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Auf der Suche nach
dem Selbst

Im Verlauf der Geschichte unseres
Lebens formen wir bestdndig
den Hauptcharakter — uns selbst.

Von Julian Baggini

Unsere Identitat ist wandelbarer, als wir gemein-
hin annehmen. Sie verdndert sich je nach Rolle
und Kontext unseres Handelns. Unser Verstindnis
von der eigenen Identitidt wahren wir nicht, indem
wir immer bleiben, wer wir sind, sondern indem
wir uns im Einklang mit unseren Werten anpassen.

In Shakespeares ,Hamlet“ gibt Polonius dem jun-
gen Prinzen einen Rat: ,Sei dir selber treu.” Dieser
Rat ist zur banalen Formel in Sachen Selbsthilfe
geworden. Gleichwohl sind diese fiinf Silben alles
andere als eine Plattitiide. ,Sei dir selber treu“ -
dies ist viel leichter gesagt als getan.

Authentisch handeln

In der Unternehmenswelt hat der Begriff ,,authen-
tic leadership® seit der Veroffentlichung des
Buches von Bill George mit dem gleichlautenden
Titel im Jahre 2003 Konjunktur. Es gibt vieles, was
fiir diese Idee spricht, insbesondere das Bediirf-
nis, Strategie, Handlungen und Wertvorstellungen
auf einen Nenner zu bringen. Zugleich gibt es ein
Problem: Um sich selbst treu zu sein, braucht man
ein klares Verstindnis von der eigenen Identitit.
Nur dann kann man fiir sich in Anspruch nehmen,
authentisch - in Ubereinstimmung mit den eige-
nen Werten - zu handeln. Aber wie gelangen wir
zu diesem klaren Verstdndnis? Wer ist man denn
wirklich? Das ist eine ganz grundsétzliche Frage.
Unsere Identitit ist nicht etwas Feststehendes,
Gegebenes. Identitat ist sehr viel komplizierter.

Erstens ist Identitat abhidngig vom Kontext. Ein
und dieselbe Person kann zugleich CEO, Tochter
und Mutter und Wanderin sein. Ein Mensch fiihlt,
handelt, ja er denkt sogar unterschiedlich, je nach-
dem, ob er sich in Gegenwart seiner Eltern oder
seiner Kollegen befindet. Wir alle kennen die Erfah-
rung, uns bei Familienzusammenkiinften wieder
in das Ich unserer Kindheit zuriickzuverwandeln.
Psychologen haben sogar gezeigt, dass unser Erin-
nerungsvermogen abhidngig vom jeweiligen
Kontext ist. So fallt es uns sehr schwer, fachliches
Wissen auch dann zu aktivieren, wenn wir beispiels-
weise mit Freunden im Wald spazieren gehen.

Zweitens sind unsere Identititen in Fluss.
Bestimmte grundlegende Personlichkeitsziige -
so zum Beispiel Introvertiertheit oder Extrover-
tiertheit — scheinen das ganze Leben hindurch kon-
stant zu bleiben. Aber was wir daraus machen,
kann sich im Verlauf der Zeit erheblich dndern. So
konnen Menschen zum Beispiel von einer wei-
sungsgebundenen in eine Managerrolle wechseln,
indem sie in die neue Position hineinwachsen. Im
Privatleben ist es ganz normal, aus der Identitat
des sorglosen Jugendlichen in die des verantwor-
tungsbewussten Erwachsenen zu wechseln. Dies
setzt voraus, dass unsere Identitdt zu einem gewis-
sen Grad flexibel ist.

Drittens konnen uns unsere Identititen unter-
schiedlich wichtig sein. An einige mégen wir uns
sehr gebunden fiihlen. So mag es fiir den einen
oder anderen unvorstellbar sein, bestimmte poli-
tische oder religiose Identititen aufzugeben. Mit
anderen Identitidten hingegen tun wir uns leich-
ter. Ein introvertierter Redner kann die Rolle des
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mitreilenden Darstellers einnehmen, ohne dass
ihm diese als ein wesentlicher Teil seiner Person-

lichkeit bewusst wire. Wir identifizieren uns mit
manchen unserer Rollen mehr als mit anderen.

Identitit ist daher sehr viel verdnderlicher, als
wir gemeinhin annehmen. Wie konnen wir dies
zu unserem Vorteil nutzen? Zuallererst konnen
wir falsche Erwartungen vermeiden, an uns wie
auch an andere. Zu oft gehen wir davon aus, eine
bestimmte Identitidt gehe auch mit bestimmten
Eigenschaften einher, obgleich solche Erwartungen
sehr unbestindig sind. So wurden CEOs zu un-
terschiedlichen Zeiten unterschiedliche Charakte-
ristika zugeschrieben: die des Mikro-Managers,
Finanzexperten, Teamleaders, Autokraten, Visio-
nars, Motivators oder Strategen. Was wir als we-
sentlich fiir die Identitit eines CEO betrachten,
folgt also oftmals nur einem aktuellen Trend. Aber
jede Rolle gibt uns auch die Moglichkeit, sie unse-
rer eigenen Identitdt anzupassen, statt sie ledig-
lich stereotyp auszufiillen.

Genauso konnen wir uns von dem Druck be-
freien, uns einer Identitdt anzupassen, die andere
oder wir selbst uns zusprechen. Auch der ,Sicher-
heitsfanatiker kann sich entscheiden, dass jetzt
der richtige Moment ist, ein Risiko einzugehen,
und der starke ,Leader” mag sich durchringen, Ver-
antwortung zu delegieren. Das klingt geradezu
banal. Aber: Identitit kann eine tiickische Falle
sein. Es bedarf unserer Aufmerksamkeit zu erken-
nen und zu beherzigen, dass wir an Identititen
nicht zwanghaft gebunden sind, sondern uns auch
l6sen konnen.

Ein Video des Gesprdchs mit

@ Julian Baggini finden Sie auf
www.egonzehnder.com/the-focus/video

Wechselnde Identitditen

Man sollte sich auch vor Augen halten, dass
Identititen situationsabhingig sind. Konsistenz
bedeutet nicht, immer ein und dieselbe Haltung
einzunehmen. Es ist kein Widerspruch, wenn wir
uns in der einen Situation konziliant zeigen und
in der anderen sehr bestimmt, solange wir keine
widerspriichlichen Botschaften senden. So mag
ein wichtiger Vertrag es erfordern, hart zu verhan-
deln, wihrend die Bitte eines Angestellten nach
flexiblen Arbeitszeiten von uns Nachgiebigkeit ver-
langen kann. Hiiten wir uns also davor, allzu fest-
gelegte Identititen zu kultivieren, wie zum Bei-
spiel: ,Ich bin ein harter Verhandler“ oder ,Ich bin
ein einfiihlsamer Manager*.

Aber: Flexibilitdt verlangt Augenmal3. Wie wir
uns den Umstinden anpassen, will Ergebnis einer
bewussten Entscheidung sein. Sonst drehen wir
nur unser Fihnchen nach dem Wind. Wir miissen
uns sehr klar sein tiber das, was den Anker unse-
rer Identitét bildet: Geschichten und Wertvorstel-
lungen.

Geschichten sind deshalb wichtig, weil sie uns
verstehen helfen, wer wir sind. Diejenigen Erin-
nerungen, die wir wertschitzen, sind genau jene,
die uns helfen, aus unserem Leben eine schliis-
sige Biografie zu formen, die gleichwohl iiberra-
schende Wendungen haben mag. Stutzig sollten
wir immer dann werden, wenn sich zeigt, dass
eine bestimmte Handlungsweise nicht zu unserer
personlichen Geschichte passt.

Das Narrativ unseres Lebens ist nur dann
sinnerfillt und ,rund®, wenn mit ihm Werte ein-
hergehen, die nicht starr, wohl aber kohérent
sind. Jeden Tag mit anderen Wertvorstellungen
aufzuwachen wire eine ebensolche Bedrohung
fiir unsere Identitit, wie wenn wir jeden Morgen
ohne Erinnerung an unser Handeln vom Vortag
aufwachen wiirden.

Das Selbst formen

Wir missen auch erkennen, dass wir die Urhe-
ber unserer eigenen Geschichten sind. Das bedeu-
tet, wir miissen den Hauptcharakter formen - uns
selbst. Der Konigsweg hierzu ist das Tun. Aristote-
les und Konfuzius wussten, dass der Weg hin zu
einer Personlichkeit tiber das Handeln im Einklang
mit den angestrebten Charakterziigen fiihrt. Nur
so werden sie uns zur zweiten Natur. Wenn wir
beispielsweise kooperativer sein wollen, dann miis-
sen wir uns bemiihen, an geeignete Situationen

mit der richtigen Einstellung heranzugehen. Auf
diese Weise wird Kooperationsbereitschaft schliel3-
lich zu einem Teil unserer Identitit.

Gute Fiihrungspersonlichkeiten vermeiden es,
ausgetretene Pfade und reine Gewohnheiten mit
unverinderlichen Aspekten der Identitit zu ver-
wechseln. Nehmen Sie Alex Ferguson, den ehema-
ligen Coach von Manchester United. ,Niemand
war je auf so hohem Niveau so lange erfolgreich®,
schrieb Jonathan Wilson vom ,,Guardian“, denn
yhiemand besald wie er die Gabe, sich analog zum
Spiel zu entwickeln.“ Die grofite Verinderung,
die Wilson bei Ferguson wahrnahm, war die von
einem selbstbewussten zu einem eher defensiven
Stil. ,Wir geben immer alles®, pflegte Ferguson zu
sagen, ,so funktioniert dieser Verein.” Erst als
er realisierte, dass diese Identitit der Stirke nicht
statisch war, konnte er auch tiber die Schwichen
des Teams sprechen.

Wenn wir tiber die Wandelbarkeit der Iden-
titit nachdenken, ist es wichtig, sich nicht hinrei-
Ren zu lassen und anzunehmen, wir kénnten sein,
was immer oder wer immer wir sein mochten.
Identitit entwickelt sich langsam. Uberdies hat sie
viele Facetten. Daher muss sich jede Verdnderung
harmonisch und behutsam verbinden mit dem,
was konstant bleibt. Denn Identitit ist teilweise
ein Konstrukt, aber eines, das auch Belastungen
standhalten muss.

Schwierige ethische Entscheidungen sind hier-
fiir ein gutes Beispiel. Vielleicht rithmen wir uns,
wir wiirden niemals einen verlasslichen Lieferan-
ten fallen lassen. Aber was, wenn ein anderer viel
kostengiinstiger ist? Was bedeutet Integritat in
diesem Fall? Das ist eine harte Nuss. Vielleicht muss
man sein Wertesystem anpassen und erkennen,
dass die Regel , Lass niemals einen guten Lieferan-
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ten fallen” nicht unverzichtbar ist. Oder man ent-
scheidet sich, die langfristige Beziehung aufrecht-
zuerhalten, auch wenn dies kurzfristig weniger
effizient ist. Ein solches Dilemma bietet die Gele-
genheit, die eigene Identitat weiterzuentwickeln.

Falsch wire es jedenfalls, einfach vergessen zu
wollen, dass man sich jemals verpflichtet fiihlte,
gute Beziehungen zu den Lieferanten zu pflegen.
Das wiirde eine Dissonanz erzeugen - eine Span-
nung zwischen unseren konkurrierenden Aspek-
ten. Sie zeigt sich meistens darin, dass man sich
ausgezehrt fithlt und die Motivation schwindet.
Das hilt auf Dauer niemand aus. Eine kohdrente
Identitidt zu haben, ist absolut entscheidend fiir
das psychische Wohlergehen. Menschen arbeiten
immer dann begeistert und produktiv, wenn sie
eine enge Ubereinstimmung zwischen personli-
cher und beruflicher Identitit verspiiren.

Ich habe tiber personliche Identitit gesprochen,
aber das Beispiel Alex Ferguson von Manchester
United legt nahe, dass man meine Gedanken auch
auf die Corporate Identity anwenden kann. Wenn
Sie diesen Artikel nochmals lesen und dabei die
Worter ,wir” und ,,man“ durch ,,unsere Organisa-
tion“ und ,das Unternehmen" ersetzen, ergibt
der Text fast ebenso viel Sinn. Eine Unternehmens-
identitdt muss genauso flexibel sein wie die per-
sonliche; auch sie muss sich mit Bedacht entwi-
ckeln und sich dabei Verhaltensmuster zu eigen
machen, die nachhaltig erfolgreich sind.

»Sei dir selber treu“ besagt, dass es kein eindi-
mensionales und unveranderliches Selbst gibt. Ein
klares Verstandnis von Identitit ful3t auf einem
stimmigen Narrativ-ndmlich der Geschichte, die
jeder von uns iiber sich selbst schreibt, und den
Wertvorstellungen, die dieser Geschichte zugrun-
de liegen.
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