es auf die-
ser Basis nicht geben, und die Flihrungskraft behalt die Kon-
trolle.

Psychische Konsequenzen fiir die Beschaftigten

Die psychologischen Konsequenzen fiir die nachgeordneten
Beschaftigten sind enorm. Sie werden von der Fuhrungskraft
eingeschiichtert und kdnnen langfristig tatséchlich sogar Angst
haben, sich frei zu &uBern, konstruktive Vorschlage zu machen
oder Fehler einzugestehen. lhnen fehlen auch Erfolgserleb-
nisse, da die Flihrungskraft jegliche Erfolge als Selbstverstand-
lichkeit bzw. Produkt der eigenen Leistung bewertet und durch
das Unterlassen von Lob und Anerkennung Frust und Demo-
tivation erzeugt. Ein weiteres Problem stellt die Unberechen-
barkeit der Fiihrungskraft dar. Ihre Entscheidungen kommen
impulsiv daher und werden nicht erklart, sodass man nie weif,
woran man ist. Fehlende Wertschétzung bei gleichzeitiger Unsi-
cherheit bis hin zu einer konstanten Bedrohungslage sind eine
signifikante Stressquelle und flihren oft zu krankheitsbeding-
ten Ausféllen und langfristig zur Aufgabe des Arbeitsplatzes,
um sich nicht weiter der Willkirherrschaft und stadndigen Hem-
mung bei der eigenen Entfaltung auszusetzen. Auch wer durch-
zuhalten versucht, ist eher darauf fokussiert, Konflikte zu ver-
meiden und negativen Konsequenzen aus dem Weg zu gehen.
All dies geht gleichzeitig mit dem Risiko langerfristiger Gesund-
heitsschaden einher, da die stéandige ,Hab-acht-Stellung” eine
permanente Stresssituation bedingt und nicht zuletzt die beglei-
tenden physiologischen Vorgénge im Korper (chronisch erhéh-
ter Cortisolspiegel etc.) weitere Probleme auslésen, wie Schlaf-
stérungen, Konzentrationsprobleme, Bluthochdruck und letzt-
lich ein geschwéchtes Immunsystem. Es kénnen im Extremfall
Angststdrungen entstehen, die Lebensqualitét der Beschaftig-
ten ist deutlich beeintrachtigt, ggf. entwickeln sich depressive
Stérungen oder Burnout. Auch jenseits von Stérungen mit
Krankheitswert sind negative psychische Folgen zu nennen,
wie geringe Arbeitszufriedenheit, emotionale Erschdpfung und
schlechtes Selbstwertgefiihl ob der stédndigen Kritik und feh-
lenden Anerkennung. Eine Vielzahl ,angeschlagener” Mitarbei-
ter ist wiederum negativ fUr das Unternehmen, da Leistungs-
einbuBen die unvermeidbare Folge sind und die Produktivitat
leidet.

Empfehlungen fiir das Unternehmen

Ahnlich wie bei einem ,,Othello-Chef* gilt: Wehret den Anfangen.
Entscheidend ist zum einen die sorgsame Auswahl von
FOhrungskréaften, zum anderen aber auch eine Kontrolle der
Machtausiibung, um ersten Anzeichen des Verfolgens
egoistischer Interessen ebenso entgegenzutreten (z.B. Vergel-
tungsmaBnahmen gegen Kritiker). Den Beschaftigten muss das
Gefuhl vermittelt werden, dass sie mit ihren Sorgen Uber Fehl-
verhalten ihrer Flihrungskraft gehdrt werden. Insoweit ist es
wichtig, Beschwerdestellen zu implementieren, tber welche
eine Untersuchung von Vorgangen eingeleitet werden kann.
Beschaftigte missen die Mdglichkeit haben, das Gesprach zu
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suchen und von Vorféllen zu berichten, ohne dass dies sogleich
bei der Fihrungskraft landet und sofortige Repressalien zur
Folge hat.

Das Unternehmen darf sich dann nicht davor scheuen, pro-
blematische Fiihrungskrafte zu einem Coaching zu verpflichten
oder auch ganz zu ersetzen. Der Fiihrungskraft sind klare
Erwartungen zu kommunizieren und ggf. drohende Konsequen-
zen aufzuzeigen, wenn Beschaftigte auch weiterhin Gber toxi-
sche Verhaltensweisen klagen. Den Beschéftigten ist entspre-
chend der Ruicken zu starken und zu vermitteln, dass es flr
unangemessenes Verhalten der Fiihrungskraft keine Toleranz
gibt. ErfahrungsgemaB neigen Unternehmen in Konfliktfallen
dazu, der Sachverhaltsschilderung von Flihrungskraften mehr
Glauben zu schenken, wéhrend gleichzeitig auch eine héhere
Bereitschaft besteht, hierarchisch niedriger stehende Beschaf-
tigte auszutauschen als die Fihrungskraft selbst. Bei ,,Césa-
ren® ist insbesondere zu beachten, dass diese hervorragend in
der Selbstdarstellung sind und auch nicht vor skrupelloser
Manipulation zurtickschrecken, weshalb es umso wichtiger ist,
bei der Sachverhaltsaufklarung alles kritisch zu hinterfragen
und auch in Betracht zu ziehen, dass vonseiten der Flihrungs-
kraft getduscht und gelogen wird.

Die Unternehmenskultur sollte es insgesamt als selbstverstand-
lich ansehen, dass Mitarbeiter gehdrt werden und ihren
Fihrungskraften nicht schutzlos ausgeliefert sind. Angesichts
der langfristig absehbaren Schaden liegt dies schon im ureigens-
ten Interesse des Unternehmens. *
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