Kurt Buchinger, Wien

Wir sind eitel ob wir wollen oder nicht.
Eitelkeit im Management als strukturelles Phinomen

Vorbemerkung:

1.Ublicherweise wird Eitelkeit der einzelnen Person als Charaktermerkmal mit negativem Beigeschmack
zugerechnet. Im Gegensatz dazu soll hier der Versuch unternommen werden, Eitelkeit im Management
als strukturelles Phinomen zu verstehen, in dem ein bestimmter, wie ich meine, wesentlicher Aspekt

heutiger Organisation zum Ausdruck kommt: Ihre radikale Selbstreflexivitit, fokussiert in der Funktion

des Managers.

Solange Organisationen stabile Gebilde waren, blieb ihre Selbstreflexivitit unauffillig gebunden in den
institutionalisierten Wegen der Vernetzung interner Prozesse und fand dariiber hinaus ihre symbolische
Reprisentanz in hoch ritualisierten Verhiltnissen und Handlungen. Mit der sich beschleunigenden
Auflosung traditioneller organisatorischer Verhiltnisse ist die Funktion des Organisierens zur flexiblen
und institutionell weitgehend unabgesicherten (hochgradig selbstreflexiven) Aufgabe geworden, die im-
mer mehr in individualisierter Form dem Manager zufillt. Ihre symbolische Reprisentanz findet in
ebenso individualisierter, institutionell wenig abgesicherter Form als Eitelkeit im Management ihren

Ausdruck.

2.Wenn nach den Kosten der Eitelkeit im Management gefragt wird, so ist es zumindest erlaubt anzu-
nehmen, daf$ es auch so etwas gibt wie einen Nutzen dieses Phinomens. Eitelkeit konnte also einen

Sinn, eine positive Funktion im Management haben. Aber wie alles, wird auch sie ihren Preis haben.

Er konnte in dem (allerdings nicht zu Ende gefiihrten) individualisierten Versuch der symbolischen Ab-
sicherung und Selbstvergewisserung der hochsensiblen und stéranfilligen Aufgabe des Organisierens lie-
gen, die immer mehr von den institutionalisierten organisatorischen Strukturen in die individuelle Ver-

antwortung des Managers iibergeht.

3. Das Kosten-Nutzen-Kalkiil legt die Frage nahe, ob man den Nutzen der Eitelkeit im Management
erhohen, oder zumindest den Preis geringer halten kann. Ich will meine Antwort vorweg andeuten : Ei-
telkeit im Management ist eine besondere Ausprigung organisatorischer Selbstreflexion, deren Kosten

dann hoch werden kénnen, wenn sie in ihrer Entwicklung nicht zu Ende gefithrt wird:

Eitelkeit stellt sozusagen die naturwiichsige Form des Niederschlags individualisierter organisatorischer
Selbstreflexion im Management dar. Wenn es gelingt, das, was in der Eitelkeit im Management an or-
ganisatorischer Funktionalitit steckt (und zwar im wahrsten Sinn des Wortes steckt), von der natur-
wiichsigen Form seiner AufSerung zu befreien, in Bewegung zu bringen und bewuf$t weiterzuent-

wickeln, dann sollte es méglich sein, ihre Kosten zu senken und ihren Nutzen zu erhéhen. Eitelkeit
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bewuf3t zu Ende gefiihrt, hebt sich als Eitelkeit auf. Ihr Nutzen bleibt erhalten. Ich pladiere fiir Fortbil-

dung in Eitelkeit im Management, bis das was in ihr stecke, in Reinkultur zum Ausdruck gelangt.

4. Ich weif}, diese Gedanken klingen befremdlich. Bevor ich versuche, sie auszufithren, will ich (in der

Hoffnung, den Leser meinen Uberlegungen freundlicher zu stimmen), die verschiedenen Bedeutungen

des Wortes eitel, wie ich sie im Grimmschen Worterbuch gefunden habe, vorstellen. Ich finde die Rei-

henfolge, in der sie angefiihrt sind, ebenso interessant wie die Bedeutungen.

Die verschiedenen Bedeutungen des Wortes ., eitel
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In seiner ersten Bedeutung, in der uns der Begriff vollig abhanden gekommen zu sein scheint,
heift eitel soviel wie leer: “ Die Erde war eitel und leer”. Interessant erscheint mir, daf$ in diesem
Beispiel, welches eines der wenigen ist, das Grimm fiir diese Bedeutung von eitel anfiihrt, leer
doppelt vorkommt, einmal als eitel und dann als leer. Wenn, wie ich annehme, im Begriff eitel
immer der Aspekt des Selbstbezugs, der Selbstreflexion enthalten ist, so kénnte damit der reine
Selbstbezug, Selbstbezug bar jeden Inhalts gemeint sein, die reine Form des Selbstbezugs, das lee-
re Selbst. Wie kommt es zu einer solchen Bedeutung, und wieso ist sie uns heute abhanden

gekommen?

Als zweites fiihrt Grimm die Bedeutung blof§ oder bar an: , Ein eitler Fels“ heif$t nackter Fels,
ohne Bewuchs, ,eitel Wasser® heifSt unvermischtes Wasser. Diese Bedeutung von eitel erinnert an
die erste, ist weniger radikal, kann hinsichtich des Aspekts der Selbstreflexion, mit dem ich den
Begriff verbinde, so etwas bezeichnen wie unvermischten, unabgelenkten Selbstbezug. Sie leitet

tiber zur dritten angefiihrten Bedeutung:

Eitel als lauter, rein. ,Eitel Gold* heifdt pures, unverfilschtes Gold. In diesem Sinne findet man
auch heute noch etwas altmodisch anmutende Wendungen wie ,.eitel Wonne®, ,eitel Sonnen-
schein®. Fiir unseren Zusammenhang interessant finde ich, daff das Adjektiv ,eitel“ in dieser Be-
deutung in Urkunden des 14. und 15. Jhdts. den Eigennamen adliger Geschlechter, insbesondere
den Vornamen der iltesten S6hne vorangestellt wird. Es soll damit der reine ungemischte Stamm
bezeichnet werden. Nicht erklirt ist damit allerdings die Beschrinkung auf den iltesten Sohn.
Hier hilft uns wieder der Gedanke des im Begriff eitel enthaltenen Aspekts der Selbstreflexion
weiter: In einer hierarchisch-patriarchalischen Gesellschaft reprisentiert der Alteste Sohn den
Stamm, reflektiert sich der Stamm rein im Altesten. Eitel bezeichnet hier symbolische Selbstdar-
stellung eines sozialen Systems in seinem dazu ausersehenen hervorragenden Vertreter. Daran sind
allerlei institutionell festgelegte Merkmale gebunden, wie z.B. der Stammsitz des Geschlechts, den
er bewohnt, usw.

Vielleicht besteht hier eine formale Ahnlichkeit zur Situation des Managers, denn auch er soll,
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wenn er seiner Aufgabe gerecht wird, aus seiner Position das gesamte System reprisentieren, das

heiflt, in seinen Handlungen und Entscheidungen die gesamte Organisation im Blick haben.

Als nichstes wird eitel als hiufige Kennzeichnung der Nacht erwihnt. Damit soll wohl die beson-
ders dichte Finsternis der Nacht hervorgehoben werden. Wieder fillt dazu die erste Bedeutung ein
: Die Unterschiede zwischen den Gegenstinden verschwinden, hier allerdings nicht deshalb, weil

sie noch nicht vorhanden sind, sondern weil sie nicht gesechen werden konnen. Unterschiedslosig-
keit, mangelnde Struktur, aber auch Gefahr, Unsicherheit, Schwierigkeit sich zu orientieren sind

impliziert. Interessant finde ich den eher scharfen Kontrast dieser Verwendung des Begriffs zu der
vorangegegangenen, in der er hiufiger mit Glanz in Zusammenhang gebracht wird (Wonne, Son-

nenschein, Gold). Gegenteile hingen meistens zusammen.

Erst in der nichsten angefithrten Bedeutung tritt der individuelle Selbstbezug, den wir heute mit
dem Begriff verbinden, offen hervor, allerdings zunichst mit einer anderen, nimlich positiven
Wertigkeit. Eitel heifit hier, sich seiner Vorziige freuen und ihrer bewuflt werden. z.B., er ist eitel

auf seine Pferde, auf seine schonen Hinde; oder es ist die Rede von einem guten, eitlen Middchen.

Und nun erst, in seiner sechsten Bedeutung, erhilt eitel den negativen Beigeschmack, den wir
heute mit dieser Eigenschaft verbinden, eitel im nachteiligen Sinn von unniitz, falsch, vergeblich:
,Es ist alles ganz eitel®, eitler Ruhm, eitle Bemiihungen, eitler Wahn. Im Sinne dieser, unserer
heutigen Verwendung des Begriffs am nichsten kommenden Bedeutung, meint Goethe, daf$ wir
das Wort allzuoft mif§brauchen, denn ,, eigentlich fithrt es den Begriff von Leerheit mit sich und
man bezeichnet damit billigerweise nur einen, der die Freude an seinem Nichts, die Zufriedenheit

mit einer hohlen Existenz nicht verbergen kann®.

Gegeniiber dieser Auferung heben die Autoren nochmals hervor, daf§ die urspriingliche Bedeutung

nicht diese negative, sondern die positive im Sinn von Schein, Pracht, Glanz, Lauterkeit war.

Wir werden in der Folge versuchen, ausgehend von dieser letzen Bedeutung des Wortes eitel, unter or-

ganisationsstrukturellen Gesichtspunkten den Weg zuriick zu seinen positiven Bedeutungen zu gehen,
bis zu der als erster angefiihrten (,leer ohne die spitere moralische Wertung). In dieser liegt ein hoch-
aktueller Sinn, der uns eine neue organisationsbezogene Sicht des Individuums eréffnet. Diesem wird
als Funktionstriger in hdchst sikularer Weise etwas abverlangt, was in der Vergangenheit das Privileg
der Mystiker war: Eine meditative Haltung des leeren Selbstbezugs als heute sehr brauchbarer Voraus-
setzung fir Handlungsfihigkeit im Management - eine Haltung in deren Richtung Eitelkeit weist, in-
dem sie zugleich die stirkste Barriere dagegen darstellt. Deshalb meinte ich, das was in ihr steckt, miifte
in Bewegung gesetzt, Eitelkeit bis zu ihrer letzten Konsequenz, in der sie sich als negative Eigenschaft

auflost, weiterentwickelt werden. Die Frage ist, ob das gut gehen kann.
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Mein Verstindnis der Fragestellung:

Ich kann die Fragestellung des Symposiums also nicht so verstehen, als wire nach einer menschlichen
Eigenschaft gefragt, die iiberall sonst auch anzutreffen ist, wie z.B. Dummbeit, oder Zivilcourage; und
die nun daraufhin tiberpriift werden soll, was sie in einer Organisation anrichtet, wenn Manager iiber
sie verfiigen. Das ganze zu dem Zweck, entsprechende diagnostische Kriterien fiir die Personalauswahl,

bzw. Ziele fiir eine eitelkeitsvermindernde Personalentwicklung zu erstellen.

Ich verstehe die Themenstellung vielmehr so: Eitelkeit ist ein Phinomen, das im Management mit einer
gewissen Hiufigkeit anzutreffen ist. Es ist anzunehmen, daf§ das nicht nur an den Charakterstrukturen
der Personen liegt, die sich fiir diesen Beruf entscheiden, sondern auch an den besonderen Anforderun-
gen, die an diesen Beruf heute gestellt werden, bzw. an dem organisatorischen Kontext, in dem er aus-

gelibt wird.

Es gilt daher die besondere Situation unserer Organisationen zu verstehen, die dazu fithrt, daf§ in ihren

Managementpositionen Eitelkeit der Funktionstriger einen stabilen Platz einnimmt.

Mir liegt dieses Verstindnis deshalb nahe, weil ich davon ausgehe, daf in unserer Gesellschaft Organisa-
tion einen prigenden Einfluff auf die Identitit des Individuums ausiibe, ja daf§ das Individuum in seiner
heutigen Form, bis in die besondere Ausprigung seiner ,normalen® psychischen Struktur, und nicht
blof§ von deren Stérungen, erst mit der besonderen Organisiertheit unserer Gesellschaft entstehen

konnte.

Psychologische Strukturmerkmale der individuellen Person, insbesondere in ihrer heute als normal be-
schriebenen Ausprigung, wie z.B. Autonomie, Ichstirke, Konfliktfahigkeit stellen den hochvermittelten
Niederschlag einer komplex organisierten Gesellschaft in der Personlichkeit des einzelnen Menschen
dar. Das sogenannte selbstbestimmte Individuum stellt nicht das quasi naturwiichsige Resultat der Pri-
mirsozialisation in einer ebenso quasi naturwiichsigen Familie dar. Das Individuum mit seiner Selbst-
wahrnehmung als eigenstindiger Existenz mufd genauso als Resultat der Ausdifferenzierung unserer Ge-
sellschaft in verschiedene, immer differenzierter organisierte Subsysteme gesehen werden. Das
autonome Ich als Regulationsmechanismus unserer Handlungen kann als diejenige seelische Funktion
verstanden werden, die es uns ermoglicht, in mehreren voneinander unterschiedenen, in ihren Anforde-
rungen an die Person sogar einander widersprechenden sozialen Systemen zu leben, ohne dabei verriickt
zu werden. Es ist in der uns heute so vertrauten Form erst notwendig geworden mit der Differenz von

Arbeit und Familie, wie sie seit der Industrialisierung zum Schicksal unserer Gesellschaft geworden ist.

Dieser Prozef§ hat sich durch die interne funktionale Ausdifferenzierung in den Organisationen der Ar-

beit, in denen die meisten von uns den grofiten Teil ihrer wachen Lebenszeit verbringen, verschirft: Das
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Ich des Erwachsenen, das einen Grofiteil seiner Identitdt und seines Selbstwertgefiihls aus der Zugeho-
rigkeit zu solchen Organisationen bezieht, ist aufgeldst in verschiedene einander mehr oder weniger wi-
dersprechende Rollen, in keiner von denen er ganz vorkommt. Meint er jenseits dieser Rollen irgendwo
ganz er selbst zu sein, so hat er bestenfalls eine zusitzliche Rolle definiert, die es gilt mit den tibrigen zu

integrieren. Und dieses Set von widerspriichlichen Rollen, deren jede nur mit Abstrichen allen andere

gegeniiber auszufiillen ist (so daf§ man mit einem nie zu behebenden Defizit ausgestattet bleibt- das mo
derne Erlebnis der Endlichkeit), dieses Set bleibt iiber die Zeit nicht gleich: War vor noch nicht allzu-
langer Zeit, entsprechend den Anforderungen damaliger Organisation, mehrfacher Berufswechsel im
Laufe eines Lebens Ausdruck von soetwas wie einer pathologischen Personlichkeitsstruktur, so nimmt
sich heute der lebenslange Verbleib in einem Beruf, geschweige denn in einer Position vielmehr wie ein

Personlichkeitsdefizit aus.

Entsprechend dieser Auffassung von der allgemeinen organisatorischen Bedingtheit von Psychostruktur
und Personlichkeitseigenschaften, scheint es mir sinnvoll und angemessen, positionsbedingte Persén-
lichkeitsmerkmale (wie etwa Eitelkeit im Management) mehr von ihrer moglichen organisatorischen
Seite her einem Verstindnis zuzufiihren als von ihrer Verankerung in der jeweiligen Personlichkeits-
struktur. Denn sogar wenn wir diese verstehen, wissen wir noch nicht,warum sie in bestimmten Positio-

nen gehiuft auftreten konnen, in anderen hingegen nicht.

Auflerdem, was ich fiir noch gravierender halte, versperren wir uns mit einem solchen personenorien-
tierten Zugang, die Moglichkeit einer systemischen Sicht der Person: Die personlichkeitskonstitutive
Seite von Rollenanforderungen, die soziale Systeme wie Partnerschaft, Familie, und Organisation le-
benslang an uns stellen, bleibt uns verborgen. Oder, etwas weicher formuliert, es kann nicht gesehen
werden, wie bestimmte Rollenanforderungen - in unserem Fall bedingt durch radikale Verinderungen
unserer Organisationen - bestimmte Personlichkeitsmerkmale und -eigenschaften zum Klingen bringen,
entfalten helfen, oder gar hervorbringen, die in anderen Situationen latent, oder unentwickelt bleiben,

bzw. nicht vorhanden sind.

Damit bleiben uns viele organisatorische Sachverhalte unzuginglich, obwohl sie gerade durch ihr perso-
nenorientiertes MifSverstindnis leichter zuginglich scheinen. Denn wenn wir versuchen, den Hebel zur
Gestaltung organisatorischer Sachverhalte, zur Behebung organisatorischer Probleme, dort anzusetzen,
wo sie symptomhaft in Erscheinung treten, also in den Personen, deren Charakterstruktur und Verhal-
ten, anstatt dort wo sie verursacht werden, also in organisatorischen Verhiltnissen, dann kénnen wir be-
stenfalls Personen auswechseln, fortbilden, therapieren, aber auf die Organisation wird das nur sehr be-
dingte Auswirkung haben. Auflerdem werden auch die Personen einem solchen Vorgehen Widerstand
entgegenbringen, weil sie fiihlen, dafl sie fiir etwas herhalten sollen, wofiir sie nicht ,,schuld® sind. Und

deshalb wird der erwiinschte Effekt nicht einmal bei den Personen eintreten.

In diesem Sinne wollen wir uns nun dem gestellten Thema schrittweise annihern:
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1. Wirsehen nach, welche Vorstellung wir mit dem Begriff Eitelkeit heute verbinden.

2. Wir fragen, in welchen Berufen Eitelkeit gehiduft anzutreffen ist, und ob es darin Gemeinsamkei-

ten gibt, die eine solche Hiufung verstindlich machen.

3.  Wir sehen nach, ob es strukturelle Ubereinstimmungen dieser Berufe mit dem Management gibt

und versuchen sie aus der Funktion des Managements in unseren Organisationen zu verstehen.

4.  Wir fragen, ob Eitelkeit, die Funktion, die sie ibernimmt, auch erfiillt, und versuchen Vorschlige

zu entwickeln.

Das Phinomen

Ublicherweise also wird Eitelkeit als Personlichkeitseigenschaft mit negativem Beigeschmack angesehen.
Man denkt etwa an jemanden, dem man bei allem was er tut anmerkt, daf§ ihm die Selbstdarstellung
ein besonderes Anliegen ist. Sie stellt die dargestellten Inhalte nicht in den Schatten, aber sie tiberstrahlt
sie in besonderer Weise. Die Inhalte werden im Licht der Selbstdarstellung prisentiert. Die Inhalte wer-
den als etwas Besonderes, fiir sich Wertvolles prisentiert, aber es scheint als wire das besonders Beson-
dere daran, daf diese Person, nur sie, und keine andere die Inhalte hervorgebracht hat ; und umgekehrrt,
das Selbst prisentiert sich als etwas, das dadurch besonders ist, daf§ es diese in sich wertvollen, beson-

deren Inhalte hervorgebracht hat.

Selbstdarstellung und dargestellter Inhalt sind nicht im Gleichgewicht, geschweige denn, daf§ die Person
hinter ihre , Leistung® zuriicktritt. Im Gegenteil, sie steht davor und will Anerkennung (fiir die Lei-

stung? Fiir sich?).

Die Marke iiberstrahlt das Produkt, gibt dem Produkt erst seinen Glanz, und erhilt ihn von diesem
zuriick, wie in der Mode das Etikett (Man hat manchmal den Eindruck, der Sinn des Kleidungsstiicks

ist es, dasEtikett zu tragen, von dem es erst seinen Reiz erhilt).

Es scheint eine Voraussetzung fiir die Entstehung von Eitelkeit darzustellen, daf§ die Person sich der An-
erkennung nicht sicher ist, und daher noch eine Anstrengung unternimmet, die dazu beitragen, einla-
den, verfithren soll, die Anerkennung zu erhalten; ja vielleicht mehr noch, die Unsicherheit ist so tief,
daf$ die zusdtzliche Anstrengung dazu dienen soll, den Erhalt der Anerkennung abzusichern, wenn
nicht zu erzwingen. Dies ist natiirlich unmaglich, denn Anerkennung ist Resonanz, zu deren Wesen es
gehort, dafd sie der Kontrolle des Anerkannten entzogen ist, sie bleibt immer unverdientes Geschenk.
Aber gerade um diese Kontrolle scheint es dem Eitlen zu gehen, und er versucht sie dadurch zu gewin-
nen, dafd er so tut, als gibe es den ersehnten Chor der Applaudierenden bereits, indem er sich in ihn
einreiht, oder ihn anfiihrt und sich selbst applaudiert. Damit erh6ht er die Wahrscheinlichkeit, der Ein-

zige im nicht vorhandenen Chor zu bleiben, denn der ausgeiibte Druck oder Zwang zur Anerkennung
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widerspricht ihrem Charakter der Freiwilligkeit. Das merke der Eitle und verstirkt seine Anstrengung,

nach dem Muster ,,mehr vom Selben®. Was dabei entsteht, ist auch mehr vom selben.

Erreicht er allerdings auf diesem Weg sein Ziel, so stellt sich heraus, daf§ er es gerade nicht erreicht hat,
es wird durch den Weg entwertet, denn er kann nie sicher sein, ob es sich wirklich um Anerkennung
im genannten Sinn handelt, und nicht etwa um Applaus, der gegeben wird, damir die Vorstellung end-
lich beendet wird. Wieder ist es naheliegend, die Unsicherheit, die sich im Bemiihen sie zu iiberwinden,
wiederhergestellt hat, auf dem gleichen Weg und mit dem gleichen Resultat erneut zu beseitigen zu su-
chen. Daher muf das ganze Mangver immer neu wiederholt bzw. verstirkt werden. Es reicht nie aus.
Eitelkeit hat die Tendenz zuzunehmen. Das Defizit, das sie kompensieren soll, wird durch sie immer

erneuert.

Wegen der, mit der Eigenart der Eitelkeit zusammenhingenden grundsitzlichen Vergeblichkeit seiner
Bemiithungen ist es dem Eitlen um so unertriglicher wahrzunehmen, wenn jemand anderem das Ge-
schenk der Anerkennung gewihrt wird, um das er sich bemiiht. Es reicht schon aus, daf§ die entfernte
Gefahr besteht, jemand anderer erhielte das Geschenk. Weil er es durch die Betonung seiner Einzigar-
tigkeit verdient zu haben meint, wird ihm durch einen Konkurrenten gerade diese Grundlage seines
Anspruchs entzogen, und damit die Unsicherheit, die es durch Eitelkeit zu bewiltigen galt, erhoht. Die
Bemithungen miissen wieder verstirkt werden, diesmal durch die zusitzliche Miihe, den Konkurrenten
auszuschalten. Zur Eitelkeit gehort also auch der Vergleich, nach dem Motto: “ Spieglein, Spieglein an

er Wand, wer ist die schonste im ganzen Land?“ - mit den aus dem Mirchen bekannten Folgen.
der Wand t die schonst g Land? g

Eitelkeitsfordernde Gesellschaftsstrukturen

Da das soeben beschriebene Verhaltensmuster der Eitelkeit an Einzelpersonen wahrzunehmen ist, liegt
es nahe, seine Wurzeln in deren seelischen Verhiltnissen zu suchen.So kann man es etwa, mithilfe der
psychoanalytischen Narzissmustheorie, zuriickfithren auf eine unzureichend gelungene libidingse Beset-
zung des Selbst, verursacht durch problematische frithe, prigende Beziehungskonstellationen in der Pri-

mirgruppe. Eitelkeit als Einzelschicksal.

Man kann dariiberhinaus die gehdufte Hervorbringung von Personlichkeitsstrukturen mit verstirkeer

Disposition zur Eitelkeit als gesellschaftsbedingt ansehen:

Die Individualisierungsschiibe der Moderne, die Aufldsung institutioneller Absicherungen, der Verlust

fragloser Zugehorigkeiten, all das konfrontiert die Person in gesteigertem Ausmaf$ mit sich selbst.
In traditionellen Gesellschaften liegt der Maf3stab fiir die stabile Identitit des Einzelnen, fiir die ,Rich-

tigkeit seiner Auffassungen und Handlungen weniger im Individuum als in der méglichst dauerhaften

Ubereinstimmung seines Tun und Lassens mit vorgegebenen Werten, Normen, Standards ; der Einzel-
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ne kann Selbstsicherheit gewinnen, das Erfolgsrisiko seines Handelns vorweg abschitzen, indem er seine
Absichten mit den gesellschaftlichen Normen vergleicht; die Ausbildung eines stabilen inhaldich weit-
gehend festgelegten Uberichs ist maflgebend. Selbstreflexion dient der Uberpriifung der Ubereinstim-
mung des eigenen Tuns mit den gesellschaftlichen Anforderungen, ist praxisbezogen eher so etwas wie

Gewissenspriifung.

Unsere heutige Gesellschaft hingegen konfrontiert ihre Mitglieder mit einer Situation, in der dem Indi-
viduum immer mehr seiner traditionellen identititsstiftenden AufSenhalte abhanden gekommen sind
und weiterhin mit rasantem Tempo abhanden kommen. In gleichem Ausmafd mit dieser Erosion tradi-
tioneller, das Individuum entlastender gesellschaftlicher Ordnung, Integration, Maf3stibe fiir richtiges
Leben, usw, wird vom Individuum Ichstirke, kritische Einstellung, Konfliktbereitschaft, die Fihigkeit
verlangt, in Ubereinstimmung mit sich selbst seine Identitit zu gestalten und seine Entscheidungen zu
treffen, weitgehend unter Verzicht auf Sicherheiten. Man ist nicht mehr durch Herkunft zu einer bes-
timmten Lebensform pridestiniert; man ist kaum durch fraglos geltende, normative Vorstellungen in
der Ausgestaltung seines Privatlebens gebunden; man ist maximal frei in der Gestaltung seines Berufsle-

bens, sowohl was Inhalt, als auch was Kontinuitit betrifft.

Man kann sich sein Leben jenseits irgendwelcher gesellschaftlich vorgegebener Vorstellungen von Nor-
malitit selbst gestalten - man mufS es nur kdnnen. Es ist eine besonders anspruchsvolle Aufgabe, die in
der Radikalitit, mit der sie dem einzelnen abverlangt wird, ein historisches Novum darstellt, in dem -
wie konnte es anders sein - dann doch wieder eine gesellschaftlich vorgegebene Vorstellung von Norma-
licat enthalten ist. Man kann sie vielleicht folgendermaflen zu formulieren versuchen: Normal ist, wem
es gelingt, handlungsfihig zu bleiben, wobei handlungsfihig in unserer Gesellschaft immer noch heifit,
arbeitsfihig. Freud hatte dem noch die Liebesfihigkeit hinzugefiigt, doch ich bin nicht sicher, ob das
heute tatsichlich als ein Normalititserfordernis angesehen wird. Wie dem auch sei - schafft man es
nicht, und irgendwie wird das, der hohen Anforderung wegen auch als normal angesehen, so stehen
professionelle Methoden zur Verfiigung, die man unter anderem auch als Integrationshilfen verstehen
kann, gemeint sind die Psychotherapien. Sie in Anspruch zu nehmen, wird dementsprechend auch als

normal angeschen:

Wias in traditionellen Gesellschaften eher normative gesellschaftliche Auffenhalte waren, das stellt sich

heute als professionelle Veranstaltung zu einer hochindividualisierten Form der Integration dar. Selbst-
reflexive Formen des individuellen Erwerbs von Identitit, Integration, Normalitit, Halt haben die tra-
ditionellen, vom Individuum weitgehend absehenden Formen der Integration durch Normen und mit

ihnen verbundenen. Sanktionsdrohungen abgelost.

Uberhaupt ist laufende Selbstreflexion konstitutiv geworden fiir Handlungsfihigkeit, in mehrfachem
Sinn. Mehr als dafd sie die Aufgabe hitte, die erwogenen Moglichkeiten auf ihre Gesellschaftsfihigkeit

hin zu Giberpriifen und dementsprechend auszuwihlen, bzw. einzuschrinken, geht es um die Entfal-
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tung unterschiedlicher, moglichst vieler gleich guter Entwiirfe oder Szenarien. Denn da die Sicherheit
ihrer Brauchbarkeit (von Richtigkeit kann man meist gar nicht mehr reden) nicht gegeben und auch
immer weniger vorhersehbar ist, gilt es, eine groflere Vielfalt von Moglichkeiten darauthin zu untersu-
chen, wieviel Handlungsspielraum ihre Durchfithrung dem Individuum fiir weitere Handlungen er6ff-
net. Aber da auch dafiir nirgends Sicherheit zu erlangen ist, muf§ man sich diese in laufender Seslbstre-
flexion immer wieder neu erwerben. Da dieses Geschift auch maximal unabgesichert ist, liegt es nahe,
nach Formen der individuellen Absicherung zu suchen und sich diese auf dem Wege eitler Selbstreflexi-

on vorzutiuschen.

Je weniger eindeutigen Auflenhalt fiir den Erfolg - und zwar nicht nur im Sinn von praktischem Er-
folg, sondern vielmehr noch im Sinn von sozialer Akzeptanz - es gibt, je selbstreflexiver die Aufgabe, je
mehr sie in individueller Verantwortung erfiillt werden soll, und - um noch ein drittes Moment hinzu-
zufligen, das uns unserem engeren Thema niherbringt - je grofler diese Verantwortung als Verantwor-
tung fiir ein soziales Gefiige ausfillt, desto grofler die strukturelle Einladung zur Eitelkeit als hand-

lungsermoglichender Kompensation von struktureller Unsicherheit.

Da diese Situation das Leben in unserer Gesellschaft kennzeichnet, man von einem Zeitalter der Eitel-
keit sprechen konnte, tendenziell alle Personen betroffen sind, wundert es nicht, wenn Institutionen

entstehen, die sich dieses Problems annehmen, wie die Mode und die Werbung.

Vielleicht kann man die heutige Bedeutung der Mode in unserem Kontext folgendermafien verstehen.
In traditionellen Gesellschaften war Kleidung eine der Moglichkeiten seine gesellschaftliche Identitit,
als Zugehorigkeit zu einer bestimmten gesellschaftlichen Schicht, symbolisch, sinnlich greifbar darzu-
stellen, neben anderen Formen symbolischer Selbstdarstellung, die nie blof§ individuelle Selbstdarstel-
lung war. Individuell war daran vielleicht der Stolz, mit dem man diese Zugehorigkeit zur Schau gestellt
hat. Das hat aber in unserem Sinn nichts mit Eitelkeit zu tun. Auflerdem kam die Zugehérigkeit auch
in anderem symbolisch zum Ausdruck, wie z.B. ritualisierten Verhaltensformen, Gestaltung der Wohn-

verhiltnisse, usw..

Der Leib nahm immer eine zentrale Stellung in der symbolischen Darstellung von Identitit, also in der
Selbstdarstellung der Person deshalb ein, weil er im wahrsten Sinn des Wortes die symbolische Repri-
sentanz der Person ist: Er ist keine Allegorie, die etwas anderes darstellt, auf etwas anderes verweist, das
sie nicht selbst ist. Der Mensch hat keinen Kérper, er ist sein Leib. Und wenn alle anderen Sicherheiten
der Identitit als sozialer Identitit mehr oder weniger verloren gehen, dann wird die Konstanz des Leibes
von erhohter Bedeutung. Blof$ gibt es dann nichts mehr,was er darstellt, aufler sich selbst: Mit der fort-
schreitenden Individualisierung erhilt der Leib eine andere gesellschaftliche Bedeutung. Er wird zum
Korper und als solcher, sozusagen als verldfiliche Restgrofle individueller Identitit, erhilt er einen zen-

traleren Stellenwert als vorher der Leib. Man geht dann den umgekehrten Weg: Einerseits soll tiber den
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Korper Identititssicherheit vermittelt werden (Kérperkultur und Gesundheitsfimmel). Andererseits

wird ihm tber die Mode durch die Kleidung, von auf§en Identitit umgehingt.

Sicher hat es auch in traditionellen Zeiten Mode gegeben, doch sie hat nicht die symbolische Bedeu-
tung der Kleidung als Merkmal gesellschaftlicher Zugehérigkeit ersetzt. Seit es diese nicht mehr selbst-
verstandlich gibt, hat die Mode diese Funktion, aber in charakteristisch verinderter Form tibernom-
men. Das was frither immer schon da war und in der Kleidung symbolisiert wurde, soll durch die Mode
erst erzeugt werden: Gesellschaftliche Identitit und Zugehorigkeit. Aber es ist dementsprechend Zuge-
hérigkeit zu nichts, leere Selbstdarstellung, gesellschaftlich institutionalisierte Eitelkeit, vergeblicher

Kompensationsversuch eines Mangels.

Modeschopfern wird die Aufgabe zugemutet, Schopfer gesellschaftlicher Zugehorigkeit zu sein, wie
Kénige. Und sie schaffen auch in charakteristischer Weise Zugehorigkeit - als Illusion, allerdings eine
immer wieder in ihrer Willkiir und bewuften Konstruktion deshalb wirksame Illusion, weil sie, um ihre
mangelnde Haltbarkeit zu verbergen, in schnellen Abstinden immer wieder erneuert wird. Die Willkiir
im Wechsel der Formen regiert in der Mode, so als sollte tiber die Zeit sichtbar werden, daf§ das was

zihlt und gleich bleibt nicht die jeweilige Form ist, sondern der Wechsel.

Die Bedeutung, die diesem institutionalisierten Entlastungsversuch gesellschaftlich zukommt, wird in
dem Kult um Modeschauen und ihre Ikonen, die Models deutlich. Sie sind die Géttinnen der leeren
Form der Selbstdarstellung, deren Leere sich im Glanz der Prisentation versteckt, und hinter der In-
halt, der gelegentlich in der individuellen Eitelkeit immerhin noch vorhanden ist, ginzlich zuriicktritt.
Daf3 die Modells die Filmstars nach und nach an Bedeutung in der Offentlichkeit verdringen, die als
die anderen groflen Ikonen der Eitelkeit immerhin gelegentlich noch fesselnde Inhalte in IThrer Selbst-
darstellung mitliefern, spiegelt moglicherweise einen gesellschaftlichen Schritt in Richtung immer rei-
nerer, unvermischter Eitelkeit. Man kénnte meinen, der wirkliche Symbolgehalt dieser modernen kul-
tischen Veranstaltungen, der Modeschauen, sei die Feststellung, dafl es keinen identitdts- und
zugehorigkeitsstiftenden Inhalt mehr gibt, nur mehr die leere Selbstdarstellung, die leere Form institu-

tionalisierter Eitelkeit.

Wire das der transportierte Inhalt, daf§ Selbstsicherheit,Identitit, Zugehorigkeit nicht mehr tiber Inhal-
te, sondern vielmehr tiber die selbstreflexive Aktivitit ihrer Hervorbringung, Aufldsung und Wiederher-
vorbringung lduft (die Moden wechseln immer rascher), wire Gegenstand der Selbstdarstellung die rei-
ne Aktivitdt des Selbstbezugs, wire der Sinn dieser Darstellung der festliche Hinweis, daf§ dieses Leere
Selbst bewuf3t und feierlich gepflegt werden muf3, und daf$ es wert ist, zu diesem Zweck wieder hochri-
tualisierte quasi religiose Feste wie die Modeschauen zu inszenieren, so wire man einen Schritt voran-
gekommen in die von mir oben vorgeschlagene Richtung einer Weiterentwicklung der Eitelkeit, an de-

ren Ende sie sich selbst authebt.
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Da diese Mitteilung aber nicht zum Selbstbewuf3tsein der Mode und ihrer Feste gehort, da die Mode
doch noch versucht, diese Leere mit einem, wenn auch beliebig erscheinenden Inhalt mehr zu ver-
decken als darzustellen, bleibt sie der oben beschriebenen Dynamik der personlichen Eitelkeit verfallen
: Ihre Versuche Identititssicherheit und Zugehorigkeit zu vermitteln, bleiben vergeblich, miissen daher
in immer schnelleren Abstinden erneuert und intensiviert werden. Da es um den allgemeinen Versuch
geht, individuelle Identitdt zu vermitteln, dies aber nicht gut moglich ist (jedem einzelnen Triger eines
bestimmten Produkts wird vermittelt, daf er damit besonders individuell wirken wird), bleibt der Ein-
zige, dem das in diesem Versuch fiir sich gelingt, nicht der Triger der Mode, sondern ihr Schépfer : Sei-
ne Individualitit ist es auch, die in der Mode sichtbar wird, erstens im Produkt, und zweitens in seiner
Selbstdarstellung am Produkt ( Die schon erwihnte Bedeutung des Etiketts, das immer prominenter in
den Vordergrund des Produkes tritt ). So schafft sich der Trager doch Zugehorigkeit, aber blof§ zum
Schépfer - und auch das nicht wirklich. Die Erlésung findet auf diesem Weg nicht statt, allen religiosen

Anspielungen, die hier leicht zu entdecken sind, zum Trotz.

Auch die Produktwerbung weist in eine dhnliche Richtung. Sie preist meistens nicht so sehr den ge-

brauchspraktischen Wert des Produkts an, als sie vielmehr dessen Nutzen fiir Identitit und soziale Inte-
gration vorstellt. Der Besitz des Produktes bringt meine Identitit als erwiinschte und sozial hochakzep-
tierte Identitit hervor: Diese oder jene Zigarettenmarke verspricht Freiheit und Abenteuer, dieses oder

jenes Deodorant absoluten Erfolg beim anderen Geschlecht, usw.

Das Phantastische ist dabei, daf ich die Handlungen, in denen sich eine solche Identitit zum Ausdruck
bringt, gar nicht mehr ausfithren mufi, der Besitz und Gebrauch des Produkts gentigt. Diese Zigarette
rauchend, nehme ich und andere mich als frei und voller Abenteuer wahr, dieses Deodorant verwen-
dend, bin ich einer, der beim anderen Geschlecht erfolgreich ist. Ich kann mir die ganze Miihe, es wirk-
lich auszuprobieren, ersparen. Der Gebrauch des Produkts ist die versprochene Realitdt. Im Produke
spiegelt sich meine individuelle Identitit und die soziale Anerkennung, die ich erhalte - unter der Vor-
aussetzung, dafl ich es besitze und verwende. Das Produkt ist die Selbstdarstellung und Selbstreflexion
meiner selbst - so verspricht die Werbung, natiirlich ohne dieses Versprechen einhalten zu kénnen. Die
Selbstdarstellung tiberwiegt die Realitdt des Dargestellten, sie ist eitel. Und weil spatestens der Besitz
und Gebrauch des Produkts ans Licht bringt, daf§ er das an ihn geheftete Versprechen nicht einlésen
kann, das Versprechen aber weiterhin inkraft ist, miissen immer neue Produkte, an die die Werbung
immer iibertriebenere Identititsversprechen bindet, hergestellt, erworben und gekauft werden. Mit

demselben Erfolg.
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Eitelkeit berufsspezifisch

Es gibt verschiedene berufliche Tatigkeiten,auf welche die vorhin genannten eitelkeitsférdernden Bedin-
gungen zutreffen: wenig eindeutiger Auflenhalt,der den Erfolg garantiert; hohe Anforderung der Selbst-
reflexion; individuelle Verantwortung. Und zwar gibt es Berufe,die relativ unabhingig von den Indivi-
dualisierungsschiiben unserer Gesellschaft anfillig fiir die Eitelkeit ihrer Vertreter sind, und solche, in

denen die gesellschaftliche Entwicklung die Produktion von Eitelkeit zumindest enorm verstirke.

Zu den ersten wiirde ich den Beruf des Schauspielers, des Politikers und des Wissenschafters zdhlen. Zu
den letzten den Beruf des Models, des Organisationsberaters und des Managers - alles drei Berufe die
erst in der Folge der gesellschaftlichen Entwicklung, die so anfillig fiir Eitelkeit macht, entstanden sind.
Wobei paradoxerweise der Beruf des Models, obwohl mit Eitelkeit verbunden, so doch am leichtesten
ohne personliche Eitelkeit ausgeiibt werden kann, weil, wie schon ausgefiihrt, in ihm Eitelkeit zwar
dargestellt, die reine Form der Eitelkeit rituell prisentiert wird, das aber nicht heiflen muf3, daf§ die dar-
stellende Person eitel sein muf3, im Gegenteil die individuelle Eitelkeit kann es sich erlauben auszuru-

hen, denn Eitelkeit ist ohnehin auf der Biihne.

Eitelkeit in der Schauspielleunst

Der Prototyp eines Berufes, in dem Eitelkeit seiner Vertreter so sehr zum Alltag gehort, daf§ man meint,
mehr ein berufsspezifisches als ein individuell- persénliches Phinomen vor sich zu haben, erscheint mir
die Schauspielkunst zu sein mit ihrer Tendenz ,Stars“, bzw. ,Primadonnen® hervorzubringen. (Die
Phinomene bzw. Charakteristika dieser Berufe, die illustrieren bzw. verstindlich machen, was mit dem
hier angesprochenen Zusammenhang gemeint ist, sind in der Literatur mehrfach beschrieben. So z.B.
in Goethes Wilhelm Meister, oder im ersten Kapitel von Botho Straufy’ Jungem Mann ) Vielleicht ist
alle darstellende und reproduzierende Kunst, im weiteren Sinn alle Kunst hier zu nennen. Ich will mich
in der Folge auf die Schauspielkunst beschrinken, weil in ihr neben den anderen sogleich zu nennenden
Parallelen ein Moment von Bedeutung ist, das eine strukturelle Ahnlichkeit mit dem Management auf-
weist: Die Vielfalt der zu spielenden Rollen.

Bleiben wir gleich bei diesem zentralen beruflichen Aspekt. Eine Rolle spielen kann zweierlei heiflen.
Man stellt etwas dar, was man selbst nicht, oder zumindest nicht zur Ginze ist. Und man ist von Be-

deutung. Beides kann, muf$ aber nicht miteinander verbunden sein.

Der Schauspieler findet seine Rolle vor, es hingt jedoch ganz von seiner Kunst ab, ob sie zum Leben er-

weckt wird oder nicht. Aber worin besteht seine Kunst?
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Es gibt kein Kriterium, dessen Einhaltung den Erfolg garantieren wiirde. Sicher gibt es Kriterien fuir das
Kénnen eines Schauspielers, mehr oder weniger ,,objektivierbare® Fertigkeiten, deren Beherrschung
zum professionellen Handwerkszeug gehort. Doch die Beherrschung des Handwerkszeugs, auch die
noch so perfekte und routinierte, macht nicht den hervorragenden und bewunderten Schauspieler aus,
stellt bestenfalls eine Voraussetzung fiir seinen Erfolg dar. Letztlich ist es der Einsatz seiner Person, der
ausschlaggebend ist. Oft ist sein Spiel beeindruckend, ohne daf$ er sich an die Regeln der Schauspiel-
kunst hilt, oder vielleicht ist es gerade deshalb beeindruckend, weil er statt dessen seine Personlichkeit
ins Spiel wirft, seine Interpretation der vorgegebenen Rolle so sehr von seiner Personlichkeit geprigt ist,
daf$ Regeln demgegeniiber véllig in den Hintergrund treten. Aber auch dann ist es nicht einfach so, daf§

der Schauspieler nur sich selbst zu spielen brauchte.

Es mufl irgendwie so sein : Seine Person tritt hinter der Rolle zuriick, denn es ist die Rolle die auf die
Biihne gebracht wird, die Rolle im Kontext des gesamten Spiels, in das sie sich einfiigen muf3. Gleich-
zeitig ist es gerade die besondere Person des Schauspielers, die der Darstellung der Rolle eine so unver-
wechselbare Note verleiht, daf§ die gelungene Darstellung ausdriicklich mit seiner Person in Zusam-
menhang gebracht wird. Das Eigenleben der Rolle wird so einmalig prisent, daff man daran den
besonderen Schauspieler erkennt, nur er kann das. Das Paradox besteht darin: Der Schauspieler geht
so in der Rolle auf, verliert sich selbst so gekonnt in ihr, daf§ man in der Rolle, oder besser durch die

Rolle hindurch wiederum nur ihn, diesen einmaligen Schauspieler erkennt.

Ob es ihm gelungen ist, die Rolle zum Leben zu erwecken, stellt sich allerdings erst nach dem Spiel her-
aus: Der Maf3stab fiir die Qualitit der Arbeit, fiir die es sonst kein sicheres Kriterium gibt, liegt in ihrer
Anerkennung, kundgetan im Applaus. Er kann erst nachtriglich, sozusagen riickwirkend angelegt wer-
den. Gerade fiir eine derart exponierte, unmittelbar in ihrem Vollzug im Rampenlicht stehende, im be-
schriebenen Sinn unabgesicherte berufliche Arbeit bedarf es aber ein Maf$ an Sicherheit im voraus, um

sich auf das Abenteuer der Tatigkeit iberzeugend einlassen zu konnen.

Es ist daher naheliegend, daf§ der Schauspieler das einzig sichere Erfolgskriterium vorwegzunehmen ge-
neigt sein wird, was nur méglich ist, wenn er selbst sich die Anerkennung gibt, wenn er also, wie es fiir
das Phinomen der Eitelkeit charakteristisch ist, der erste ist, der den erwarteten Applaus spendet, noch
dazu sich selbst, womit er gleichzeitig versucht, den anderen Aspekt der Unsicherheit auszuschalten, die
Abhingigkeit vom Publikum, das er umgekehrt abhingig machen will. Er selbst will sein erstes Publik-
um sein, um die Begeisterung der anderen,die nachziehen sollen, sicherzustellen, so wie der Eitle es ver-
sucht. Dies scheint um so leichter zu gehen, als Darstellung, die im beschriebenen Sinn immer Selbst-
darstellung ist, die zentrale Berufsanforderung des Schauspielers ausmacht. So ist es aus mehreren, in

den Berufsanforderungen liegenden Griinden sehr wahrscheinlich, daf§ der Schauspieler eitel ist.

Das bisher Gesagte soll verstindlich machen, warum Eitelkeit in der Ausiibung der Schauspielkunst, also

im beruflichen Handeln des Schauspielers tiberdurchschnittlich hiufig anzutreffen ist. Daf Schauspieler
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auch auflerhalb der Biihne, in anderen Lebenskontexten sich iiberdurchschnittlich hiufig eitel gebir-
den, scheint wieder gegen die Hypothese von den berufsspezifischen Griinden fiir Eitelkeit zu sprechen,
und denen recht zu geben, die solchen Versuchen gegeniiber, strukturelle Hypothesen fiir psychologi-
sche Phinomene zu konstruieren, skeptisch bleiben, weil sie meinen, das entwerte die personlichkeits-
orientierte Erklarung. Doch auch fiir die Eitelkeit des Schauspielers auflerhalb der Biihne lassen sich
strukturelle Griinde finden: Wie schon erwihnt, spielt der Schauspieler Rollen. Meist wird darin inten-
siveres, lebendigeres, groffartigeres Leben aufgefiihre, als es dem Schauspieler auflerhalb seiner Rollen
beschieden ist. Denn entweder stellt die Rolle eine hervorragende Personlichkeit, oder Funktion, beides
in einem, oder auch die Diskrepanz zwischen beidem (z.B. das Schicksal, das der Kénig als Mensch er-
leidet) dar, oder eine zwar alltdgliche Person und Funktion wird auf die Bithne gebracht, aber einige
Details dieses alltdglichen Lebens werden auf der Bithne zu besonderem Leben erweckt, eben weil sie
auf der Bithne dargestellt werden. Die Identifikation mit allen diesen Rollen wird vom Schauspieler
obendrein verlangt, immer wieder neu mit jeder Rolle. Was zwischen den Rollen bleibt, sozusagen als
das Verbindende, ist das Erlebnis des Besonderen - das, wie gesagt, durch die Person des Schauspielers
auf der Bithne zum Leben erweckt wird. Daf$ dies auch zwischen den Rollen, dann wenn der

Schauspieler gerade nicht spielt, beibehalten wird, ist naheliegend aus verschiedenen Griinden:

Im Vergleich zu der Besonderheit des auf der Bithne dargestellten Lebens, zu der konzentrierten Auf-
merksamkeit, die es erhilt, und im Vergleich zum méglichen Applaus, nimmt sich das Leben des
Schauspielers auflerhalb der Biihne meist diirftiger aus. Was ist naheliegender, als sich das Gefiihl der
erhohten Bedeutsamkeit durch eine kleine Kontextverwechslung und den Einsatz der professionellen
Fertigkeiten in den Alltag hiniiber zu retten.

Wenn es auflerdem letztlich die Person des Schauspielers ist, die seinen Erfolg ausmacht, und nicht etwa
die technische Beherrschung des professionellen Handwerkszeugs, wenn es die Person ist, die alles zu er-
héhtem Leben erweckt, dann miifite diese Person auch auflerhalb der Bithne ihre Wirkung in dhnlicher
Weise entfalten.

Und wenn aus den genannten Griinden im Beruf des Schauspielers die Selbstdarstellung auch in der
guten Darstellung einer Rolle in den Vordergrund tritt, dann besteht die Tendenz, daf§ sie ein Eigenle-
ben zu fithren beginnt: Jeder Auftritt des Stars wird dann inszenierte Selbstdarstellung, ,Rolle®, ange-
legt auf die Resonanz des Publikums, d.h. auch, alles wird dann Publikum. Die Balance zwischen
Selbstdarstellung und dargestelltem Inhalt kippt immer zugunsten der Selbstdarstellung und die Selbst-
inszenierungen werden eitel, d.h. selbstbezogen um zu gefallen, aber auch leer, weil ohne bedeutende
Rolle, ohne dargestellten Inhalt ( In diesem Sinn sind Models Schauspieler ohne Rolle, die reine Form
der eitlen Selbstdarstellung ist ihre Rolle, und kann daher, wie schon gesagt, auch leichter ohne person-

liche Eitelkeit ausgetibt werden ).
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Eitelkeit in der Wissenschaft

Bei allem Unterschied zwischen Schauspielkunst und Wissenschaft, in bezug auf unser Thema bestehen
auch Ahnlichkeiten zwischen beiden. Beidemal gibt es zu beherrschendes Handwerkszeug, das zwar
eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Berufsausiibung ist, diese jedoch nicht garantiert. Dazu bedarf es
noch weiterer unabwiégbarer, in der Person liegender Voraussetzungen. Beidemal sind - nun aber aus
unterschiedlichen Griinden - Unsicherheit und Erfolgsdruck hoch, und legen Eitelkeit als Bewilti-

gungsmechanismus nahe.

Worin besteht die strukturelle, durch den Beruf bedingte Unsicherheit in der Wissenschaft? Wissen-
schaftliche Laufbahn ist mit der Erwartung verkniipft, dafy der Wissenschafter in seiner Forschung fiir
das Fachgebiet, das er vertritt, relevante Neuigkeiten zutage fordert. Schon die Dissertation, erst recht
die Habilitation, als institutionalisierte Ausweise wissenschaftlicher Qualifikation, verlangen einen un-
verwechselbaren Beitrag zum Fach, eine kreative innovative Leistung des Kandidaten, erbracht in eigen-
standiger Arbeit. Man weif3, wie demgegeniiber die Realitit aussicht. Es kann nicht ausbleiben, dafl die
Fihigkeiten des Heeres der in aller Welt Forschenden in gewissem Gegensatz zu diesen Anforderungen
stehen. Allerdings bleiben die hohen Anforderungen auch dann bestehen, wenn es dem einzelnen in der
Wissenschaft Tétigen nicht gelingt, ihnen gerecht zu werden. Dadurch entsteht das chronische Gefiihl

eines Mangels und der dringende Bedarf,ihn zu beheben.

Im Wissenschaftsbetrieb bieten sich aus strukturellen Griinden zwei, zwar selbstindig auftretende, im
Grund aber eng miteinander verbundene Mechanismen der Kompensation dieses Mangels an, die man

beinahe als institutionelle Merkmale des Systems ansehen kann.

Der eine besteht in einer besonderen Form der Eitelkeit, die sich in der durchgingigen Selbstiiberschit-
zung der eigenen wissenschaftlichen Beitrdge dufSert. So wie der Schauspieler mit seiner eitlen Selbstdar-
stellung die Unsicherheit des Applauses dadurch zu beseitigen sucht, daf er ihn vorweg dauernd sich
selbst spendet, so versucht der Wissenschafter mit der eitlen Darstellung der besonderen Bedeutsamkeit
seiner Arbeit die Unsicherheit, ob sie sich wirklich als dem Anspruch des Systems gerecht entpuppen
wird, zu kompensieren. Je grofler die Gefahr, desto heftiger die Kompensation. So kommt es dazu, dafl
relativ unbedeutende und unoriginelle, aber korrekte Arbeiten sich oft in besonders aufdringlicher
Form mit wissenschaftlichem Gehabe einkleiden. Die eitle Selbstdarstellung iiberwiegt den dargestell-

ten Inhalt.

Die eitle Selbstdarstellung ist hier nicht unmittelbar die der Person, sondern die der Sache, des ,, Wer-
kes“. Da diese aber ganz dhnlich wie in der Schauspielkunst letztlich an der, durch nichts absicherbaren
Kreativitit dieser besonderen Person hingt, wird diese nicht nur ihr Werk mit sozusagen sachlicher Ei-
telkeit ausstatten, sondern sich selbst mit der eitlen Pose wissenschaftlicher Bedeutsamkeit prisentieren.

Wissenschaftliche Kongresse erwecken hiufig den Eindruck, Institutionen der inszenierten Selbstdars-
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tellung wissenschaftlicher Bedeutsamkeit zu sein, Modeschauen des Wissenschaftsbetriebes, die den ein-
zelnen Vertreter der belasteten Zunft voriibergehend von der alltdglichen Anstrengung individueller eit-
ler Selbstdarstellung dadurch entlasten, daf$ sie einen abgesicherten Kontext zur Verfigung stellen, in

dem diese Selbstinszenierung weniger individuelle Angelegenheit, als vielmehr die allgemeine Norm ist,

der man sich, nun endlich einmal ohne individuelles Risiko, und gut integriert, blof§ anzupassen hat

Der andere Bewiltigungsmechanismus der strukturellen Dauerunsicherheit des Wissenschafters ist die
defensive Riickseite der eitlen Selbstiiberschitzung und besteht in der Abwertung der Leistung der Kol-
legen, die in Ausmafd und Heftigkeit der Selbstiiberschitzung proportional auftritt. Es entsteht ein Teu-
felskreis, der zu einer tendenziell endlosen Eskalation fiihrt: Da der Selbstiiberschitzung ein Mangel zu-
grunde liegt, der mit ihr nur verdeckt und nicht behoben wird, trifft die Entwertung der Kollegen
immer irgendwie ins Schwarze, und ihr muf§ daher durch erhéhte Anstrengung und das heifSt, pene-
trantere Selbstiiberschitzung und dementsprechend heftigere Entwertung der Mitbewerber begegnet

werden.

Die Entwertung trifft sogar dann ins Schwarze, wenn sie einer Leistung gilt, die den Anforderungen des
Systems gerecht, oder mehr als gerecht wird. Denn durch ihre Abhingigkeit von der individuellen Per-
son und deren Kreativitit bleibt die Leistung immer unabgesichert. Es lif3t sich dariiber insofern nicht
verfiigen, als nicht garantiert werden kann, daff dem Forscher in Zukunft wieder ein solcher ,Wurf" ge-
lingen wird. Der Anspruch an die Person, etwas Besonderes zu leisten bleibt aber auch in Zukunft auf-
recht. Daher kommt die Entwertung der tatsichlich erbrachten Leistung einem Versuch gleich, des eher
seltenen und rechtmifligen Besitzes einer kostbaren Legitimation beraubt zu werden, und es ist ver-
standlich, daf§ die beiden genannten Abwehrmechanismen auch und gerade in diesem Fall besonders

heftig aktiviert werden - weil endlich einmal zurecht, wie es scheint.

Die Gefahr der Entwertung, die es vehement abzuwehren gilt, tritt tibrigens auch dann ein, wenn ein
Kollege sich mit derselben Materie beschiftigt, oder es zwischen Kollegen um einen zeitlichen Vor-
sprung in einer wissenschaftlichen Entdeckung gehen kénnte - obwohl keines von beidem, weder der
Sache noch der Kreativitit der Personen einen Abbruch tite. Im Gegenteil, die Tatsache daf§ ein zweiter
Forscher dhnliche, oder gleiche Ergebnisse wie man selber aufzuweisen hat, spricht eher fiir die in der
Wissenschaft traditionell beanspruchte Objektivitit, also dafiir, daff man sich wirklich auf der ,,Strafle
der Vernunft® befindet, auf der sich niemand auszeichnet. Dennoch gehért die Verunsicherung, die ge-
rade dadurch eintritt, zum alltiglichen Erleben im Wissenschaftssystem. Man denke z. B. an so etwas
wie den Priorititsstreit zwischen so beriihmten Minnern wie Leibniz und Newton um die Entdeckung

der Infinitesimalrechnung.

Es gib noch weitere Berufe mit vergleichbaren strukturellen Anforderungen an ihre Vertreter, Berufe in

denen Eitelkeit hdufiger anzutreffen ist als in anderen Berufen, was uns unter Zugrundelegung unserer
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Hypothesen nicht mehr verwundert. Ich denke z.B. an die Berater- und Trainerzunft, oder an die Poli-

tik. Die ihnen gemeinsamen eitelkeitsfordernden Bedingungen kann man wie folgt zusammenfassen:

%
w

Alle diese Berufe sind gekennzeichnet durch eine besondere Art des Einsatzes der Person ihrer Ver-
treter. Tritt die Person in den meisten technischen Berufen hinter der Beherrschung des Hand-
werkszeugs zuriick, so ist es hier umgekehrt. Die Person in ihrer individuellen Besonderheit ist hier
das zentrale Arbeitsinstrument.

Es handelt sich also um Berufe, die durch ein hohes Ausmaf$ an Individualisierung gekennzeichnet

sind.

Sicherheit tiber die erfolgreiche Ausiibung der beruflichen Titigkeit ist daher im Verlauf der Tdtig-
keit nicht durch Bezugnahme etwa auf die fachgerechte Anwendung zugrunde liegender Methoden
zu gewinnen, sondern bestenfalls durch Bezugnahme auf die eigene Person.

Es handelt sich um Berufe, die durch ein hohes Ausmaf§ an Selbstreflexion gekennzeichnet sind,
Selbstreflexion nicht etwa als Luxus, der eine durch sie nicht sonderlich beeinflufSte Handlungsab-
folge beobachtend begleitet. Sondern Selbstreflexion als unerldfiliche, handlungssteuernde Akti-
vitit.

Aber auch diese Selbstreflexion kann keine ausreichende Sicherheit dariiber geben, ob die T4tigkeit

erfolgreich ausgeiibt wird.

Der Erfolg liegt in diesen Berufen letztlich immer nur in der Resonanz der relevanten Bezugsgrup-
pe: Der nach irgendwelchen, vielleicht méglichen objektiven Kriterien phantastischste Auftritt des
Schauspielers bleibt ein Miflerfolg, wenn ihm der Applaus des Publikums versagt wird. Die beste
wissenschaftliche Arbeit ist ein Flop, solange sie nicht von der Fachwelt rezipiert wird (Die Zitati-
onshdufigkeit einer Publikation wird als offizieller Gradmesser ihrer Bedeutung genommen). Ein
Politiker, der trotz bester.Qualitdt seiner Vorschlige nicht gewihlt wird, ist kein guter Politiker. Ein
Berater kann die qualifiziertesten Interventionen setzten, solange die Klienten sie nicht wohlwol-

lend akzeptieren und umsetzen, bleibt er als Berater erfolglos.

Der Ausiibung dieser Berufe eignet eine strukturelle, von der individuellen Charakterstruktur ihrer
Mitglieder relativ unabhingige Unsicherheit, die auch bei einmal erfolgter positiver Resonanz er-
halten bleibt. Die Resonanz muf§ daher immer wieder hergestellt werden, wahrscheinlich ohne je-
mals auszureichen.

Die Unsicherheit ihrerseits ist dazu angetan, gerade das zu erschweren, was helfen soll, sie zu besei-
tigen, gemeint ist die Resonanz. Also besteht erhohter Bedarf nach Sicherheit, oder Selbstsicherheit
in der Ausiibung der Titigkeit, jedoch ohne daff ausreichend Méglichkeiten vorhanden wiren sie
zu erlangen. Es steht kein tragendes Fundament fiir sie zur Verfiigung. Man mufl versuchen, es sich

selbst zu legen.
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Eitelkeit wire in den genannten Berufen also eine Form der Selbstreflexion, die der Selbstvergewisse-
rung des auf sich zuriickgeworfenen Individuums dient, einer Selbstvergewisserung, derer es zur erfolg-
reichen Ausiibung seines Berufs einerseits bedarf, die es andererseits aber von nirgends ausreichend er-
halten kann. Aufgrund ihrer Dynamik stellt Eitelkeit den naheliegenden, aber vergeblichen Versuch dar,

den strukturellen Mangel an Sicherheit zu beheben.

Eitelkeit im Management

Die bisherigen Ausfithrungen sollten es leicht machen, das Phinomen der Eitelkeit im Management als
strukturelles Phinomen zu verstehen. Um der berufsspezifischen Firbung und Besonderheit gerecht zu
werden, mit der es im Management auftritt, gilt es, die Anforderungen, denen dieser Beruf heute ausge-
setzt ist, genauer zu beleuchten. Zu diesem Zweck miissen wir die Situation moderner Organisationen,

die im Lauf ihrer Entwicklung den Beruf um den es geht hervorgebracht haben, kurz beschreiben.

1. Ich habe eingangs die Hypothese aufgestellt, dafl Eitelkeit im Management mit dem Verlust der tra-
ditionellen Stabilitit von Organisationen und mit dem Hervortreten ihrer Selbstreflexivitit, die in indi-
vidualisierter Form in der Funktion des Management verwaltet wird, zu tun hat. Dies soll nun ausge-
fihrt und um einen allgemeinen organistionsspezifischen Grund fiir Eitelkeit in Organisationen

tiberhaupt erginzt werden.

Organisationen sind selbstreflexive soziale Systeme. Nicht nur operieren sie im Selbstbezug, sie konnen
sich auch im Sinne der Selbstbeobachtung mit sich selber beschiftigen. Das kann in zwei sehr unter-

schiedliche Richtungen geschehen:

Selbstreflexion im Sinne einer bewahrenden, auf Stabilitit und Unverdnderbarkeit ausgerichteten Kul-
tur fiihrt zur Entwicklung von internen Symbolen und Ritualen, die nicht nur dazu dienen, die Abliufe
zu reglementieren, sondern die internen Normen noch einmal in einer oft praktisch bedeutungslosen,
also keinen unmittelbaren praktischen Zweck verfolgenden Handlung vor Augen fiihren. Diese symbo-
lische Selbstdarstellung der Organisation dient der Absicherung ihrer internen Regeln und Normen.

Aber sie ist mehr Begleitmusik, gibt nicht den Takt an.

Selbstreflexion kann auch im Sinne eines auf Verinderung bedachten Sich-in-Distanz-Setzens zum Be-
stehenden von praktischer Bedeutung sein. Fiir die gesamte Organisation bedeutet sie ein Instrument,
das instand setzt, laufende Verinderung zu bewiltigen, ein wesentliches Instrument der lernenden Or-
ganisation. Fiir den einzelnen Entscheidungstriger bedeutet das, in hoch individualisierter Form nach-
sehen, was der momentanen Situation angemessen ist; statt Ubereinstimmung mit organisatorischen

Normen, Ubereinstimmung mit sich.
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So wie die Selbstreflexion traditioneller Organisationen zu ihrer Selbstdarstellung in Ritualen gefiihrt
hat, so ist die individualisierte Selbstreflexivitit im Management naheliegenderweise mit individueller
Selbstdarstellung verbunden. Je grofer dabei die Diskrepanz zwischen Anforderungen und bereitliegen-
dem Handwerkszeug um sie zu bewiltigen, desto naheliegender, dafd die Selbstdarstellung den darges-

tellten Inhalt Giberwiegt, also eitel ist.

2. Traditionelle Organisationen sind gekennzeichnet durch eine normativ in der Struktur der Hierar-
chie festgeschriebene und dem Zugriff der Mitarbeiter, egal welcher Ebene, entzogenen Aufteilung und
Vernetzung von vorgegebenen Titigkeiten und Funktionen. Die jeweils tibergeordnete Position, der
Vorgesetzte, hat die einigermaflen klar definierte Aufgabe, die ihm tibertragenen Arbeiten verantwor-
tungsvoll zu delegieren, die untergeordneten Teiltdtigkeiten zu kontrollieren und zu einem Ganzen zu-
sammenzufassen. Er ist verantwortlich fiir das was in seinem Bereich geschieht. Dariiber hinaus repri-
sentiert er ihn real und symbolisch. Der oberste Funktionstriger ist verantwortlich fiir die Organisation

als Ganze, die er auch zentral reprisentiert.

Soweit die symbolische Selbstdarstellung der Organisation, ihre institutionell festgeschriebene Selbstre-
flexion sich im Vorgesetzten zeigt, ist sie weniger an die Besonderheit individueller Fihigkeiten seiner
Person gebunden, als vielmehr an die relativ personenunabhingige Position und ihre normativ festge-
legte Ausstattung. Man denke an die, je nach Ebene in der Hierarchie definierten Statussymbole des

Vorgesetzten, wie Grofle des Biiros und Dienstwagens, Ledergarnitur, usw.

Eitelkeit in ihrer hier beschriebenen berufsbedingten Funktion ist in einer so gestalteten Organisation
nicht notwendig, denn es gibt kaum strukturell bedingte, individuell zu kompensierende Unsicherhei-
ten. Im Gegenteil, alles ist dazu angetan, die Person in der Ausiibung ihrer beruflichen Funktion durch

die genannten Festschreibungen und Symbole zu entlasten.

Das heifSt natiirlich nicht, daff die mit solchen Symbolen versehenen Vorgesetzten nicht zur Eitelkeit
neigen konnen, indem sie ihre institutionell der Position zugewiesenen Handlungsbefugnisse und die
damit verbundene Ausstattung mit dem Wert ihrer Person verwechseln. Und insofern als diese Ver-
wechslung in Organisationen ganz generell naheliegt, gibt es doch einen organistionsspezifischen
Grund fur strukturell bedingte Eitelkeit, auch in traditionellen Hierarchien. Er hingt mit dem Verhilt-
nis von Person und Funktion in der Organisation zusammen und sei seiner allgemeinen Bedeutung
wegen angefiihrt - obwohl er, genau genommen weder berufsspezifische, noch Eitelkeit im Manage-
ment betrifft, denn Management als hochprofessionalisierte Funktion der Verwaltung von organisatorischen
Unsicherhbeiten gibt es in den klassischen traditionellen Hierarchien noch nicht. Es handelt sich also hier

nicht um Eitelkeit im Management, sondern um Eitelkeit in der Organisation generell:

Die Tatsache, daff Organisationen funktionsorientierte Systeme darstellen, bleibt fiir den Menschen
eine Quelle von Verunsicherung und Enttduschung. Sozialisiert in personenorientierten Systemen, also

Familien, in denen wir als dieser besondere individuelle Mensch nicht austauschbar waren, werden wir
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in Organisationen damit konfrontiert, dafl wir nicht sosehr als Person, sondern vielmehr als Funktion
gefragt sind, und unser Verbleib an einer Stelle weniger von dem Wert unserer Person als Mensch, son-
dern vielmehr von unserer Fihigkeit abhingt, die nachgefragte Leistung zu erbringen. Kénnen wir dies
nicht, oder nicht mehr, bzw. ist die Leistung, die wir erbringen konnten, nicht nachgefragt, so haben
wir keinen Platz in der Organisation. Wir miissen also (spitestens angesichts unserer Pensionierung) in

der Organisation mit unserer Ersetzbarkeit rechnen.

Die Krinkung, die dieser Sachverhalt bedeuten kann, ist um so grofer, je mehr wir - wie das heute fiir
die meisten berufstitigen Menschen in unserer Gesellschaft zutrifft - den grofSten Teil unseres erwachse-
nen Lebens in Organisationen verbringen und einen Gutteil unseres Selbstwertgefiihls aus Funktion
und Position in einer Organisation gewinnen. Da demgegeniiber der Identititsgewinn aus personenori-
entierten Systemen im Laufe unseres Lebens in den Hintergrund tritt, befinden wir uns in der parado-
xen Situation, daf$ wir einen Grofteil unserer Selbstsicherheit und Selbstbestitigung als individuelle

Person aus einer Situation beziehen, in der wir gerade nicht als diese Person gefragt sind.

Anstatt diese Tatsache unserer Ersetzbarkeit als Person als zwar unbeabsichtigtes, aber deshalb nicht
minder wertvolles Geschenk der Organisation zu nehmen, mit dem sie uns zu einer arbeits-lebenslan-
gen Vorbereitung auf den Tod einlddt, sind wir verstindlicherweise geneigt, sie als Krinkung und als

Defizit zu erleben, die es los zu werden gilt.

Insbesondere hohere Positionen bieten dazu ausreichend Maglichkeit. Die mit ihnen verbundenen
Machtbefugnisse und Statussymbole, in denen sich die Organisation institutionell selbst reflektiert,
konnen ausreichend zur eitlen Selbstdarstellung der Person des Funktionstrigers benutzt werden. Wo
diese positionsbedingte Moglichkeit der Kompensation der eigenen Bedeutungslosigkeit als Mensch in
der Organisation nicht zur Verfiigung steht, kann man immer noch die inhaltliche Tétigkeit zur eitlen
Selbstdarstellung nutzen. In beiden Fillen versucht man sich der Bedeutung und Unentbehrlichkeit der
eigenen Person auf dem Wege der Funktion, die zur Selbstdarstellung benutzt wird, zu vergewissern.
Man tut dies, indem man tiber die Ausiibung der Funktion versucht,eine Resonanz auf die Person in ih-

rer unersetzbaren Wichtigkeit zu erzwingen.

Die Eitelkeit als Unsicherheitsbewiltigung und Kompensation eines Mangels verfiigt in der Organisati-
on iiber eine Eigenheit, die sie besonders unangenehm macht. Anders als in den beschriebenen Beispie-
len berufsspezifischer Eitelkeit, geht es nicht so sehr um die Bewaltigung einer Unsicherheit, die in der
Struktur der Titigkeit und ibren Anforderungen an die Person liegt, die sie ausiibt; es geht vielmehr um
die Bewiltigung eines Entwertungserlebnisses, das man als ein von der Organisation (so als wire sie eine
boswillige Person) zugefiigtes Entwertungserlebnis wahrnimmt. Eitelkeit in der Organisation, die eitle
Selbstdarstellung der Person mittels und auf Kosten der Funktion, ist daher auch so etwas wie die Ra-
che der Person an der Organisation, durch die sie sich zugunsten der Funktion entwertet erlebt. ( Na-

tiirlich ist das ein,aus dem Beharren auf einer personenorientierten Sicht stammendes Mif$verstindnis,
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denn da es in der Organisation, entsprechend ihrer Eigendynamik als funktionsorientiertes System
nicht um Personen geht, kann es auch nicht um die Entwertung von Personen gehen. Diese tritt erst als

eine Folge dessen auf, was ich als Rache der gekrinkten Person an der Organisation beschrieben habe).

Es ist daher zu erwarten, dafd diese Eitelkeit Kosten hat, in diesem Fall nicht nur fiir die Person - die
wie es uns von den bisher genannten Formen der Eitelkeit vertraut ist, ihr Ziel auch hier nicht erreicht
- sondern, dafd sie auch Kosten fiir die Organisation verursacht: Die Macht des Vorgesetzten wird be-
nutzt, nicht so sehr um die Erledigung organisationswichtiger Aufgaben voranzutreiben, sondern um
seiner Person das Gefiihl ihrer Wichtigkeit und Besonderheit zu vermitteln. Oder die institutionell
festgeschriebene Funktion wird in ihrer Bedeutung zu etwas stilisiert, das solange mehr als Hindernis
denn als Ermoglichung der Erreichung eines organisatorisch verlangten Ziels in Erscheinung tritt, so-
lange man nicht der Person, die jene Funktion ausiibt, gehorige Referenz erwiesen hat. Dies manchmal

um so mehr, je unbedeutender die Funktion ist ( Man denke an manche Schikanen in Amtern).

3. Diese allgemeine organisationsspezifische Eitelkeit zugrunde legend, konnen wir uns der Eitelkeit im
Management als einer berfusspezifischen Form der Eitelkeit zuwenden. Sie entsteht mit dem komplexer
Werden der Organisationen. Damit beginnen sich die hierarchischen Sicherheiten nach und nach auf-
zulosen, die einzelnen Organisationseinheiten erhalten mit der funktionalen Ausdifferenzierung in der
Organisation immer mehr Eigenstindigkeit, und miissen sich ihre Vernetzung zueinander auf nicht
hierarchischem Weg in Eigenregie zunehmend selbst besorgen. Die Steuerung der Organisation, bislang
der Spitze vorbehalten, wird im Laufe der zunehmenden Beschleunigung dieses Prozesses immer weiter

heruntergebrochen und auf immer mehr Ebenen verteilt.

Das verlangt einen hohen Einsatz personlicher Fihigkeiten in einer relativ unabgesicherten Situation:
Aus Vorgesetzten werden Fiibrungskrifte. Was frither eine Position war, wird eine professionelle Tétigkeit,

die durch eine Reihe spezifischer Unsicherheiten gekennzeichnet ist.

Zwar ist mit dieser Entwicklung die Managementaus- und -fortbildung entstanden, es wurde also ein
Repertoire von professionellen Kenntnissen und Methoden entwickelt, dessen Beherrschung zur Vor-
aussetzung der Professionalitdt im Management geworden ist. Dennoch garantiert es nicht den Erfolg.
Denn es handelt sich dabei, dhnlich wie bei den angefiihrten eitelkeitsanfilligen Berufen, nicht um aus-
reichende Bedingungen.

Vor allem 483t sich nicht mehr feststellen, was in einer Fithrungssituation das Richtige ist. Statt dessen
gilt es, zwischen mehreren Moglichkeiten auszuwihlen. Statt mich in meinem Handeln auf eine iiberge-
ordnete Wahrheit zu beziehen zu konnen, mufS ich mich auf mich selbst beziehen -- auf die mir ohne
ausreichendes Auswahlkriterium zur Verfugung stehenden unabgesicherten Méglichkeiten. Mdéglicher-
weise ist die dieser Situation angemessene Form eitler Selbstdarstellung nicht darauf aus, zu zeigen, daf§
man der Beste, Einmalige ist ( wie der Schauspieler ) ; auch nicht, daf§ man der Kliigste, Fundierteste,

Kreativste ist ( wie der Wissenschafter ) ; noch auch daff man der Wichtigste, Michtigste, Unentbehr-
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lichste ist ( wie der hierarchische Mitarbeiter ). Vielleicht besteht der Versuch eitler Selbstvergewisse-

rung hier darin, dafl man sich als die einmalige Person darstellt, der alles moglich ist.

Die Fithrungskraft ist in ihrem Erfolg abhingig von der Resonanz ihrer relevanten Umwelten, mit de-
nen einiges an Unabwigbarkeiten verbunden ist. Was die Ergebnisverantwortung der Fithrungskraft be-
trifft, so liegen manche Erfolgsbedingungen oft in unvorhersehbaren und nur marginal beeinflufbaren
gesellschaftlichen -, oder auch in Marktentwicklungen. Was die Fithrungsverantwortung betrifft, so
hingt mit der wachsenden Autonomie der Mitarbeiter, bzw.,, der zu fithrenden Organisationseinheiten
der Erfolg mehr von der gelingenden Kooperation ab als von fachlich , richtigen® Auftrigen. Und da-
mit ist man selbst zum gutteil abhingig von den Reaktionen der relevanten Umwelten, die man nicht
wirklich kontrollieren kann. Vielleicht besteht die diesem Aspekt modernen Managements entsprechen-
de Form der, Handlungssicherheit gewihren sollenden Eitelkeit in der Selbstdarstellung als einer Per-

son, die mit allem und allen vernetzt ist.

Zwar wissen wir, daf§ Organisationen nicht personenbezogene, sondern funktionsbezogene soziale Syst-
eme sind, dennoch werden mit der Aufweichung der institutionell hierarchischen Absicherungen,und
mit der Einfilhrung auch personenbezogener Arbeitsinstrumente, wie Teams und Projektorganisation,
die Personen wichtiger als die Funktionen. Das kommt zwar dem Bediirfnis nach personlicher Bedeu-
tung entgegen, schafft aber insgesamt zusitzliche Verwirrungen und Enttduschungen, bzw. Unsicherhei-
ten. Denn die Widerspriiche zwischen Person und Organisation vertiefen sich, wenn einerseits, wie das
heute der Fall ist, die Bedeutung personenorientierter Arbeitsinstrumente hervorgehoben wird, ande-
rerseits die Vorgaben, nach denen die Arbeit verrichtet werden soll, auf die Eigendynamik dieser In-
strumente keine Riicksicht nehmen, und eine davon abstrahierende Funktionalitit nach wie vor obers-
tes Prinzip der Beurteilung der Managementleistung bleibt.

Moglicherweise fiihrt diese Verschirfung des traditionellen Widerspruchs zwischen Person und organi-
satorischer Funktionalitit zu einer besonderen Ausformung der eitlen Betonung der Wichtigkeit und
Macht des Managers. Wenn weder die hierarchische Macht mehr ausreichend zur Verfiigung steht,
noch die traditionellen Statussymbole einen befriedigenden Selbstdarstellungswert besitzen, bleibt viel-
leicht allein das Geld, das man verdient - fiir die Organisation und fiir sich.( Auch wenn man es aus
Zeitgriinden nicht ausreichend genieflen kann, so kann man sicher sein, dafl man ab einer gewissen
Wichtigkeit der Funktion einmal in einer Zeitschrift unter den soundsoviel héchstbezahlten Managern

aufscheint.)

Die Person wird auch aus folgendem Grund immer wichtiger: Hochstpersonlich und ohne irgendeine
institutionelle Absicherung muf3 sie den immer virulenter werdenden Widerspruch managen zwischen
ihrer risikoreichen unternehmerischen Aufgabe, auf die sie sich in personlicher Initiative und abhingig
von ihrer personlichen Kreativitit einldflt, und den bestehen bleibenden, zum gutteil sogar immer noch

hierarchisch definierten Vorgaben. Der Erfolg ist post festum der einzige Mafistab dafiir, daff das Vorge-
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hen in Ordnung und das Risiko gerechtfertigt und kein Leichtsinn war. Auch ein einmaliger Erfolg ga-
rantiert nicht, daf§ eine dhnliche personliche Entscheidung nicht das nichste mal schief geht und der
Fithrungskraft Kopf und Kragen kostet. Der diesem Aspekt tiefster Verunsicherung angemessene eitle
Versuch der Kompensation konnte in der immer hiufiger anzutreffenden, von der irrationalen Uber-
zeugung des Erfolgs getragenen Bereitschaft zur Ubernahme sehr hoher, immer weniger kalkulierbarer
Risiken liegen.

Hat die funktionale Ausdifferenzierung der Organisation der Fithrungskraft immerhin noch die Sicher-
heit der Zugehorigkeit zur eigenen Organisationseinheit gegeben, und damit die Verantwortung und
das Risiko einigermaflen beschrinkt, so sieht das heute schon wieder anders aus. Denn es scheint als
wire die Zeit der funktionalen Ausdifferenzierung an ihr Ende gelangt, und als zeichnete sich eine Si-
tuation ab, die dem Management immer mehr Verantwortung nicht nur fiir die unternehmerische Ge-
staltung des eigenen Verantwortungsbereichs also der eigenen Organisationseinheit, sondern auch fiir
die gesamte Organisation abverlangt. Die genannten Unsicherheiten nehmen mit der Grof3e der Ver-

antwortung zu, und mit ihnen die entsprechenden Versuche, sie durch Eitelkeit zu kompensieren.

Die Kosten der zuletzt genannten Formen oder Aspekte der Eitelkeit im modernen Management sind
offensichtlich. Wenn man beansprucht, der zu sein dem alles moglich ist, der mit hohen Risiken immer
Erfolg hat, das meiste verdient, und mit allem vernetzt ist - und wenn es sich dabei nicht um symboli-
sche Formen der Selbstdarstellung handelt, oder um eitles Geschwiitz, sondern um handlungsleitende
Haltungen, die zum Zwecke eitler Selbstdarstellung in Managementaktivititen umgesetzt werden, bzw.
sich in diesen zeigen, so fiihrt das zu Fehlspekulationen groferen Ausmafles, zu groflenwahnsinnigen
Engagements, zu einer hohen Anzahl von Insolvenzen. Die eindrucksvollen Flops der letzten Zeit legen
Zeugnis fir die Wirkung solcher Kosten von Eitelkeit ab. Man denke an die Barings Bank und andere
Spekulationsskandale im Bankwesen, die nicht immer so radikale Wirkungen zeitigen, an Merzedes, an

Hofmann und Maculan, und an die Unmenge von Privatkonkursen.

Eitelkeit weiter- und zu Ende gefiibrt

Ich habe eingangs vom méglichen Nutzen der Eitelkeit im Management gesprochen, der dann zum
tragen kommen koénnte, wenn es gelingt, das was in ihr steckt in Bewegung zu bringen und bewuf3t
weiter zu entwickeln. Ich habe gemeint, es konnte heute um so etwas gehen, wie Schulung in Eitelkeit
im Management. Denn als naturwiichsige, ungeschulte Form der Selbstdarstellung, die orientiert bleibt
an naheliegenden, aber dennoch vergangenen Eitelkeitsformen, verursacht sie eher die genannten Kos-
ten. Ich mochte hinzuftigen, dafs fiir eine solche Weiterentwicklung der Eitelkeit die strukturellen Be-

dingungen, die in der neuen Situation moderner oder postmoderner Organisationen und in ihren un-
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gewohnten und hohen Anforderungen ans Management liegen, giinstig scheinen, giinstiger als die

institutionellen und wahrscheinlich auch die individuell personlichen Bedingungen. Was heif3t das?

Ich bin mir bewuflt, daf§ ich mit den folgenden Uberlegungen, mit denen ich diese Frage beantworten
mochte, zu den befremdlich klingenden Uberlegungen des Anfangs zuriickkehre und sie vielleicht noch
etwas mehr ins Befremdliche erweitere. Aber sie liegen fiir mich in der Konsequenz des hier behandel-

ten Problems. Ich bitte dennoch um Nachsicht.

Es scheint einen wesentlichen Unterschied zu geben zwischen den traditionellen eitelkeitsférdernden

Berufen, wie Schauspielkunst oder Wissenschaft, und dem Management. Die eitelkeitsférdernden Be-
dingungen, die mit diesem jungen Beruf ( dessen Anforderungen sich mit der Entwicklung komplexer
Organisationen mitverindern und radikalisieren ) verbunden sind, legen qualitativ andere Formen der
Eitelkeit nahe, die - allerdings nur bei genauerem Hinsehen ( deshalb : Fortbildung in Eitelkeit ) - zur

selbstauflosenden Weiterentwicklung einladen.

Fiir den Schauspieler und den Wissenschafter ist es moglich, sich seiner selbst mit der eitlen Selbstdars-
tellung iz der jeweiligen Rolle, oder der jeweiligen wissenschaftlichen Arbeit zu versichern und so der
strukturellen berufsbedingten Unsicherheit zu begegnen. Daf§ der jeweilige Versuch nicht ausreicht,
und daher immer wieder, in jeder Rolle, mit jeder wissenschaftlichen Arbeit wiederholt werden muf3,
liegt in der beschriebenen Dynamik der Eitelkeit, die gerade das erschwert oder verhindert, was sie
herzustellen versucht. Dies geht so weit, daf§ dem Schauspieler alles zur Rolle wird, dem Wissenschafter
alles zur wissenschaftlichen Bedeutsamkeit. Zwar ist es auch die Fihigkeit, immer wieder neue Rollen
hervorragend zu spielen, immer wieder bedeutsame Erkenntnisse zutage zu fordern, der man sich verge-
wissern muf3, doch es ist nicht so sehr diese Fihigkeit, die den Inhalt der Eitelkeit abgibt, die eitle
Selbstdarstellung geschieht immer am jeweiligen Arbeitsinhalt, an der bestimmten Rolle, in der jeweili-

gen wissenschaftlichen Erkenntnis.

Demgegeniiber befindet sich der Manager mit seiner Eitelkeit im Nachteil, der sich fiir unsere Uberle-
gungen als Vorteil herausstellen konnte: Die Forderung, unter die der Manager von einer modernen
Organisation gestellt ist, setzt die hervorragende Erfiillung der einzelnen Aufgabe und Rolle als selbst-
verstindlich voraus, und stellt das immer mehr ins Zentrum der verunsichernden Anforderung, was in
den genannten Berufen nebenher spielt: die Fihigkeit und Bereitschaft zur Ubernahme immer neuer,
bisher vielleicht noch gar nicht vorhandener Aufgaben und Rollen; die Fihigkeit, sich ohne Absiche-
rung auf Unbekanntes einzulassen, das in seiner Struktur wenig Ahnlichkeiten mit bisher vertrauten
Aufgaben haben mag; und die Fihigkeit, situativ Kompetenz zu entfalten, Methoden zu entwickeln
und Organisationsformen zu erfinden, die es moglich machen, die unerwartet entstandene Aufgabe zu

erfiillen.

Das Zentrum der Verunsicherung, mit der der Manager allein mit sich ist, liegt also auf einer anderen

Ebene als in den anderen Berufen. Damit miissen auch die individuellen Versuche, dieser Unsicherheit
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mit eitler Selbstdarstellung zu begegnen, auf einer andren Ebene liegen, falls sie der Situation, deren eit-

ler Bewiltigung sie dienen wollen, angemessen sein sollen.

Traditionelle Eitelkeit, also eitle Selbstdarstellung, die sich an einen bestimmten in struktureller indivi-
dueller Unsicherheit hervorgebrachten, oder hervorzubringenden /nhalr heftet, reicht nicht mehr aus.
Und zwar reicht sie nicht nur deshalb nicht mehr aus, weil Eitelkeit, wie wir wissen, tiberhaupt nicht
zum Ziel fithrt, sondern im besonderen deshalb, weil es im modernen Management gar nicht zentral
um den Inhalt geht, in dessen Bewiltigung man sich selbst Sicherheit zu geben eitel bemiiht ist. Es geht
um die genannte Fihigkeit ( sich auf alles Mgliche einlassen zu konnen, mit allem vernetzt und ver-
netzbar zu sein, jedes mégliche Risiko erfolgreich auf sich zu nehmen, und dabei in Identifikation mit

dem Gesamtunternehmen das meiste zu verdienen...).

Aber wie kann man diese Fahigkeit so in den Griff bekommen, daf$ sie sich dhnlich sichtbar wie eine
Rolle, oder eine wissenschaftliche Erkenntnis ( entweder auf der Biihne, oder in einem Buch ) als Hin-
tergrundfolie eitler Selbstdarstellung verwenden liefle? Man kann es nicht. Die Fihigkeit, um die es hier

geht, ist in keiner Weise dhnlich greifbar. Eitelkeit erster Ordnung ist hier unangemessen.

Das Problem, vor dem der Manager mit seiner Eitelkeit steht, kann man etwa so formulieren: Mit der
von ihm verlangten Fihigkeit befindet er sich in noch umfassenderer Weise auf unabgesichertem Ter-
rain als die anderen genannten Berufe. Er reprisentiert damit den bislang radikalsten Individualisie-
rungsschub unserer Gesellschaft, und er reprisentiert ihn an prominenter, mit Verantwortung fiir ein
soziales System versehener Stelle. Der Bedarf nach Selbstvergewisserung ist deshalb besonders grofS. Er
ist es aber auch deshalb, weil es fiir die Bewiltigung dieser Aufgabe nicht einmal brauchbare, in Ausbil-
dungen zur Verfiigung gestellte Methoden und Techniken gibt, die bei aller Unabwigbarkeit des Ver-

langten doch als kleine Hilfsmittel zur Verfiigung stiinden.

Will man, wie das wahrscheinlich ist, die zuletzt genannten Anforderungen an den Manager und die
an sie gehefteten Aspekte der Eitelkeit im Management zur Darstellungsfihigkeit bringen, wie man das
in eitler Selbstdarstellung gewohnt ist, so ist man damit konfrontiert, daf§ das nicht gut moglich ist.
Denn die geforderten Fahigkeiten, derer man sich vergewissern méchte, bezeichnen eine nicht darstel-
lungsfihige Ebene. Versucht man es dennoch mit traditioneller Eitelkeit, so entsteht sozusagen Eitelkeit
erster Ordnung, die wegen ihrer besonderen Unangemessenheit, wegen ihres unkorrekten Einsatzes,

wenn man so sagen darf, besonders unangemessenen Schaden verursacht.

Ich kann an die vorhin genannten Beispiele fiir die Kosten der Eitelkeit im modernen Management er-
innern: Ich kann als Manager aus Griinden der Eitelkeit versuchen, die fiir meinen Job heute fun-
damentale Fihigkeit, fiir Neues zur Verfligung zu stehen, mich auf Unbekanntes einzulassen, mich im
Raum der Maglichkeiten - also alles dessen, was jenseits der als kontingent erkannten organisatorischen
Realitit liegt - zu bewegen; ich kann versuchen, diese Fihigkeit als mein Qualitdtsmerkmal zur sichtba-

ren Darstellung zu bringen, mich als ,Besitzer” dieser Fihigkeit selbst darzustellen. Das dieser Qualitit
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angemessene Material der Selbstdarstellung, der adiquate Inhalt, an dem ich mich eitel prisentiere,
miif§te der Raum der Moglichkeiten sein, in diesem Sinne ein Jenseits der momentanen organisatori-
schen Realitit, die ich zu verantworten habe. Dieses Jenseits ist nicht darstellbar, sonst wiirde es keine
Maoglichkeit, sondern eben vorhandene organisatorische Realitit sein. Damit fillt auch die Moglichkeit
eitler Selbstdarstellung als moderner Manager weg. Will ich dennoch nicht auf sie verzichten, muf ich
versuchen, die Moglichkeit in die sichtbare Realitit zu zwingen, ohne ihren Charakter der Mglichkeit
zu verlieren. Da dieses grundsitzlich nicht darstellungsfihige Jenseits dann doch wieder zum Diesseits
wird, kann nur ein schlechtes Jenseits, eine schlechte Unendlichkeit im Diesseits herauskommen. Das
ist dann aber auch ein schlechtes Diesseits. So wird dann méglicherweise der Versuch unternommen,
eine besonders groffartige Betriebserweiterung in die Wege zu leiten, die das Unternehmen in Dimen-
sionen befordert, welche wirklich jenseits des Bestehenden liegen. Damit lduft man Gefahr, das ganze

Unternehmen ins Jenseits zu beférdern.

Ganz anders, wenn die hier geforderte Fihigkeit, fiir alle Mdglichkeiten bereit zu sein, verstanden wird
als Distanzierungsfihigkeit, die es erlaubt, in alternativen Szenarien zu denken, sich auf Neues einzulas-
sen, ohne es der Selbstbestitigung, daf§ man es auch wirklich kann, wegen real herbeizuzwingen. Es ist
eine Haltung grofler Offenheit, in der wirklich alles moglich ist, ohne daff in eitler Selbstdarstellung ge-
zeigt werden miifSte, oder, genauer gesagt, iiberhaupt gezeigt werden konnte, wie sehr das stimmt. Mog-
lichkeiten werden statt dessen ergriffen, wenn sie sich ergeben. Die Person zu sein, die mit allem ver-
netzt ist, heif§t dann auch nicht, man muf sich tiberall zeigen, sondern stellt eine Haltung dar, in der
man sich tatsichlich verbunden und in der Lage weif3, alles im Zusammenhang zu sehen, eine Haltung
mit der man fihig ist, sehr aufmerksam die notigen Vernetzungen immer wieder situativ herzustellen,
ohne an ihnen festhalten zu miissen. In dieser Fihigkeit kommt die Selbstreflexivitit der lernenden Or-

ganisation unaufdringlich im Manager zum Ausdruck.

Diese Fihigkeit bedarf der hochindividualisierten Selbstvergewisserung, laf3t sich aber nicht in eitler
Selbstdarstellung in Szene setzen, weil damit ihre Virtualitdt, die fiir sie konstitutiv ist, verloren ginge.
Es ist aber gerade diese Virtualitit, die gepflegt werden, derer sich das Selbst des Managers vergewissern

mufS. Wie kann das gehen? Wias ist hier erforderlich? Eine Art unsichtbarer Eitelkeit?

Es scheint so: Selbstbezug ohne Inhalt. Das bedeutet Reflexion des Selbst als einer nicht bestimmten,
aber der Bestimmung fihigen Kraft, die sich in jedem Resultat ihrer Tétigkeit die Fahigkeit zu weitere
Bestimmung erhilt, anzeigt und erneuert, ohne jemals in einem der Resultate aufzugehen. Sie wiirde
daher auch dann ihr Ziel verfehlen, wenn sie sich als die bisherige Summe ihrer Hervorbringungen dar-
stellte ( Also auch der Versuch, dem hier vorgefithrten Dilemma der Selbstdarstellung von Undarstellba-
rem durch eitle Vergegenwirtigung aller bisherigen Erfolge zu entgehen, indem man sich mit ihnen wie
mit Orden schmiickt, reichte nicht aus. Auch dann nicht, wenn er erginzt wird um die Versicherung,

daf$ man es auch in Zukunft schaffen wird ).
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Es geht um eine Vergegenwirtigung dessen, was man das Leere Selbst nennen kénnte. Hier fallen
Selbstdarstellung und Selbstreflexion in eins, und haben keine Moglichkeit, sich inhaltlich zur Schau zu
stellen. Es sind nicht die gespiegelten Inhalte, die sich in der Spiegelung prisentieren, es ist der Spiegel

selbst in seiner Fihigkeit, alles zu spiegeln. Er bleibt leer, auch wenn er sich selbst in sich spiegelt.

Eine duflere Form, in der das moglich ist, wird traditionell Meditation genannt. In dieser Form der

Selbstvergewisserung erhilt das Wort “eitel seine eingangs genannten dlteren Bedeutungen zuriick:

Es geht nicht mehr um die Selbstdarstellung, die sich vor den dargestellten Inhalt schiebt. Es handelt
sich um reinen, leeren, puren Selbstbezug, unvermischt mit anderem Inhalt, und deshalb ist der
,Glanz® der Selbstbespiegelung nicht verschieden von der Dunkelheit, in der auch nichts unterscheid-
bar ist. Wenn man den Berichten Erfahrener in dieser Art zu Ende gefiihrter Eitelkeit glauben kann, so
ist Selbstgewinn und Selbstaufgabe hier ebensowenig unterscheidbar wie alles andere. Man erreicht
wirklich, wenn auch auf unerwartete und nicht planbare Weise, sein Ziel, ohne dafy man es jemals er-

reicht hitte.

Die Fihigkeit den Anforderungen ans Management gerecht zu werden, findet hier ihre adidquate Verge-
wisserung, weil diese Anforderungen sich darin erneuern gemeinsam mit der Kraft, sie weiter zu bewil-
tigen. Das Unternehmen der, in den guten Bedeutungen des Wortes ,.eitlen® Selbstbespiegelung, in der
der inhaltsleere Spiegel sein eigener Gegenstand ist, muf§ daher auch hier, wie sonst bei der Eitelkeit
erneuert werden, allerdings nicht wegen der Vergeblichkeit der Versuche, sondern weil sie grundsitzlich
nicht an ein Ziel kommen kénnen, mit dem sie abgeschlossen wiren. Wie sollte das auch ohne Inhalt
moglich sein?

Auch die , Vergeblichkeit“ der Eitelkeit, erhilt hier eine positive Bedeutung: Die kontinuierlich unter-
nommene, unabschlieffbare leere Selbstreflexion fiihrt zu einer Vertiefung der Fihigkeit, zu deren Absi-
cherung sie unternommen wird, solange bis diese Fahigkeit sich ihrer so sicher wird, daf§ die Ubung der

,Eitelkeit“ auch den Wunsch nach Absicherung aufzugeben in der Lage ist.

Wie eingangs gesagt: Was bislang Privileg oder Luxus, oder auch mithsame Arbeit von Mystikern war,
scheint, so verriickt es klingt, zum Alltagserfodernis moderner Manager zu werden. Man kann nur
hoffen, daff sie sich nicht wirklich darauf einlassen, denn sonst besteht die Gefahr, daf§ sie die logische
Problematik der Eitelkeit in ihrem Job verstehen; im Versuch, die diesem angemessene Eitelkeit, die
sich selbst auflost, zu erlernen, Geschmack an diesem Lernprozef§ finden und, auf halbem Weg, die Lust
an ihrem Job verlieren. Und es besteht die Gefahr, daf§ wir Trainer und Berater Veranstaltungen anbie-

ten, mit denen wir kein Geld verdienen kénnen.



