40 Personlichkeit und Beruf

Darf man am Arbeitsplatz seine Geflhle und wahren Gedanken zum Ausdruck
bringen? Geht es Menschen besser, wenn sie im Beruf ,sie selbst” sein kdnnen?
Ist Authentizitat im Beruf ein Mythos oder eine Notwendigkeit? Die Meinun-
gen hierzu gehen auseinander.

Ein Streitgesprach zwischen Rainer Niermeyer und Gregor Wilbers

PSYCHOLOGIE HEUTE Ist Authenti-
zitdt im Job ein Erfolgskatalysator oder
eher ein Erfolgskiller? Dartiber wird im-
mer wieder diskutiert. Bevor wir anfan-
gen, dariiber zu streiten: Wie definieren
Sie beide Authentischsein?

RAINER NIERMEYER Ich definiere
Authentizitit als die Kongruenz zwi-
schen inneren Gefiithlen und duflerem
Ausdruck. Wenn das, was ich innerlich
wahrnehme, mit dem, was die anderen
auflerlich wahrnehmen, iibereinstimmt,
bin ich authentisch.

GREGOR WILBERS Der Begriff
kommt aus dem Griechischen und be-
deutet Glaubwiirdigkeit und Echtheit.
Glaubwiirdig und echt kann ich nur
sein, wenn ich eine innere Plattform ha-
be, auf der ich stehen und von der aus
ich agieren kann. Ich muss wissen, wo-
rauf ich im Leben vertraue und wie ich
mit meiner Umwelt verbunden bin. Nur
dann kann ich aus mir selbst heraus
leben, ohne stindig zwischen Echt und
Unecht unterscheiden zu miissen.
NIERMEYER Dasklingt verlockend, ist
aber realititsfern. Eigentlich interessiert
sich die Berufswelt, in der wir leben,
letztlich wenig dafiir, ob wir authentisch
sind oder nicht; wer vermag dies auch
de facto einzuschitzen? Im Job geht es
um Performance, wer wir wirklich sind,
tritt dahinter zuriick: Geld erhalten wir
fiir Leistung, nicht fiir das Ausleben in-
nerer Echtheit. Organisationen definie-
ren sich durch Rollensysteme: Fiih-
rungskraft, Mitarbeiter, Betriebsrat und
so weiter. Wir konnen uns gegen die Rol-
lenvorschlige der Umwelt kaum weh-
ren. Selbst der Aussteiger entspricht ei-
nem Rollenklischee.

Gregor Wilbers

,In Zukunft
wird
Authentizitit
gefragt sein®

PH Sie gehen so weit zu sagen: Wer im
Beruf stets authentisch ist, geht unter.
Warum?

NIERMEYER Authentizitit wird von
zwei Dritteln der Manager als wichtigs-
te Eigenschaft eingeschitzt. Wer wirk-
lich nachdenkt, kommt zu einem ande-
ren Schluss: Wer ein gesundes Maf3 an

beruflicher Erfolgsorientierung besitzt,
sollte herausfinden, welche Rollen von
ihm erwartet werden, und sie moglichst
gut bedienen. Das bedeutet nicht, sich
zu verstellen, sondern den Teil seines
Personlichkeitsspektrums abzurufen,
der zur jeweiligen Situation am besten
passt. Kurt Beck wurde zwar von allen
als authentisch gelobt, aber er ist ge-
scheitert auf der Bithne der Berliner Po-
litik. Die Rolle des Pfilzer Ministerpra-
sidenten verlangt nach einer anderen
Performance als die des nationalen Par-
teichefs. In Politik und Wirtschaft fragt
am Ende des Tages keiner, ob man echt
ist. Entscheidend ist, ob das, was man
macht, funktioniert.

WILBERS Wenn ich immer nur Rollen
spiele und auflen und innen stindig
trennen muss, bediene ich ausschlief3-
lich die vermeintlichen Erwartungen
von anderen und kann mit meinem Ge-
geniiber keine echte Beziehung entwi-
ckeln. Ob ich Angestellter oder Fiih-
rungskraft bin: Wichtig ist, dass ich mir
meiner selbst, meiner Gefiihle und mei-
ner Intuition bewusst bin und aus mir
heraus handeln kann, jenseits von Rol-
len.

Ich erinnere mich an eine lange,
schwierige Sitzungsreihe mit Geschafts-
fithrern und Vorstinden, die ich iiber ein
Jahrlangleiten musste. Ich sollte die Ein-
fithrung von etwas Neuem moderieren,
von dem keiner begeistert war, das aber
notwendig war. Nach und nach verwei-
gerten sich alle. Eines Morgens stand ich
vor den Anwesenden und merkte, dass
wir die Sitzungsreihe so nicht weiter-
fithren konnten. Ich habe eingestanden,
dass wir in diesem Moment nicht wei-
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terwussten. Auf einmal ging ein Ruck
durch die Gruppe. Die ganze Atmo-
sphire, die vorher feindselig war, ent-
spannte sich. Alle waren bereit, Losun-
gen zu finden, was vorher unmaoglich
war.

PH Ko6nnen Fihrungskrifte essich leis-
ten, Schwiche zu zeigen und zuzugeben,
dass sie nicht weiterwissen?
NIERMEYER Wenn der Vorstandsvor-
sitzende eines angeschlagenen DAX-
Konzerns vor seinem Aufsichtsrat steht
und sagt: ,Ich muss erst mal in mich hin-
einhorchen und fithlen, wo ich stehe®, ist
er recht rasch seinen Job los. Fiir mich
ist Helmut Schmidt in der Zeit der
Schleyer-Entftihrung ein gutes Beispiel.
Er war mit dem Arbeitgeberprisidenten
personlich befreundet gewesen und hat
wihrend dieser Krisensituation sehr mit
sich gehadert, welches Vorgehen das
richtige sei. Er hatte die quilende Wahl
zwischen zwei Ubeln. Dennoch hat er
stets, die Rolle des selbstsicheren Politi-
kers spielend, mit einer zuversichtlichen
Haltung in die Kameras geschaut — un-
geachtet seines authentischen Empfin-
dens. Als er Jahre spiter gefragt wurde,
ob er damals authentisch gewesen sei,
antwortete er sinngemdf, er sei lediglich
professionell gewesen. Sein Job sei es
nicht gewesen, sein Innerstes nach au-
Ben zu kehren. Er wusste, er wird dafiir
bezahlt, dass er die Anforderungen sei-
ner Funktion erfiillt, und nicht dafiir,
er selbst zu sein. Dazu bleibt im Beruf
nicht immer Zeit. Es ist eher ein gliick-
licher Zufall, wenn man sein Innerstes
voll im Job ausleben kann — aber wir
werden nicht angestellt, um dieses Gliick
zu finden, sondern um unsere Arbeit zu
erledigen.

WILBERS Nach meiner tiefsten Uber-
zeugung und Erfahrung kann ich nur
dann duflerlich fithren, wenn ich auch
eine innere Fithrung erlebe. Das bedeu-
tet nicht, dass ich stundenlang in mich
gehe und priife, ob ich gerade ratlos,
lustlos oder wiitend bin. Wenn ich eine
Rolle spiele, benutze ich nur den Ver-
stand. Mir ist es jedoch wichtig, dass ich
gerade als Fithrungskraft auch meine

menschliche Kompetenz und meine In-
tuition einsetze. Nur so konnen wirklich
neue Losungen entstehen. Entscheidend
ist die innere Haltung.

NIERMEYER Wenn ein Spitzensport-
ler oder ehrgeiziger Berufstitiger im
entscheidenden Moment nach seiner In-
tuition forscht, statt nach auffen hin
Leistung zu zeigen, hat er bereits verlo-
ren. Wer sich im Endspiel von Wimble-

Rainer Niermeyer

,Fur mich

ist das
Wunsch-
denken*

don seiner Fragilitit bewusst ist und sei-
ne Angst erspiirt, als Versager dazuste-
hen, verschldgt den nichsten Ball. Wer
in einer entscheidenden Sitzung zau-
dert, disqualifiziert sich. Wenn es darauf
ankommt, sollte man klar, fokussiert
und zuversichtlich sein. Hierzu gehort
die Disziplin, sein Bestes zu geben. Dies
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bedeutet, sich emotional zu steuern und
nicht an die eigene Gefiihlswelt zu ver-
lieren.

PH Aber im Berufsleben ist die
schnellste Reaktion nicht automatisch
die beste. Wenn sich voreilige Entschei-
dungen hinterher als falsch herausstel-
len, verursacht das Frust und hohe Kos-
ten.

WILBERS Es geht um eine Form von
achtsamer Prisenz, in der ich gar nicht
tiberlegen muss, was ich als Néchstes
tue. Wir miissen lernen, ganzheitlich zu
fithren und zu arbeiten und uns einge-
stehen, dass wir mit dem Verstand al-
lein nicht weiterkommen. Der Verstand
ist das Fettauf der Kette, damit alles glatt
lauft. Aber er macht hochstens 15 Pro-
zent von uns aus. Und die Intuition
wundert sich, dass sie nicht angezapft
wird. In uns existiert ein Wissen, das weit
iiber unsere personlichen Erfahrungen
hinausgeht. Ich finde es unverantwort-
lich, es nicht zu nutzen.

NIERMEYER TIhre Frage trifft den
Punkt: Die schnellste Reaktion ist nicht
die beste. Darum lohnt sich eine intel-
ligente Reflexion iiber Handlungs- und
Rollenalternativen mehr als das For-
schen nach innerer Achtsamkeit.

PH Die Frage ,,Authentisch sein oder
nicht?“ betrifft nicht nur Menschen in
Fithrungspositionen. Die letzte Gallup-
Umfrage hat ergeben, dass 87 Prozent
der Arbeitnehmer keine emotionale
Bindung an ihr Unternehmen spiiren
und innerlich gekiindigt haben. Ist das
moglicherweise ein Zeichen dafiir, dass
viele das Gefiihl haben, sich im Job zu
sehr verbiegen und verstellen zu miis-
sen?

WILBERS Menschen gleichen Innen
und Auflen automatisch ab. Wenn eine
Differenz zu spiiren ist, ist keine ehrli-
che Kommunikation méglich. Eine Rol-
le hinkt immer der Wirklichkeit hinter-
her. Kaum habe ich mich ihr angepasst,
wird schon wieder eine neue von mir
erwartet. Und stindig kommen andere
Unternehmensberater ins Haus, die
neue Konzepte verkaufen. Viele, die zu
mir in die Beratung kommen, klagen da-
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riiber, dass sie diesen Spagat nicht mehr
bewiltigen konnen. Ich behaupte: Er ist
auch gar nicht notwendig. Statt uns stin-
diganzupassen, sollten wir authoren, ge-
gen unsere eigene Kraft anzukdmpfen,
die uns vielleicht an einen Ort fithren
wiirde, wo Neues entsteht. Wo wir eine
Leistung bringen konnen, die tatsichlich
effektiv ist, weil sie aus uns selbst kommt
und nicht durch Druck aus uns heraus-
gepresst wird. Ich glaube, dass viele Ar-
beitnehmer heute vor der Entscheidung
stehen: Will ich noch weiter soleben und
mich stindig bis zur Erschopfung ver-
ausgaben? Oder will ich endlich aufho-
ren, eine Rolle zu spielen? Kreativ und
authentisch sein wird in Zukunft heifRen,
prisent und achtsam jeden Augenblick
seines Arbeitstages zu erleben.
NIERMEYER Es bedeutet eine kultu-
relle Fihigkeit, wenn ein Mensch sich die
Rollen greift, in denen er sich zeigen
kann. Es ist ein Zeichen fiir Intelligenz,
die Erwartungen anderer zu erkennen,
und auch eines von Wertschitzung,
mich auch an anderen orientieren zu
konnen. Diejenigen, die ausgebrannt
sind oder sich nicht mehr mit ihrer Ar-
beit identifizieren, haben sich nicht die
Rollen ausgesucht, die zu ihnen passen.
Dabei offeriert unsere Umwelt ein brei-
tes Spektrum von Rollen, die wir spie-
len konnen, nicht nur im Beruf, auch in
der Freizeit.

PH Wir landen immer wieder bei der
Grundfrage: Gehort unsere Personlich-
keitin den Beruf oder in eine private Ni-
sche? Wir verbringen einen grofien Teil
unserer Lebenszeit mit Arbeit. Kénnen
wir es uns da leisten, das ,,wahre Leben®
fiirs Wochenende und den Urlaub zu re-
servieren?

w»Authentizitit ist ein fur den Betrachter
tiberzeugendes Rollenspiel. Ohne Rollen liefen wir

orientierungslos durchs Leben.

NIERMEYER Natiirlich sollte ich im
Kontakt zu meinem personlichen Werte-
system herausfinden, ob ein Job zu mir
passt. Wenn ich allzu lange eine Rolle
spiele, die mir nicht entspricht, ende ich
wie Gerhard Hoéllerich. Mit Ende vier-
zig war er, der unter dem Namen Roy
Black firmierte, von Alkohol und Tablet-
ten gezeichnet, weil er eine nicht zu sei-
nen Werten passende Rolle gespielt hat.
Erwar Rocker im Herzen und kein Schla-
gersianger. Natiirlich hitte er sich einean-
dere Rolle aussuchen konnen. Ich kann
jedem, der im Beruf lingerfristig unzu-
frieden ist, nur raten, nach dem Motto
Love it, change it, or leave it zu handeln.
Das heift auch: die Rolleninterpretatio-
nen zu verindern — oder den Film, in
dem gespielt wird, ganz zu wechseln.
PH Viele haben mit Blick auf die unsi-
chere wirtschaftliche Lage Angst, ihren
sicheren Job aufzugeben, auch wenn sie
dafiir einen hohen Preis zahlen. Ist das
nicht verstindlich?

WILBERS Fiir mich stellt sich die Fra-
ge, mit welcher Einstellung wir weiter
durchs Leben gehen wollen. Haben wir
die Haltung, dass wir uns anstrengen,
gutsein, immer brav unsere Rollen spie-
len und Klischees bedienen miissen?
Oder haben wir das Bewusstsein, dass
wir ein erfiilltes Leben fithren und in
schwierigen Situationen wachsen kon-
nen? Dann koénnen wir, egal wie he-
rausfordernd die duflere Situation ist,
addquat darauf reagieren und miissen
uns nicht verbiegen. Das Verbiegen ist
auch gar nicht notwendig. Bei meinen
Klienten erlebe ich: Je mehr sie den Mut
haben, zu ihren eigenen Zielen, Visionen
und Werten zu stehen, umso erfolgrei-
cher werden sie. Sobald sich die innere

Einstellung dndert, dndert sich auch et-
was im Auflen. Es ist eben nicht umge-
kehrt. Wenn ich mich den dufleren An-
forderungen anpasse, werde ich nicht
automatisch im Inneren gliicklich.
NIERMEYER Ich halte dies eher fur
sozialromantisches Wunschdenken. Ich
personlich versuche, Menschen kon-
struktiv zu unterstiitzen, in der Realitit
zurechtzukommen. Die Wirtschaftistin
weiten Teilen ein psychologisches Ge-
schift. Wir sollten nicht versuchen,
Shakespeare zu widerlegen, der konsta-
tiert: ,,Die Welt ist eine Bithne, und wir
sind nichts als Schauspieler.*

PH Wer am besten blufft, wird befor-
dert. Ist das die Logik, die dahinter-
steckt?

WILBERS DieLogik, die dahintersteckt
ist: Der Job ist nur dazu da, Geld zu
verdienen. Die Konsequenz ist, dass ich
niemandem glauben kann. In der Wirt-
schaft fallen immense Kosten an, weil
Mitarbeiter wegen Burn-out ausfallen
oder in Frithrente gehen.

NIERMEYER Ich wiirde einen profes-
sionellen Auftritt nicht mit Bluffen
gleichsetzen. Sehr wohl kann die Of-
fentlichkeit eine Inszenierung verlan-
gen. Jeder Topmanager und Politiker
weif$ dies und verhilt sich entsprechend.
Burn-out tritt dann ein, wenn ich in
meinen Rollen auf Dauer meine Werte
nicht mehr wiederfinde.

WILBERS Gewinnmaximierungist fiir
mich iberhaupt nichts Schlechtes.
Wenn ich kurzfristig denke, geht es
danach allen schlechter. Wenn ich lang-
fristig denke, sodass alle Aspekte be-
riicksichtigt werden, dann habe ich ei-
ne Wertschopfung auf allen Ebenen. Ich
muss verantwortungsbewusst handeln,
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,Derjenige, der nicht weif3, wo er steht und
auf was er im Leben vertraut, wird untergehen.

Wir werden starke und selbstsichere Personlichkeiten brauchen.”

sodass ich auch in schwierigen Zeiten
meine Werte beibehalten kann. Be-
denklich finde ich, wie Mitarbeiter aus-
genutzt werden. Bei vielen Gehiltern
wird von vornherein erwartet, dass ich
alles gebe. 60 Stunden pro Woche sind
heute schon normal. Ich kenne Mitar-
beiter bei einer Supermarktkette, die
verdienen keine 6 Euro die Stunde, und
es wird von vornherein vorausgesetzt,
dass die nach 22 Uhr — ohne Bezahlung
der Uberstunden — noch die Kasse ab-
rechnen. Geben und Nehmen miissen
doch im Gleichgewicht sein.
NIERMEYER Ich bin mir keines insti-
tutionalisierten Zwangs bewusst, 60
Stunden in der Woche arbeiten zu miis-
sen. Je mehr ich mir personlich darii-
ber im Klaren bin, dass ich die Ent-
scheidung fiir meinen Job eigenstindig
treffe, desto mehr habe ich auch die
Moglichkeit, die Sache, die ich mache,
als positiv zu interpretieren.

PH Inwieweit haben wir wirklich die
Wahl, in unser Berufsleben moglichst
viel von unserer Personlichkeit einzu-
bringen? Die Rollenerwartung sieht so
aus: Sei professionell, sei cool, zeig kei-
ne Schwiche. Wie viel Wahlfreiheit
bleibt da?

WILBERS Im Moment dominiert die
Haltung: ,Wenn es dir nicht passt,
kannst du ja gehen.“ Fiir mich ist das
ein Totschlagargument. Es geht darum,
ob jeder selbst bereit ist, den ersten
Schritt zu machen. Habe ich das Be-
wusstsein, dass alles schwer ist und ich
allen gefallen muss und nirgendwo an-
ecken darf? Oder habe ich das Bewusst-
sein, dass ich ein erfiilltes Leben fithren
darf? Habe ich genug Vertrauen in das
Leben, dass ich das, was ich kann,

irgendwo sinnvoll einbringe? Das kann
jeder fiir sich entscheiden. Heute, hier
und jetzt und im blédesten Job kann ich
anfangen, ein anderes Bewusstsein fiir
mein Leben zu bilden.

NIERMEYER Die konkrete Hand-
lungsrelevanz fiir diesen Denkansatz ist
mir noch nicht transparent.

WILBERS In 30 Jahren werden die
Fliebidnder ohne Menschen funktio-
nieren. Das ist nicht die schlechteste Lo-
sung. Ich glaube, dass wir in 30 Jahren
ein Heer von Selbstindigen sein werden,
die dazu verdammt sind, genau das zu
tun, was wir konnen und méchten, weil
es sonst nicht mehr funktioniert. Den
regelmifligen 8-Stunden-Tag wird es
nicht mehr geben. In Zukunft wird un-
sere Authentizitit gefragt sein. Das ist
unsere grofite Verantwortung. Derjeni-
ge, der nicht weif3, wo er steht und auf
was er im Leben vertraut, wird unter-
gehen. Wir werden starke und selbstsi-
chere Personlichkeiten brauchen, die
genau wissen, was sie wollen. Das geht
nicht ohne einen ganzheitlichen Hinter-
grund.

PH Einerseits wird emotionale Intelli-
genz mittlerweile grof3geschrieben, an-
dererseitsist esimmer noch verpont,am
Arbeitsplatz Gefiihle zu zeigen. Woran
soll man sich nun orientieren?
NIERMEYER Ich mochte die Men-
schen eher ermutigen, Lust zu entwi-
ckeln am intelligenten Rollenspiel. Ein
erfolgreicher Teilnehmer im Assess-
ment-Center zum Beispiel bildet die
richtigen Hypothesen tiber die Erwar-
tungshaltungen seiner Beobachter und
bedient diese. Komplex wird die Welt,
da Rollenerwartungen, also Berufsbil-
der, sich verindern. Und meine Werte-
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strukturen wandeln sich im Lebenslauf
ebenso. Mit anderen Worten: Authenti-
zitit ist ein situativ fiir den Betrachter
besonders iiberzeugendes Rollenspiel.
»~Wie sonst als in Rollen soll ich mich
ausdriicken?®, fragt Ralf Dahrendorf.
Und Friedemann Schulz von Thun ist
der Ansicht, ohne Rollen liefen wir
orientierungslos durchs Sein.
WILBERS Das ist unsere kollektive
Fantasie, dass wir erst ab dem Renten-
alter tun konnen, was uns entspricht.
Die meisten leiden dann aber unter ei-
nem ungelebten Leben. Ich behaupte,
dass wir nicht nur das Vergniigen, son-
dern eine Pflicht gegentiber dem Leben
haben, jetzt damit anzufangen, das zu
tun, was wir fiir richtig halten. Wir miis-
senaufhoren, uns an Leute anzupasssen,
die wir nicht schitzen, und mit Leuten
zusammenzuarbeiten, mit denen wir
nichts zu tun haben wollen. Stattdessen
sollten wir uns 6ffnen fir die Moglich-
keit, an einer Stelle zu wirken, die gut
fiir uns ist.
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