Beruf und Chance Frankfurter Allgemeine Zeitung, 29.04.2006, Nr. 100, S. 59

Immer schon authentisch bleiben
Wer orientiert ist, kann anderen Orientierung bieten / Vorgetduschte Rollenspiele befremden /
Von Ursula Kals

Der Manager muhte sich in seinem Strategievortrag redlich, die 100 Zuhorer zu beeindrucken. Aus
Angst, derb zu wirken, unterdriickte der Berliner seinen Wortwitz. Angestrengt mihte sich der 38
Jahre alte Mitarbeiter eines Personaldienstleistungsunternehmens, sein "icke" zu umgehen und
serids aufzutreten - oder besser: So in Erscheinung zu treten, wie es seinem Bild, das er sich von
einer FUhrungskraft gemacht hatte, entsprach. Und dazu gehort gestochenes Hochdeutsch. Die
Rede kam nicht an, der Mann kam nicht an. Denn andere befremdet ein unnatirlicher Rollenwechsel.
Es vermittelt ein klebriges Gefiuihl, wenn jemand nicht so ist, wie er ist. Und nicht so auftritt, wie es
ihm und seinem Temperament entspricht. Der Manager suchte Rat bei Annette Glitz. Die promovierte
Psychologin von der Minchener Management Consulting ist haufig mit Menschen konfrontiert, die
sich im Berufsleben nicht authentisch verhalten. "Eine als authentisch bezeichnete Person wirkt
besonders echt und vermittelt ein Bild von sich, das als real, urwiichsig, unverbogen, ungekinstelt
wahrgenommen wird", informiert die Internet-Enzyklopadie. "Unauthentisches Verhalten auf Dauer
deformiert die Personlichkeit, begrenzt die Wirksamkeit und macht einsam”, sagt die Berliner
Psychologin und Trainerin Brigitte Scheidt.

Authentizitat hat als vielzitiertes Plastikwort in der Managementliteratur eine zweifelhafte Karriere
gemacht. Alle fordern sie ein. Darin besteht ein Dilemma fliichtiger Jeder-ist-zu-allem-fahig-
Seminare: Energisch werden die Teilnehmer angehalten, aggressiver, sanfter oder diplomatischer zu
sein - ganz gleich, ob das ihrem Wesen entspricht. Der diplomierten Trockenméhre, die zum Lachen
in den Keller geht, wird Humor verordnet und die Aufgabe, 6fter einen Scherz zu machen. In der
SchluRrunde folgt der Alibisatz: Bleiben Sie blof3 authentisch! Diese Quadratur des Kreises
funktioniert nicht.

Wie néhert man sich dem Anspruch, immer schén authentisch zu sein, denn realistischer? Annette
Glitz ermutigte den verkrampften Redner zu Naturlichkeit: Was spricht denn dagegen, einen
bodenstandigen Witz zu machen? Das palit schon, sagen an dieser Stelle die Bayern. So ermutigt,
legte der - inhaltlich selbstverstandlich gut vorbereitete - Berliner bei einem Vortrag vor
Fuhrungskraften seine Stichwortkarten weg und sprach "frei Schnauze". Er konzentrierte sich nicht
mehr auf das Anderssein, seine vielen Ideen flossen frei, er prasentierte sie Uberzeugend.

"Viel zu viele Fuhrungskrafte rennen einem Managerbild hinterher, das ihnen nicht entspricht",
wundert sich Annette Glitz, "das geht bis hin zu AuRerlichkeiten und den immer gleichen Anziigen."
Sie referiert die ungeschriebene Checkliste: Manager haben Daten, Zahlen, Fakten allzeit abrufbereit
im Kopf. Sie kénnen alles superschnell analysieren und sofort Rede und Antwort stehen. Sie haben
Trends und wirtschaftliche Entwicklungen stets prasent und bleiben "ganz technisch”. Sie zeigen
keine Emotionen - diese Seite leben sie nur in der Familie aus. Menschlich klingt das nicht, lebendig
erst recht nicht.

Aber diese Klischees halten sich hartnéckig, und ihnen eifern die Unsicheren nach. Hinzu kommen
eigene Erfahrungen, sagt Alexandra Altmann, Geschéftsfihrerin vom Minchener Leadership Institut
Franklin Covey: "Was man in der eigenen Geschaftsfihrung sieht, das wird als Mal3stab
genommen." Die Organisationspsychologin, die Partnerin bei der Unternehmensberatung Accenture
war, sagt: "Jede Fuhrungskraft muf3 bei sich selber anfangen, aber viele sind nur aufs Image aus. Es
geht nicht nur darum, die Techniken des Delegierens zu beherrschen, es ist immer auch eine Frage
der inneren Haltung. Bist du eine effektive Personlichkeit, dann kannst du andere motivieren, effektiv
zu sein." Eine amerikanische Studie gibt ihr recht, die untersucht hat, wer es an die Spitze eines
Unternehmens bringt: "Das sind die ganzheitlichen Persdnlichkeiten, die sich Zeit fir die Familie
nehmen, flr Hobbies und ihre verschiedenen Bedirfnisse in Einklang bekommen. Das ist ein Tell
von Authentizitat."



Gerne provoziert Altmann mit einer Frage: Wieviel Zeit verbringen Sie mit Urlaubsplanung? Die
meisten fangen Monate vorher an. Und wieviel Zeit verbringen Sie damit, Ihr Leben zu planen?
Eigentlich keine. Positionierte Personlichkeiten setzen andere Prioritaten. "Sie bieten anderen
Orientierung, weil sie selber orientiert sind und Vorbildfunktion ibernehmen. Es ist im Leben viel
wichtiger, einen Kompal3 zu haben als eine Uhr." Vielen Aufstrebenden ist aber unklar, was im Leben
tatsachlich zahlt. Welche Werte jemand leben méchte, darauf zielt die beriihmte Laudatio-Frage von
Coaches: Der Ratsuchende soll sich Giberlegen, wer zu seinem achtzigsten Geburtstag was tber ihn
sagen soll (die hartere Variante nimmt das eigene Begréabnis). Die wenigsten sehnen sich dann die
Arbeitskollegen und ein Loblied auf berufliche Leistungen herbei. Die Frage zwingt zum Innehalten
und zielt darauf, die wichtigen Rollen im Leben zu Gberlegen und sie auszubalancieren. Und dartber
nachzudenken, was man vom Leben will. Spatestens dann ddmmert den Klienten, dal3 Macht nicht
alles ist. "Es geht darum, auf den Kern der Vision zu kommen. Wofur will ich stehen, welche Kampfe
nehme ich auf und welche nicht", erlautert Altmann, deren Institut zum Thema FUhrung Trainings
anbietet.

Durch ihre jahrelange Arbeit als Unternehmensberaterin weil sie, "was man in héheren Positionen
leisten mul3 und unter was fur einem Druck man steht". Immer wieder hat sie Kontakte zu
Bereichsleitern, die zwar 2000 Mitarbeiter fihren, aber frustriert sagen: Was kann ich schon andern?
Altmann halt dann dagegen und appelliert, seine Eigenverantwortung wahrzunehmen: "Ich kann
mein Umfeld bestimmen." Zum Wahrhaftigsein kénne man sich erziehen.

Die Geschaftsfuhrerin hat viele Assessment-Center geleitet und ist auch dort mit dem Thema
Authentizitat konfrontiert worden. Zum Beispiel bei dem ehrgeizigen Kandidaten, der sich im
kritischen Mitarbeitergesprach, einem fingierten Rollenspiel, beweisen sollte. Die klassischen
Elemente aktiven Zuhorens spulte der Bewerber ab: dem Gegenuber Aufmerksamkeit zeigen,
Gehortes ab und zu mit einem "Hmm" bestatigen und zusammenfassen, Gefihle widerspiegeln,
gezieltes Nachfragen, nonverbale Reaktionen einschalten. Und doch stimmte etwas nicht. Die
Techniken beherrschte der junge Mann, dennoch hinterlie3 er bei den Beobachtern einen schalen
Eindruck: irgendwie war das kein Gesprach, was da ablief. Hinterher im Beurteilungsgesprach
bekannte der Kandidat schlie3lich leicht entnervt: Der Mitarbeiter, mit dem ich mich unterhalten
sollte, das war ja ein Idiot. Altmann erklart: "Dem Kandidaten fehlte das Bewul3tsein, dal? der andere
eine ernst zu nehmende Person ist, der Mitarbeiter hat im Gesprach zugemacht. Die Absicht zahlt
mehr als die Technik."

Was hatte der Kandidat tun kénnen? Er hatte vermitteln kdnnen, dal3 er bei der Situation "ein blodes
Gefuhl" hatte. Als Verantwortliche der Bewerberauswahl nimmt sie wiederum den "Fairnessfaktor”
ernst und gibt dem Kandidaten eine offene Riickmeldung: "Das sieht gut aus, was ich hier sehe, aber
ich habe eine innerliches Fragezeichen. Wollen Sie den Job wirklich? Prifen Sie Ihr Bauchgefuhl.”
Denn ein guter Mitarbeiter und Kollege miisse iiber beides verfiigen: "Uber Kompetenz und tiber
Charakter, ich brauche beides, um authentisch wahrgenommen zu werden." lhr sind nicht wenige
begegnet, die ihre Personlichkeit im Lauf der Karriere verbogen haben, nach auf3en einen
Schutzschild vor sich hertragen, innerlich aber ein weites Herz haben - das sei typisch flir Menschen
mit geringem Selbstwertgeflhl. "Daran laf3t sich arbeiten, Personlichkeit laf3t sich entwickeln."
Jahzornige konnten zum Beispiel voller Integritat mit ihrer Schwache umgehen und sich
entschuldigen, wenn sie explodieren ("Sorry, das passiert mir manchmal®), und sich aktiv
entscheiden, ihren Jahzorn unter Kontrolle zu bekommen. "Authentisch sein heif3t ja nicht, Launen
auszuleben." Wem es schwerfalle, mutige Entscheidungen zu fallen, der kbnne ausprobieren, wie
sich das anfuhlt. "Viele Firmenkulturen kampfen damit, daf3 ihre Leute keine Entscheidungen fallen",
beobachtet Alexandra Altmann. "Zurtickhaltende kénnen Uberlegen, was ist mein Einflu3gebiet, wo
kann ich wirklich etwas andern, was spreche ich im nachsten Managermeeting an."

Sie ist Uberzeugt, dal3 diejenigen, die vertrauenswirdig und authentisch sind, auf Dauer die
Erfolgreichen sind, sagt aber auch: "Kurzfristig kann man blenden." Annette Glitz bestatigt das:
"Fuhrungskraft wird oft der beste Verkéaufer, ndmlich derjenige, der nicht links und rechts guckt. Der
kommt vorwarts. Aber um Nachhaltigkeit ist es schlecht bestellt."

Buchtip: Stephen R. Covey. Die 7 Wege zur Effektivitat. Prinzipien fur personlichen und beruflichen
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