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«Psychopathen in Nadelstreifen»

Kleine und grosse Delikte sorgen in vielen Unternehmen fr Probleme. Jurist und Buchautor
Stephan Siegfried tGber kriminelle Elemente im Betrieb und die psychopathischen Charakter-

zUge mancher Fuhrungspersonlichkeiten.

Interview gefihrt von Wolf-Dietrich Zumach

personalSCHWEIZ: Herr Siegfried,
welche Arten von Straftaten sind in
Unternehmen am meisten verbreitet?
Stephan Siegfried: Vermogensdelikte
wie Diebstahl und Betrug machen einen
Grossteil der Straftaten in Unternehmen
aus. Weniger verbreitet hingegen sind
Delikte gegen Leib und Leben. Hier finden
wir insbesondere sexuelle Beldstigung am
Arbeitsplatz, Schldgereien und leider auch
Amoklaufe. Und dann gibt es noch die
Delikte gegen die Psyche, besser bekannt
als Mobbing oder Bossing. Diese Hand-
lungen haben einen stark nétigenden
Charakter. Es handelt sich dabei um ein
weitverbreitetes und zu oft unterschatz-
tes, aber auch schwer fassbares Phano-
men. Das Problem ist, dass die Tater sehr
subtil vorgehen und ein Nachweis haufig
schwierig ist. In den meisten Fallen versu-
chen die Opfer sich zu wehren und wer-
den dann oft selber als Tater hingestellt.

Kénnen Sie uns einige Zahlen zum
Ausmass krimineller Handlungen in
Schweizer Unternehmen geben?
Zunachst stellt sich die Frage, wann eine
Handlung als kriminell zu betrachten ist.
Wenn jemand einen Kugelschreiber des
Betriebs mit nach Hause nimmt, so durfte
dies im Rahmen des Tolerierbaren liegen.
Anders sieht es jedoch aus, wenn jemand
ein teures elektronisches Gerat entwen-
det. Doch wo liegt die Grenze? Nach einer
Studie gaben rund 36 Prozent der befrag-
ten Mitarbeitenden die Verschwendung
und den Missbrauch von Unternehmens-
mitteln zu. Insgesamt gestanden 64 Pro-
zent ein Fehlverhalten ein, wahrend gar
83 Prozent angaben, in den vergangenen
zwolf Monaten Zeugen einer Unregelmas-
sigkeit gewesen zu sein. Im Bereich der
Delikte wurden auch Schummeln bei der
Arbeitszeiterfassung, Belastigung oder
Rassismus genannt. Ich denke, dass in
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Stephan Siegfried weiss, welche Schdden kriminelle Elemente in Unternehmen anrichten kénnen.

Unternehmen, in denen eine ausgepragte
Vertrauenskultur vorherrscht und der Sinn
der Arbeit im Vordergrund steht, sicher
weniger kriminelle Vergehen vorkommen
als in Unternehmen, in denen Geld und
Macht im Vordergrund stehen.

Unterschlagung von Geldern, der
Griff in die Kasse, Diebstahl von
Unternehmenseigentum — warum
machen Mitarbeitende das?

Eine Antwort auf diese Frage gab bereits
vor einem halben Jahrhundert Donald R.
Cressey, ein Pionier der Wirtschaftskrimi-
nologie. Er entwickelte das Modell des
«Fraud Triangle», also des «Betrugsdrei-
ecks». Demnach agiert ein Tater zunachst
einmal, wenn sich eine Gelegenheit er-
gibt, die mitder Gewissheit verbundeniist,
nicht erwischt zu werden. Des Weiteren
muss ein innerer Druck bestehen, wenn

jemand zum Beispiel durch Spielsucht in
eine finanzielle Not gerat. Und zu guter
Letzt bedient sich eine solche Person der
inneren Rechtfertigung, indem die Hand-
lung sich selbst gegentiber schongeredet
wird. Betrugs- und Diebstahlsfalle finden
wir Ubrigens haufig auch bei langjéhrigen
Mitarbeitenden, denn diese kennen die
Schwachstellen in einem Unternehmen
besonders gut.

Wie kénnen Unternehmen sich vor
Diebstahl und Betrug durch Mitar-
beitende schiitzen?

Unternehmen sollten am besten schon
bei der Selektion Bewerbende durch wei-
tere Abklarungen Uberprifen. Viele An-
stellungen von CEOs, CFOs und COOs,
aber auch von Heimleitern oder Kinder-
betreuern erfolgen ohne Uberpriifung
des Straf- oder des Betreibungsregister-



auszugs. Nicht selten werden diese ver-
meintlichen High Potentials spater dann
wegen krimineller Machenschaften wie
Veruntreuung, Betrug oder gar sexuellen
Ubergriffen tiberfihrt. Der Psychoanalyti-
ker Otto F. Kernberg warnt davor, sich bei
der Wahl einer neuen Fuhrungskraft auf

gewaltablehnendes Normenbewusstsein
besitzen. Zusammenfassend kann man
sagen: Wenn sowohl eine genetische
Veranlagung als auch eine negative Um-
weltpragung zusammenkommen, ist es
sehr wahrscheinlich, dass Menschen zu
Kriminellen werden.

«Das Problem bei Mobbing und Bossing ist,
dass die Tater sehr subtil vorgehen und ein
Nachweis haufig schwieriq ist.»

den oberflachlichen Eindruck scheinbarer
Anpassungsfahigkeit und charmanter
Umgangsweisen zu verlassen. Denn das
Geschick, Situationen augenblicklich ein-
schatzen zu kénnen, die Fahigkeit, Kon-
flikte kurzfristig zu klaren, die Neigung,
sich niemanden zum Feind zu machen,
sowie ungestiimer Ehrgeiz sind nicht un-
bedingt die entscheidenden Merkmale
einer guten Fuhrungskraft.

Weshalb werden manche Men-
schen tberhaupt kriminell und
andere nicht?

Einerseits kann daflr eine genetische
Veranlagung ursachlich sein, andererseits
aber auch eine negative Pragung durch
das soziale Umfeld. Viele Menschen
waren in ihrer Kindheit Erniedrigungen
ausgesetzt und mussten starke Ohn-
machts- und Angstgefiihle durchleben.
Das damals Erlebte wird dann oft im aktu-
ellen Umfeld ausgelebt. Ursache ist eine
Fehlentwicklung des inneren Selbstbildes,
verbunden mit Stérungen des Serotonin-
gesteuerten Beruhigungssystems — dem
Geflhl einer inneren Leere — und des
Dopamin-gesteuerten  Belohnungssys-
tems — der Suche nach dem Kick. Je nach
Bindungserfahrung findet also eine po-
sitive oder eine negative kognitiv-emo-
tionale Konditionierung statt, welche die
weitere psychosoziale Entwicklung pragt.
Es gibt Menschen, die kriminelle Hand-
lungen oder Gewalt aktiv suchen und
ausliben. Dann gibt es Menschen, die
durch gesellschaftlich-situativen Druck
kriminell oder gewalttatig werden kon-
nen, wahrend andere wiederum nie Ge-
walt austiben werden, da sie dank einer
stabilen genetischen Veranlagung und ei-
ner sicheren Bindung ihres Umfeldes ein

In Ihrem neuen Buch setzen Sie sich
mit Psychopathen und Soziopathen
auseinander. Beide Charaktertypen
verursachen nicht nur direkte ma-
terielle Schdden in Unternehmen,
sondern leben durch Mobbing und
Bossing auch ihre destruktiven psy-
chischen Aggressionen aus. Doch was
unterscheidet diese beiden Typen?
Im Wesentlichen ist das der Faktor Angst.
Psychopathie ist mit Angstlosigkeit, So-
ziopathie mit Angstlichkeit verbunden.
Die Angstlosigkeit eines Psychopathen
aussert sich in einem Ubersteigerten Ri-
sikoverhalten und in Mut, indem sich
die betroffene Person moglicher Kon-
sequenzen kaum bewusst ist und daher
maogliche Gefahren nicht vorhersehen
kann. Mit diesem Mut ausgestattet,
vermag der Psychopath dabei anderen
Menschen Furcht einzuflossen, was diese
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impulsiv-feindselig handelnde Soziopath
extrinsisch aufgrund von Angst, Glaube
oder Hoffnung agiert.

Welches sind die neurobiologischen
Ursachen von psychopathischem Ver-
halten?

Gemass der Neurobiologie werden bei
Psychopathen erheblich geringere Hirn-
stréme in gewissen Hirnregionen gemes-
sen, die am Erlernen und Wahrnehmen
von Furchtreaktionen sowie am Emp-
finden von Moral und Mitgefthl betei-
ligt sind. Erst durch sie wird die Wahr-
nehmung von Angst ermdglicht. Selbst
Angst empfinden und diese Empfindung
auf andere Menschen Ubertragen zu kon-
nen, ist die Voraussetzung fur Empathie.
Fehlt diese durch das Gewissen gesteuer-
te Empathie ganzlich, fuhrt dies meist zu
psychopathischem Verhalten.

Sie erwdhnen in lhrem Buch drei Ty-
pen von psychopathischen Fiihrungs-
persénlichkeiten, die hdufig in Un-
ternehmen zu finden sind. Kénnen
Sie diese kurz charakterisieren?

Jeder, der schon in grossere Organisati-
onen Einblick hatte, wird diese ausge-
pragten Charaktereigenschaften, die
der Soziologe Holger Rust formulierte,
wiedererkennen. Da ware zunachst der
fur viele Arbeitnehmende gltickliche Fall
des frohlichen Narzissten. Er ist grossar-
tig und er weiss es. Mit seiner Selbstver-
liebtheit ist er stets bestrebt, andere zu
motivieren. Er besitzt Humor, Kreativitat

«Unternehmen sollten Bewerbende
durch weitere Abklarungen Uberprdfen.
Viele Anstellungen von Topmanagern, aber auch
von Heimleitern erfolgen ohne Uberpriifung
des Straf- oder des Betreibungsregisterauszugs.»

dann zu soziopathischen Mitldufern ma-
chen kann. Ein gutes Beispiel flr ein sol-
ches Mitlaufertum sind Sekten oder das
Regime des Dritten Reichs, wo zum Teil
auch sehr empathische Menschen sogar
zu soziopathischen Massenmérdern wur-
den. Der instrumentell-dissozial handeln-
de Psychopath ist intrinsisch durch Gier,
Neid und Hass getrieben, wahrend der

und einen gesunden Ehrgeiz. Er nimmt
seine Mitarbeitenden ernst und berlck-
sichtigt kritische Stimmen. Wenn sein
Entschluss feststeht, lasst er sich kaum
mehr umstimmen. Als zweiten Typ findet
man den zaghaften Angsthasen. Er ist auf
seinen eigenen Ruf bedacht und besitzt
kein Selbstbewusstsein. Um ihn herum
herrscht Langeweile. Der Politik rdumt er
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1) Zwischenmenschlich
e Oberflachlicher Charme
e Uberheblichkeit
e Pathologisches Luigen
e Hinterlistig und manipulativ

3) Lebensstil
e Stimulationsbedurfnis (Reizhunger)
e Parasitdrer Lebensstil
e Fehlen von realistischen, langfristigen
Zielen
e Impulsivitat
e \erantwortungslosigkeit

Nicht einem Faktor zugeordnete Merkmale:

immer den Vorrang vor der Moral ein. Er
ist berechnend und legt dabei ein kon-
servatives Verhalten an den Tag. Mit ihm
gibt es endlose Beratungsprozesse und
halbherzige Entscheidungen. Der dritte
Typ ist der berechnende Egomane, also
der eigentlichen Psychopath. In seinem
Weltbild gibt es eine Mitte — und das ist

Psychopathy Checklist — 4 Faktoren und 20 Merkmale

2) Affektiv
e Fehlende Reue oder Schuldgefiihle
e Oberflachliche Gefuhle
o Geflhlskalte, Mangel an Empathie
e Mangelnde Bereitschaft,
Verantwortung flr eigenes Handeln
zu Ubernehmen

4) Antisoziales Verhalten

e Schlechte Kontrolle des Verhaltens

e Frihzeitige Verhaltensstérungen,
Verhaltensauffalligkeiten

e Delinquenz in der Jugend

e \erstoss gegen Weisungen
und Auflagen

e Kriminelle Vielseitigkeit

e Promiskuitat
e Mehrere ehedhnliche Beziehungen

selbst redet. Auf Winsche von Mitar-
beitenden reagiert er mit Unverstandnis
oder Ignoranz. Kritik provoziert schnell
Wutausbriche. Er liebt riskante und spek-
takulare Projekte. Entscheidungen trifft
er allein oder im Kreis engster Vertrauter.
Er hasst Opposition. Wenn etwas schief-
lauft, sucht er Sindenbdcke.

«Psychopathische Persénlichkeiten finden

sich vermehrt in hbheren Fihrungsetagen,

wo ithrem Verlangen nach Geld und Macht
entsprochen wird.»

sein Bauchnabel. Er zeichnet sich durch
einen Hang zur Grossartigkeit aus, pflegt
im Auftreten einen fast peinlichen Exhibi-
tionismus und mag Statussymbole.

Weshalb ist die Zusammenarbeit mit
solchen berechnenden Egomanen
besonders schwierig?

Der berechnende Egomane ist ein ego-
zentrischer Wuterich, der anderen Angst
einflosst. Hauptmerkmale seiner Bezie-
hung zu Mitarbeitenden sind Mitleid-
losigkeit, Kalte und Anspruchsdenken.
Seine Reaktionen sind kaum kalkulierbar.
Er verlangt fur sich grundsatzlich eine
Sonderbehandlung, sowohl beruflich wie
privat. Andersdenkende mag der Egoma-
ne nicht, Toleranz Ubt er nur gegentber
Jasagern. Er gilt als rucksichtsloser Ge-
sprachspartner, der vor allem Uber sich
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Anhand von welchen Merkmalen
kann man psychopathische Persén-
lichkeiten identifizieren?

Die zum heutigen Stand der Forschung
zuverlassigste Grundlage bildet die Psy-
chopathy Checklist (PCL-R) von Prof. Dr.
Robert D. Hare, die Ende der 70er-Jahre
entwickelt und seitdem stetig weiter-
entwickelt wurde. Seit Anfang dieses
Jahrtausends wurde dieses Konstrukt
auch zur Untersuchung der sogenannten
«White Collar Psychopaths» — also der
Psychopathen in Nadelstreifen — ange-
wendet. Dabei mochte ich betonen, dass
fur die Anwendung eine entsprechende
Ausbildung erforderlich ist und Laien
nicht versuchen sollten, sich oder ande-
re damit zu diagnostizieren. Diese Liste
(siehe oben) umfasst 20 Merkmale, die
jeweils weitere Kriterien beinhalten. Je

nach Merkmalsauspragung werden dabei
null, ein oder zwei Punkte vergeben. Bei
einem Ergebnis von tber 30 Punkten wird
psychopathisches Verhalten festgestellt.
Durchschnittliche Menschen kommen
auf vier oder funf Punkte.

Wie gehen Psychopathen bei
betrtigerischen Handlungen vor?
Paul Babiak und Robert Hare beschreiben
in ihrem Buch «Snakes in Suits: When
Psychopaths Go to Work» die Strategien
von Psychopathen in Unternehmen. Sie
identifizieren einen Prozess, der in drei
Phasen ablauft und den das Umfeld meist
nicht bewusst wahrnimmt. In der ersten
Phase bewerten Psychopathen den Wert
von Menschen nach ihren Bedurfnissen
und versuchen deren psychosoziale Star-
ken und Schwachen zu ermitteln. Nach
dem Nutzen, den das potenzielle Opfer
bringen kénnte, werden drei Kategorien
gebildet: Zum einen Personen, die etwas
besitzen, was die Psychopathen selber
wollen, meist Informationen, Geld, Fach-
wissen oder Einfluss. In einer zweiten
Gruppe sind es einflussreiche Personen,
vor allem Fuhrungskrafte. Sie kénnen fir
die Karriere nutzlich sein, weshalb man
versucht, diesen potenziellen Forderern
zu gefallen. Und dann gibt es noch die
dritte Gruppe, welche fur Psychopathen
geféhrlich werden kann. Diese Personen
kénnen namlich die psychopathischen
Manipulationen durchschauen. Sie in-
formieren jedoch ihre Kollegen oder das
Management nur selten mit der notwen-
digen Direktheit und kdnnen sich dabei
sehr oft mit ihren Warnungen auch nicht
durchsetzen.

Was tun Psychopathen, wenn sie ihre
Opfer gefunden haben?

Sobald eine Auswahl an Personen getrof-
fen wurde, geht es in einer zweiten Phase
darum, deren Vertrauen zu gewinnen —
und sei es durch Ligen und Betriigen.
Der Psychopath bildet nun Netzwerke,
um Personen, die ihm geféhrlich werden
kdnnten, zu isolieren. Bei entdeckten
Fehlern, welche vom Psychopathen selbst
verursacht wurden, nimmt dieser sich aus
der Verantwortung heraus, indem er al-
les unternimmt, anderen die Schuld zu-
zuschieben. In diesem Zusammenhang
ist ihm auch das Ubersteigerte Gefuhl
der eigenen Wichtigkeit hilfreich. In der
dritten Phase verlassen die Psychopathen



ihre «ausgesaugten» Opfer. Der Grund
ist, dass sie nun gelangweilt sind oder das
haben, was sie haben wollten. Dabei ha-
ben sie kein schlechtes Gewissen, da sie
standig auf der Suche nach dem nachsten
Kick sind. Diese Risikofreudigkeit und die
damit verbundene Verantwortungslosig-
keit konnen fatale Auswirkungen nicht
nur fur einzelne Opfer, sondern auch far
das ganze Unternehmen haben. Gemass
Babiak und Hare finden sich psychopathi-
sche Personlichkeiten vermehrt in héhe-

@ Buchtipp

«ICH=-1%!?»
Ich bin OK, du bist nicht OK —
Psychopathen im Alltag

Stephan Siegfried
beschreibt in seinem
neuen Buch, wie es
dazu kommt, dass
Psychopathen in un-
serer Gesellschaft un-
gehindert ihr Unwe-
sen treiben konnen.

«|CH — 1%1?»

Weitere Informationen:
www.ich-1prozent.ch

ren Fihrungsetagen, wo ihrem Verlangen
nach Geld und Macht entsprochen wird.
Je nach Branche sind dies gemdass Schat-
zungen bis zu 4 Prozent der Fuhrungs-
krafte.

Zum Schluss eine etwas philosophische
Frage: Was ist fur ein Unternehmen
wichtiger — Wahrheit oder Loyalitdt?
Wenn ein Unternehmen langfristig Ver-
trauen gewinnen will, fihrt der Weg nur
Uber die Wahrheit. Loyalitat ist in einem
gesunden Umfeld eine Selbstverstand-
lichkeit und schliesst die Wahrheit niemals
aus. Nur die Wahrheit ist echt; Loyalitat
kann erkauft oder erzwungen werden.
Da das Umfeld von Psychopathen oft lo-
yal bleibt und den Tater nicht «verrat»,
wird hier wohl haufig leider auch nur ein
Bruchteil der gesamten kriminellen Ener-
gie offensichtlich. Die Ursachen hierfur
sind aber menschlich und nachvollzieh-
bar. Auf den Arbeitsalltag heruntergebro-
chen, lasst sich dies wie folgt zusammen-
fassen: Einem guten Vorgesetzten kann
man sagen, was er héren muss. Einem
schlechten muss man hingegen sagen,
was er horen will.
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Stephan Siegfried, Jurist, ist auf Analy-
se, Beratung und Schulung im Umgang
mit «kriminellen Elementen» und deren
Verhalten spezialisiert. Er hat Gber 25 Jah-
re Projekt- und FUhrungserfahrung aus
diversen Organisationen in 6ffentlichen
Verwaltungen, der Privatwirtschaft und
NGO. Seine Leidenschaft gilt der Philo-
sophie, Psychologie, Soziologie, Neuro-
biologie und Informationstechnologie.
Nachdem er sich mehrmals beruflich und
privat mit alltaglich-kriminellem Verhal-
ten auseinandergesetzt hatte, griindete
er Anfang 2015 die 1-prozent GmbH.

www. T-prozent.ch
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