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Haltung entscheidet —

cin Modell

fur Entwicklung

Die Thesen des Unternehmers und Autors Martin Permantier  und was
sie Jur Menschen. Teams und Organisationen bedeuten

TEXT Gudrun Nolte und Monika Neht

Haltung zeigen — das sagt sich so leicht. Als gabe es nur eine Haltung, die wir
einmal wéhlen und dann in allen Lebenslagen einnehmen. Tatsachlich kdnnen
wir uns nicht unabhéngig von dem Kontext fur eine Haltung entscheiden. Zu
sehr pragen uns unser kultureller Hintergrund, unsere Gewohnheiten, unser
Lebensstil. Aber Entwicklung ist méglich und nétig. In dem Buch ,,Haltung
entscheidet* zeigt Martin Permantier, wie vielfaltig unsere Haltungen sind, wie
viele Entwicklungschancen sich dadurch 6ffnen und was das fur Teams und

Organisationen bedeutet.

ir stellen im ersten und zweiten Abschnitt
Wdas Buch von Permantier vor und beschrei-
ben die sechs Haltungen und ihre Entwick-
lungsphasen in einer kurzen Ubersicht; im dritten und
vierten Abschnitt wenden wir das Modell auf das

Thema ,,Fuhrung, Team und Organisation* und auf
das Thema ,,Mobbing im Betrieb* an.

WAS IST HALTUNG?
Eine Haltung muss man sich erwerben, die Erfahrungen
und Entwicklungen unseres Lebens summieren sich in
ihr. Die Haltung sollte jedoch nicht zur Gewohnheit
werden, sie ist also nicht statisch, sondern kann immer
verandert werden.

,.Produkte mit Haltung“, ,,Nachhaltigkeit ist eine Fra-
ge der Haltung*, ,,Agilitat ist eine Sache der Haltung*:

Haltung entscheidet — ein Modell fiir Entwicklung

So und &hnlich betonen heute Unternehmen und
Berater*innen, dass es nicht reicht, sich auf Geschéafts-
modelle und Methoden zu konzentrieren. Es komme auf
die Haltung an, mit der die neuesten Trends der Zu-
sammenarbeit angewandt und mit der Produkte her-
gestellt und vertrieben werden. Es brauche einen
inneren Wandel.*

Auch der KDA beschéftigt sich mit der Bedeutung
von Haltungen in Wirtschaft und Unternehmen und
benutzt diesen Begriff oft synonym zu Werten, so zum
Beispiel im Grundwertepapier des Handwerks ,,Wofir
wir stehen*®, im DIALOG Kirche und Wirtschaft HAM-
BURGS, in wirtschaftsethischen Veranstaltungen und
Stellungnahmen, in der Auseinandersetzung mit Ver-
anderungen in der Arbeitswelt, aber auch in Bezug auf
prekéare Beschéaftigung oder das Lieferkettengesetz.
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Jane Loevinger war
eine US-amerika-
nische Entwicklungs-
psychologin, die zu
Personlichkeitsmerk-
malen forschte. Sie
entwickelte einen
L.Satzerganzungstest,
der den strukturellen
Reifegrad einer Per-
son misst*“. Wikipe-
dia, Abruf 21.2.2020.
https://martin-
permantier.de/wer/,
Abruf 14.2.2020.

Was aber ist mit Haltung gemeint? Wir verwenden
den Begriff oft und irgendwie wissen wir, was damit
gemeint ist, aber eine Definition von Haltung und
Beschreibungen der Entwicklungsprozesse in Organisa-
tionen und Gesellschaft finden sich eher selten.

Martin Permantier setzt sich in seinem lesenswerten
Buch ,,Haltung entscheidet* aus unterschiedlichen Per-
spektiven mit ,,Haltung* auseinander. Auf der Basis von
entwicklungspsychologischen Erkenntnissen, v.a. von
Jane Loevinger’, entwickelt er eine Darstellung, die
sechs Haltungen umfasst. Diese sind weniger als klar
abgegrenzte Stufen zu verstehen. Sie sind vielmehr eine
Hilfestellung, um sich in einem Kontinuum von Haltun-
gen zu orientieren und Entwicklungsmdglichkeiten
von Menschen, Organisationen und Gesellschaften
zu beschreiben.

Permantier definiert Haltung als ,,die durch Werte
und Moral begrenzte Gesinnung bzw. Denkweise eines
Menschen, die den Handlungen, Zielsetzungen, Aussa-
gen und Urteilen des Menschen zugrunde liegt. Sie be-
stimmt, wie wir mit eigenen Impulsen umgehen und
welche Mafstébe fur unser Handeln wir verinnerlicht
haben. Sie bezeichnet die aus der Erfahrung kommende
Bereitschaft eines Individuums, in bestimmter Weise auf
eine Person, eine soziale Gruppe, ein Objekt, eine Situ-
ation oder eine Vorstellung wertend zu reagieren, und
pragt so unsere Art und Weise, mit anderen umzugehen.
Unsere Haltung drlckt sich in unseren Annahmen und
Uberzeugungen, in unseren Gefiihlen und Emotionen
und unserem Verhalten aus. Sie ist ein Realitatsfilter, der
bestimmt, worauf wir unsere Aufmerksamkeit richten
und was wir wahrnehmen kénnen.* (13)

Das Besondere ist: Permantier — im Ursprungsberuf
Diplom-Ingenieur — hat sein Modell vor dem Hinter-
grund seiner Erfahrungen als Unternehmer mit 40 Mit-
arbeitenden geschrieben. Sein Schwerpunkt ist die
Begleitung von Organisationen, die sich strategisch neu
ausrichten und positionieren wollen.® Mit seinem Buch
richtet er sich an ,,Menschen, die glauben, dass wir mit
einer neuen Haltung die globalen Herausforderungen
meistern kénnen* (17).

Es geht um die Weise, in der Mitarbeitende und
Fuhrungskréafte die Welt interpretieren und in ihr agie-
ren. Und es geht um die Haltung der Organisation, die
mehr ist als die Summe ihrer Mitglieder. ,,Eine intelli-
gente Organisation*, so Permantier, ,,wirkt wie eine
zusatzliche FUhrungskraft* (285). Sie ist eine eigene
Gestaltungskraft und ihre Innovationskraft hangt davon
ab, welche Haltungen sich im Unternehmen entfalten
konnen.

Die gute Nachricht ist, dass kein Mensch und keine
Organisation eine bestimmte Haltung auf Dauer ein-
nimmt. Wie so oft sind wir zwar versucht, das Gewohn-
te beizubehalten, aber wir haben durchaus die
Moglichkeit, unseren Wahrnehmungshorizont zu
erweitern und uns so neue Haltungen anzueignen und
sie einzuiiben. Konsequenterweise deutet Permantier
an, dass es Uber die sechs Haltungen hinaus weitere
geben kann, die wir (noch) nicht erkennen (vgl. 113/358) —
also dass sich das Kontinuum quasi verlangert.

Es geht bei Permantier um die
Weise, in der Mitarbeitende und
Fuahrungskrafte die Welt inter-
pretieren und in ihr agieren.
Und es geht um die Haltung der
Organisation, die mehr ist als
die Summe ihrer Mitglieder.

Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt

Wir nehmen unterschiedliche Haltungen nicht nur
im Laufe des Lebens, sondern auch im Laufe des Tages
ein (161). Manchmal sehr bewusst, um einer Situation
adaquat zu begegnen, manchmal eher ungesteuert,
weil wir unter Stress stehen oder uns etwas bedrohlich
erscheint. Unsere Haltungen kdnnen sich auch je nach
Rolle, die wir einnehmen, unterscheiden: In der Fami-
lie nehmen wir eine andere ein als im Buro, beim Sport
eine andere als im Ehrenamt, im sportlichen Turnier
eine andere als beim Training usw.

Keine Haltung ist grundsétzlich richtig oder falsch,
gut oder schlecht. Permantier betont: ,,Man kann mit
jeder Haltung ,Erfolg‘ haben, solange die Rahmen-
bedingungen dazu passen. Das Modell regt eher zu
Entscheidungen an: Wie wollen wir sein? Was ist flir uns
Erfolg? Wollen wir uns weiterentwickeln oder gerade
nicht?** (290).

Permantier bleibt nicht bei der individuellen
Betrachtung stehen. Die Haltungen im Team oder als
Fuhrungskraft stehen genauso im Fokus wie die Hal-
tung der Organisation. Schlie3lich wendet Permantier
sein Modell auch auf die kulturhistorische Ent-
wicklung und auf die Phasen der jlingeren deutschen
Geschichte an.

Wir mdchten Sie als Leser*in anregen, sich im Fol-
genden auf das spannende Modell einzulassen und
den Diskurs weiter zu spinnen, wie sich die Welt durch
Haltungsanderung verandern lieRe.

,.HALTUNG ENTSCHEIDET* — ABER WORUBER?

In einem Gesprach mit Permantier stellten wir die Fra-
ge: Woruber entscheidet Haltung? Zusammengefasst
kann man sagen: Die Haltung entscheidet darliber, wie
Menschen, Organisationen und Gesellschaften ihre
Wirklichkeit konstruieren. Umgekehrt pragt die Art der
Wirklichkeitswahrnehmung unsere Haltung gegentiber
den Menschen, der Organisation und der Welt. Wenn
ich mir meiner Haltung bewusst bin, kann ich an ihr
arbeiten und dartber meine Wirklichkeitskonstruktion
andern.

Auf der individuellen Ebene bestimmt unsere Hal-
tung unser Denken und Fuhlen; beschreibt unseren
Reifefortschritt im Erwachsenenalter; bestimmt die
Weite unserer Denk- und Gestaltungsraume, die uns
ermoglichen, unsere Potenziale und Ressourcen zu
nutzen und zu entwickeln.

Auf der Ebene der Gesellschaft entscheidet die
vorherrschende Haltung dartber, wie wir mit den
gesellschaftlichen und globalen Entwicklungen
umgehen — mit Digitalisierung und Klimawandel;
mit den Generationenwechseln in Unternehmen und
der Gleichstellung der Geschlechter; mit unserer Ver-
strickung in globale Lieferketten u.a. m. Auch als
Gesellschaft kdnnen wir unsere Haltungen entwickeln
und so adaquat auf die Komplexitat der globalen
Zusammenhénge reagieren. Bei allem Optimismus, den
Martin Permantier ausstrahlt, bleibt es fiir ihn eine
spannende Frage, ,,0b wir zu einem ,globalen Wir* als
Menschheit den Weg finden oder ob ,me first‘ ein
dominanter Kulturfaktor bleibt* (21).

Haltung entscheidet — ein Modell fur Entwicklung

Autor Martin Permantier ist Geschéaftsfuhrer
der Design- und Kommunikationsagentur
“'short cuts" in Berlin.

Viele, v.a. jungere Menschen spuren: Es braucht
neue Denkweisen und Haltungen, um Lésungen fur
globale Herausforderungen zu finden. Eine Folge davon
ist: Der Erfolg eines Unternehmens bemisst sich nicht
mehr nur allein an der Erreichung der wirtschaftlichen
Ziele. Zunehmend spielt die Haltung, mit der die Orga-
nisation ihre Ziele verwirklicht und mit der sie ihren
Geschéaftspartnern, der Gesellschaft und den eigenen
Mitarbeitenden begegnet, eine Rolle in der 6ffentlichen
Wahrnehmung des unternehmerischen Erfolgs. Auch
die Mitarbeitenden einer Organisation fragen zuneh-
mend nach dem Sinn ihres und des unternehmerischen
Handelns.®

Auf der Ebene der Unternehmen kann daher die
Auseinandersetzung mit der eigenen Haltung und der
Haltung der Mitarbeitenden erfolgsentscheidend sein.
Ermdglicht sie den Mitarbeitenden, ihre Potenziale zu
erschlief3en und so als Organisation Innovationskraft zu
entwickeln?

Dass wir Menschen uns unsere Wirklichkeit konst-
ruieren, ist keine neue Erkenntnis. Auch in der Kirche
gibt es viele systemisch ausgebildete Berater*innen,
Personal- und Organisationsentwickler*innen und
FUhrungskrafte, denen diese konstruktivistische Sicht
vertraut ist. Es gibt sozialwissenschaftliche Studien, die
die Art, in der wir unsere Welt konstruieren und auf sie
zugehen, in den Fokus nehmen und manche davon
betreffen Themen des KDA.*°

Aber hier wie auch in der Wirtschaft stellt sich die
Frage, inwieweit wir die Dynamik zwischen verschiede-
nen Haltungen erkennen und bereit sind, unsere Hal-

Weiter auf S. 7
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Das Modell der sechs Haltungen

Permantier beschreibt in seinem Buch sechs Haltungen,
die wir Menschen biografisch nacheinander entwickeln.
Er versteht sie als Reifegrade, wertet sie jedoch nicht:
Jede Haltung gibt in einer bestimmten Phase
Sicherheit und Struktur. Im Folgenden stellen wir die

DIE SELBSTORIENTIERT-
IMPULSIVE HALTUNG

In unserer Entwicklung
durchlaufen wir diese
Lernphase im Alter
von ca. zwei bis funf
Jahren. In der selbst-

orientiert-impulsi-
ven Haltung sind wir
noch stark in uns
- und unseren Bedurf-
- nissen gefangen.
Reflektierendes Den-
ken und das Erfassen
langerer ZeitrAume sind
in dieser Haltung noch
nicht moglich. Feedback wird
zurtickgewiesen und wir bleiben im
stereotypen Denken, das sich vor allem auf Konkretes
und wenig auf Abstraktes bezieht. Andere Menschen
sind Mittel zum Zweck und unser Verhalten ist opportu-
nistisch gepragt. Unser eigenes emotionales Erleben
kénnen wir noch nicht erfassen oder steuern. Es fehlt
die Kompetenz, anderen Menschen empathisch zu be-
gegnen. Die Denkweisen sind eher simpel, die anderen
sind immer schuld und der andere hat angefangen. Wir
sind tendenziell in einer Verteidigungshaltung, weil es
an innerer Sicherheit und echter Selbstbewusstheit fehlt.

Hier bestimmt der
Chef alles

DIE GEMEINSCHAFTSBESTIMMT-KONFOR-
MISTISCHE HALTUNG

Wir lernen diese Haltung ab dem
Zeitpunkt, wo wir bewusst von
,Wir® sprechen. Sie begleitet
uns durch die Grundschul-
zeit. In der gemeinschafts-
bestimmt-konformistischen

Haltung lernen wir Regeln

und Normen, die sich an
unserem Umfeld ausrichten.
Unsere Identitat wird stark

durch die Zugehorigkeit zu
einem ,,Wir*“ definiert und
weniger durch unsere Indivi-

Wir halten uns
an die Regeln

sechs Haltungen in einer Kurzform vor, die wir mit
freundlicher Genehmigung einem Artikel von Martin
Permantier entnehmen durften. Einen sehr schdonen
Uberblick gibt ein Poster mit den wesentlichen Merk-
malen, das kostenfrei zu beziehen ist.?

dualitat. Gehorsam und Unterordnung sind in dieser
Haltung vorherrschend. Damit verbunden sind starke
Schuldgefuhle, wenn wir den Konventionen nicht ent-
sprechen. Wir haben den Wunsch, das Gesicht zu wah-
ren. Wir stehen unter einem hohen Anpassungsdruck,
der uns Konflikte vermeiden lasst. Lieber vermeiden wir
und weichen aus. Unsere eigenen Gefiihle und unser
Innenleben sind fur uns noch schlecht greifbar. Kritik
wird akzeptiert, wenn sie sich auf die Prinzipien
bezieht, die extern festgelegt wurden. ,,Der Lehrer hat
aber gesagt, dass ...*

DIE RATIONALISTISCH-FUNKTIONALE HALTUNG
Die rationalistisch-funktionale Haltung ist die
nachste Kompetenzerweiterung und

der Beginn des Psychologi- l
schen-Ich. Die beginnende
Selbstwahrnehmung erlaubt
uns einen differenzierten
Blick auf uns selbst. Jetzt
kénnen wir verschiedene
Perspektiven sehen und
werden urteilsfreier. Der
Wunsch nach mehr eigener
Meinung und nach Abgren-
zung entsteht. Wir entwi-
ckeln eigene Ansichten
dartber, was richtig und falsch
ist. Dabei orientieren wir uns an Die Zahlen sind
klaren Standards. Wir tiben uns im das Zlel
rationalen Denken, in dem kausale Erkla-

rungen vorherrschen. Von langen Debatten halten wir
wenig. Wir legen eher Wert auf Effizienz als auf Effektivi-
tat. Wir erleben uns selbst noch von externen Anforde-
rungen getrieben, innerhalb derer wir glauben,
funktionieren zu missen. In unserer eigenen Entwick-
lung durchlaufen wir diese Haltung in der Regel mit
Beginn der Pubertat.

Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt

DIE EIGENBESTIMMT-
SOUVERANE HALTUNG
In der eigenbestimmt-sou-
veranen Haltung entwickeln
wir eigene Werte und Vor-
stellungen. Diese personli-
chen MaRstdbe geben uns
Orientierung im Leben. Eine starke
Zielorientierung und der Wunsch
nach Selbstoptimierung bestimmen diese
Phase. Aus der Souveranitat, die wir durch diese
erweiterten Kompetenzen gewinnen, entfaltet sich
ein reicheres Innenleben, das die Komplexitat von Si-
tuationen akzeptiert und Respekt vor individuellen
Unterschieden hat. Wir stehen in dieser Haltung selbst-
bewusst im Leben und entscheiden, mit wem wir wel-
che Beziehung eingehen. Die eigenen blinden Flecken
und die eigene Subjektivitat werden haufig noch nicht
gesehen. Das ,Ego‘ ist in dieser Haltung am grof3ten. Es
entspricht dem eines spaten Teenagers, der vieles weil3
und sehr kompetent ist, dessen Empathievermdgen
sich aber noch nicht ganz entfaltet hat.

Hier kannst Du was
wierden

DIE RELATIVIEREND-INDIVIDUA-
LISTISCHE HALTUNG

Die relativierend-individualis-
tische Haltung macht uns
bewusst, wie die eigene
Wahrnehmung die Sicht auf

die Welt pragt. Wir fangen

an, unsere und die Sicht-
weise anderer zu relativie-

ren und zu hinterfragen.

Mit dieser Kompetenz ent-
wickelt sich unser Empa-
thievermdgen weiter und
wir erkennen in uns und im

AuRen Widerspriiche, denen Das filr jeden

jeweils Farderliche

Permantier wendet sein Modell auf verschiedene
Bereiche an: Haltungen in Paarbeziehungen und in
Konflikten, Haltungen im Team und gegeniiber der
FUhrungskraft, aus der Sicht der Filhrungskraft und

Haltung entscheidet — ein Modell fur Entwicklung

wir vorher eher mit Ignoranz und Zynismus begegnet
sind. Wir sehen, dass jeder Mensch gepragt ist durch
seine grundlegenden Eigenschaften, seine Kultur und
seine eigene Geschichte. Wir lernen, dies in unserer
Kommunikation zu berticksichtigen. In dieser Haltung
wird uns unser emotionales Innenleben bewusster und
wir entdecken es als zusétzliche relevante Wahrneh-
mungsressource. Die entstehende Mannigfaltigkeit von
neuen Facetten und Zwischenténen lasst uns indivi-
dualistischer und authentischer werden.

DIE SYSTEMISCH-AUTONOME HALTUNG

Mit der systemisch-autonomen Haltung
erweitern sich unsere Kompetenzen um die
Fahigkeit zur voll ausgebildeten Multiper-
spektivitat und wir lernen, Beziehungen
systemisch zu erfassen. Das Erkennen

von zirkularen Verbindungen erlaubt

uns, widerspruchliche Meinungen

und Aspekte zu integrieren. In dieser

Haltung sind wir offen fiir die kreati-

ve Auseinandersetzung mit Konflik-

ten und kdnnen mit Mehrdeutigkeiten
umgehen. Wir respektieren die Indi-
vidualitat und Autonomie unseres
Gegenubers und sind bereit, die volle
Verantwortung fiir uns selbst, unser Den-
ken, Filhlen und Handeln zu Gbernehmen.
Dies fuhrt zu einer hohen Motivation, sich
selbst zu entwickeln, und zu einem noch starke-

ren Bewusstsein fir die eigenen inneren subjek-
tiven Deutungsmuster. Wir kénnen unsere
Gedanken und Gefiihle als subjektiv erkennen und
haben so wesentlich mehr kooperative Handlungs-
optionen. Es entsteht ein Konstruktgewahrsein, also
ein Verstandnis dafur, dass wir uns und die Welt stan-
dig neu konstruieren.

Sinnerflllt fdr
Mitarbeiter, Kunden,
Organisation

der Organisation. Die Fragen, die hinter der Haltung
stehen, sind: Mit welcher Haltung fihren wir Unter-
nehmen? Mit welcher Haltung fihren wir Beziehun-
gen?

Abbildungen: Permantier, Innovationskraft, S. 96, © SHORT CUTS
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tungen und Wirklichkeitskonstruktionen zu hinterfragen
und gemeinsam Raume zu 6ffnen, die es ermdglichen,
sich den unterschiedlichen Haltungen anzunahern und
sie weiterzuentwickeln.

Das Modell von Permantier bietet zahlreiche Anre-
gungen, die eigene Haltung zu erkennen. Der Autor ladt
zu Experimenten ein, aus dieser Haltung herauszu-
treten und eine andere Haltung einzunehmen. Denn
neue Haltungen ergeben sich nicht von alleine, sondern
brauchen eine Entscheidung und die Bereitschaft, die
eigene Komfortzone zu verlassen.

FUHRUNG, TEAMSPIRIT UND ORGANISATION
(GUDRUN NOLTE)

In diesem Kapitel schauen wir auf die Organisation und
die FUhrungskultur. Als Leiterin eines kirchlichen Diens-
tes, der die Themen Arbeit und Wirtschaft im Blick hat,
bietet mir das Buch einen guten Uberblick tiber neuere
Ansétze der Ich-Entwicklung. Das Modell der sechs Hal-
tungen ist nicht starr, sondern die Ubergéange sind flie-
Rend. ,,Wir passen unsere Haltungen situativ an und
haben doch gewisse Gewohnheitshaltungen, mit
denen wir dem Leben vorwiegend begegnen (49).

Die heutigen Anforderungen an Fihrungskrafte sind
komplex und oft widerspruchlich. In manchen Unter-
nehmen gibt es Controllingfixiertheit, enge Zielvor-
gaben, starre Regeln und Vorschriften, gleichzeitig
werden Methoden der New Work gepriesen und Agilitat
gefordert. Viele Unternehmen reden davon, dass Agile
Fihrung heutzutage notwendig sei, um die Herausfor-
derungen der Zukunft zu meistern. Es wirkt fast wie ein
Zaubermittel, aber was wirklich damit gemeint ist und
welche Veranderungen nétig sind, um die Mitarbeiten-
den und auch die Fihrungskrafte darauf vorzubereiten,
bleibt oftmals offen. Die Haltungen im Unternehmen
werden oft gar nicht angesprochen, es soll sich nur
schnell etwas andern, damit man mitreden kann.

Auf die Teammitglieder kommen ebenso neue Her-
ausforderungen zu. ,,,New Work* funktioniert nicht mit
dem Mindset von gestern. Selbstentwicklung ist das
Fundament fiir eine weitere personliche Reifung. Dabei
ist es essentiell, Verantwortung fur die eigenen Gedan-
ken und Gefuhle zu Ubernehmen.* (221) Wie nehme ich
die Mitarbeitenden mit? Wie kann ich mich als Fih-
rungskraft auf diese neuen Herausforderungen vorbe-
reiten und wie weit bin ich als Fihrungskraft mit
meiner Selbstentwicklung? Diese Fragen haben sich
viele Fuhrungskréfte bisher nicht gestellt. Es erfordert
Mut und die Bereitschaft, sich auf den Weg zu machen.
Auf einen Weg, der auch bedeutet, immer wieder in die
Reflexion zu gehen und Hierarchien zu Gberdenken,
Teamstrukturen kollegial und wertschatzend zu gestal-
ten. Daflr brauchen Unternehmen den Willen, Neues
umzusetzen, und klare Strukturen, die gleichzeitig die
Fahigkeit zur Selbstfiihrung stéarken.

Permantier geht davon aus, dass wir nicht in alten
Denkgewohnheiten stecken bleiben missen, wir haben
die Chance, ,,Erlebnisrdume in uns zu 6ffnen — wenn
wir es denn wollen* (222). Es gibt keinen Entwicklungs-
zwang, aber einen sehr deutlichen Hinweis darauf,

dass wir als Subjekt die Verantwortung fir unsere eige-
ne Entwicklung tragen. Wenn wir uns dafir entschei-
den, NOCH nicht weiter zu gehen, ist das vollkommen
in Ordnung: ,,In jeder Haltung kénnen wir ein ,glick-
liches* Leben fiihren und fur manche ist die Idee von
innerer Veréanderung nicht attraktiv* (ebd.).

Jede Haltung baut auf die vorhergehenden auf. Es
kann uns allerdings leicht passieren, dass wir durch
Stress oder andere Trigger kurzfristig in eine Haltung
zurtickgehen, die uns Sicherheit und Orientierung gibt,
auch wenn diese Haltungswechsel fiir Aul3enstehende
oft schwer zu verstehen sind.

Fur FUhrungskréfte ist es von grof3em Vorteil, wenn
sie ihren Haltungswechsel schnell erkennen, um dann
aktiv zu entscheiden, welche Haltung sie in der Situa-
tion einnehmen kénnen, um mdglichst gute Entschei-
dungen zu treffen. Die Haltung ist nichts statisches, wir
kénnen frei fluktuierend die Haltung wechseln, dies ist
oft situationsabhangig. Interessant ist zu wissen, was
unsere Haltung gepragt hat, denn von hier aus schau-
en wir auf die Welt und deuten als Realitat, was doch
nur unsere selbst konstruierte Wirklichkeit ist. ,,Die Hal-
tungen sind wie eine Brille, durch die wir auf die Welt
schauen und uns selber unser Weltbild, unser Narrativ
Uber unser Leben konstruieren.“#

Mit dem Blick, mit dem wir die Welt anschauen,
schauen wir auch untereinander auf unsere verschie-
denen Haltungen und maglicherweise kritisieren wir
uns. Der oder die andere misste doch so oder so sein,
weil wir es doch besprochen und uns dartiber verstan-
digt haben. Aber wenn wir das Realitatskonzept des
Gegenubers nicht kennen, kommt es zu Missverstand-
nissen. Permantier sagt dazu: ,,Wie gut und effektiv
Teams zusammen arbeiten kénnen, oder nicht, hangt
davon ab, ob und wie die Haltungen der einzelnen
Teammitglieder zusammen harmonieren. Ist die Span-
nung zwischen den Haltungen zu grof3, kommt es zu
Reibungsverlusten, Missverstdndnissen und Konflikten.
Das Potenzial von Teamentwicklung unterliegt immer
auch den vorhandenen Strukturen.* (272)

Die Kenntnis der jeweiligen Haltung kann helfen,
Informationen und Botschaften an seine Empfanger*in-
nen auf der geeigneten Frequenz zu senden. Es gibt
keine falsche oder richtige Haltung, man kann die Hal-
tung allerdings zur falschen Zeit oder in einer Situation
einsetzen, in der sie nicht passend ist, und dies wiede-
rum hat Einfluss auf das Ergebnis der Kommunikation.

Einfach eine neue Methode wie Design Thinking
oder Scrum zum Einsatz zu bringen, an der Haltung
aber nichts zu verandern, fuhrt nicht zu einem echten
neuen ,,WIR*. Erst wenn Zynismus, Angst und Vorurtei-
le beiseitegelegt werden kdnnen, kommen wir in der
Zusammenarbeit zu einem kokreativeren Miteinander.

Dieser Prozess setzt die Bereitschaft aller voraus,
sich auf den Weg zu machen und neue Haltungen aus-
zuprobieren. Dafur wird die ganze Kraft, auch die
der Organisation bendtigt. Permantier nennt das den

,.Potentialraum nutzen und fiir Vereinbarkeit sorgen*.

Die Vereinbarkeit von Werten und Haltungen lasst

sich fordern, wenn vier Aspekte Berticksichtigung finden:

Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt

KULTUR

mamt startot DER POTENZIALRAUM

VERHALTEN

STRUKTUR

Processn an Contee na

A

FUhrungskrafte gestalten Potenzialrdume - und bestimmen so die Entwicklung von Organisation und Mitarbeitenden.

Unternehmen mussen bereit
sein, hierarchische und starre
Strukturen wirklich zu
verandern. Sonst bleiben die
Mitarbeitenden unter ihren
Moglichkeiten und machen
Dienst nach Vorschrift.

Haltung entscheidet — ein Modell fur Entwicklung

* ,.Wie ist die Personlichkeitsentwicklung, das

Mindset der Mitarbeitenden?

Welche Verhaltensmuster sind bei den Mitarbei-

tenden aktuell vorherrschend?

Welche Strukturen und Prozesse nutzen wir?

* Was sind die wichtigsten Glaubenssatze und Werte-
vorstellungen unserer Unternehmenskultur?

Es erfordert von der Organisation bzw. der Unterneh-
menskultur eine grof3e Bereitschaft, hierarchische und
starre Strukturen wirklich zu verdndern, sonst bleiben
die Mitarbeitenden unter ihren Moglichkeiten und
machen Dienst nach Vorschrift. Die Entwicklung hin zu
einer sinnorientierten, auf Transparenz und Augenhéhe
ausgelegten Haltung erfordert das dementsprechende
Flhrungsverhalten und die organisatorischen Struktu-
ren. Wir sind immer Teil des Systems, als Fiihrungskraft
gestalten wir PotenzialrAume und bestimmen so ent-
scheidend mit, in welche Richtung und mit welcher
Qualitéat sich eine Organisation und die Mitarbeitenden
entwickeln.

Als KDA haben wir in den unterschiedlichsten Dia-
logen und Begegnungen die Erfahrung gemacht, wie
wichtig es ist, sich mit anderen Branchen zu vernetzen
und auszutauschen. Erst durch eine vertrauensvolle,
Uber einen langen Zeitraum etablierte Offenheit konn-
ten Erfahrungen gesammelt werden, die eine differen-
zierte Sicht auf sich selbst zulassen. Verschiedene
Projekte des KDA — z.B. der DIALOG Kirche Wirtschaft

15 ebd.
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HAMBURG oder das Projekt ,,Job Shadowing* — tragen
dazu bei, zu erkennen, dass alle Haltungen bestimmte
Bediirfnisse erfiillen und abhéngig von der Tatigkeit
und den Menschen richtig sein kénnen.

FUr Permantier ist die Entwicklung der Haltung
notig, um Komplexitat zu verstehen. Es geht um ein
langfristiges Denken, das Erkennen von mehreren
Dimensionen und die Ubernahme von Verantwortung
fur unser Handeln.

MOBBING IM BETRIEB — EINE FRAGE DER
HALTUNGEN? (MONIKA NEHT)

Der KDA berat seit vielen Jahren Menschen, die am
Arbeitsplatz Mobbing erleben. Sie sind am Rande ihrer
psychischen Krafte und wissen nicht, wie sie diese hoch
belastende Situation beenden kénnen.'*

Mobbing wird definiert als ,,ein Geschehensprozess
in der Arbeitswelt, in dem destruktive Handlungen
unterschiedlicher Art wiederholt oder Uber einen lan-
geren Zeitraum gegen Einzelne vorgenommen werden*.
Mit Mobbing ist eine ,,systematische psychosoziale Miss-
handlung von Personen* gemeint, es geht ,,um Angrif-
fe auf die psychische Stabilitat und die soziale Geltung
der Zielpersonen“.®® Die Handlungen gegeniber einer
Person kdnnen jeweils fur sich genommen harmlos
daherkommen: Jemand macht einen Witz; eine Tur fallt
vor der Nase zu; eine Mail ans Team kommt bei dieser
Person nicht an; eine Akte verschwindet. Andere Hand-
lungen sind offensichtlicher: Kolleg*innen wenden sich
ab; jemand schreit die Person an; sie erhalt Giber- oder
unterfordernde Arbeitsauftrage u.a. m. In der Summe
erleben die Betroffenen eine massive Beeintrachtigung
ihrer Arbeits- und Lebenssituation.

Ziel von Mobbing ist die Isolation einer Person und
deren Ausgrenzung aus dem Team. Tatsachlich endet
Mobbing oft mit der Versetzung der gemobbten Person
oder gar der Auflésung ihres Arbeitsvertrages.®

Hilft das Modell der Haltungen, um die Dynamik des
Mobbings und das Verhalten der Beteiligten zu verste-
hen? Was bedeutet das fiir Lésungen?

Es ist naheliegend, dass unsere Einstellung gegen-
Uber Haltungen, die von unserer eigenen abweichen,
eine Quelle fur Konflikte sein kann. Permantier weist
darauf hin, dass wir Menschen der eigenen Haltung
recht gut verstehen, uns aber oftmals ,besser’ und
,schlauer finden als die Menschen anderer Haltungen
(142) — insbesondere wenn wir diese Haltung zwar
bei uns selbst kennen, aber als ,,uberwunden* wahr-
nehmen. Die Ansichten und Weltbilder der Menschen
mit Haltungen, die wir (noch) nicht kennen, erscheinen
uns dagegen fremd und unverstandlich.

Mobbing ist mehr als ein Konflikt aufgrund ver-
schiedener Haltungen unterschiedlicher Menschen.
Dass Mobbing so schwer greifbar ist, kann auch daran
liegen, dass die beteiligten Personen in Konflikt mit
ihren eigenen Haltungen kommen.

Permantier nennt Mobbing im Zusammenhang mit
der selbstorientiert-impulsiven Haltung, in der es ,,Kon-
kurrenz und Mobbing untereinander* geben kann (259).
Es fehlt der mobbenden Person die Fahigkeit zur Empa-

Eine Fuhrungskraft sieht eine
Person, die hinter ihre Starken
und Potenziale zuruckfallt,

die nicht mehr die bisherige
und von ihr erwartete Haltung
zeigt. Dass dies eine Folge von
Mobbing sein kann, wird oft
ausgeblendet.

Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt

Regeln sind ...

.. ein notwendiges Ubel (selbstorientiert-impulsive
Haltung)

.. kurz und knapp: wichtig und notwendig (gemein-
schaftsbestimmt-konformistische Haltung)

.. fir mich far den Arbeitsablauf und die Arbeit im
Team unerlasslich (rationalistisch-funktionale Hal-
tung)

.. wichtig. Wichtiger ist aber fur mich die Motivation,
dabeizusein, beizutragen, mitzumachen, gltcklich
zu sein (eigenbestimmt-souverane Haltung)

.. wichtig in der Zusammenarbeit mehrerer Personen
an gemeinsamen Zielen. In unserer schnelllebigen
Welt werden diese Regeln regelméfRlig gemeinsam
hinterfragt und ggf. der aktuellen Situation ent-

Weitere Beispiele unter

sprechend angepasst (relativierend-individualisti-
sche Haltung)

.. eher Grenzen als Verbote. Sie sind vor allem fiir die-
jenigen notig, die nicht passen oder andere Ziele im
Auge haben. Theoretisch brauchte man sie nicht,
wenn man Gruppen zusammenstellt, deren Mitglie-
der voll auf der gleichen Linie sind — da dies leider
Theorie ist, brauchen gréRRere Organisationen, die
Menschen mit unterschiedlichen Interessen zusam-
menbringen, Regeln. Je divergierender die Interes-
sen, umso detaillierter muissen die Regeln sein.
Regeln sind leider nétig, um diejenigen in Koopera-
tion zu bringen, die nicht intrinsisch am gemeinsa-
men Ziel arbeiten. (systemisch-autonome Haltung)

https://www.haltung-entscheidet.de/wp-content/uploads/2019/07/selbstreflexion-haltungen. pdf

thie; das eigene emotionale Erleben wird nicht wahr-
genommen und nicht gesteuert; die anderen sind immer
schuld — so lauten einige der Zuschreibungen (55).

Wir erinnern uns: Kein Mensch nimmt durchgéngig
nur eine Haltung ein. Die mobbende Person kann
gegenuiber anderen Kolleg*innen und in anderen Situ-
ationen eine ganz andere Haltung zeigen — partiell
sogar gegentber der gemobbten Person. Mobbing-
handlungen bedeuten, dass die mobbende Person den
negativen Seiten einer selbstorientiert-impulsiven Hal-
tung Raum gibt. Aber da Mobbing verdeckt geschieht,
ist diese Haltung fur andere nicht unbedingt offen-
sichtlich. Die FUhrungskraft sieht vermutlich eine
eigenbestimmt-souverane Haltung, die so gar nicht mit
dem Mobbingverhalten zusammenpasst.

Was fuhrt zu Mobbing? Als eine Ursache wird
angenommen, dass die mobbende Person sich bedroht
fuhlt: in ihrem Status, ihrer Zugehorigkeit zu einem
Team, in ihren Aufstiegschancen, ihrer Anerkennung bei
der FUhrungskraft u.a. m.?° Diese Bedrohung kann sich
je nach Haltung auf sehr unterschiedliche Gefahrdun-
gen beziehen: Nimmt die mobbende Person (in einem
Teil ihrer Personlichkeit) eine gemeinschaftsbe-
stimmt-konformistische Haltung ein, fuhlt sie vielleicht
ihre Zugehorigkeit zu einer Gruppe bedroht; in der
rationalistisch-funktionalen Haltung sieht sie ihre Ziele
gefahrdet und findet keine rationale Losung dazu; in

Haltung entscheidet — ein Modell fiir Entwicklung

der eigenbestimmt-souveranen Haltung scheint die
Sichtbarkeit der eigenen Leistung bedroht oder ein
Teammitglied gefahrdet den Teamerfolg. Einer Person
in einer relativierend-individualistischen Haltung
kénnte ein Teammitglied fremd bleiben und trotz
Empathie nicht erreichbar sein. Auch eine syste-
misch-autonome Haltung schitzt nicht vor einer
gefuihlten Bedrohung, z.B. wenn der Sinn der Ziele in
Zweifel gezogen wird.

Welche Haltung wird bei der gemobbten Person
angesprochen oder ,,getriggert*“? Das Ziel von Mobbing
ist, eine Person auszugrenzen, d.h. ihre Zugehorigkeit
zum Team zu untergraben. Fir die im Fokus des Mob-
bings stehende Person ist das hoch bedrohlich, es geht
um ihr soziales Uberleben. Je langer das Mobbing —
also die Bedrohung — andauert, desto dringlicher wird
das Bedurfnis nach personlicher Sicherheit und Wieder-
herstellung der Zugehorigkeit. Das bedeutet: Die
betroffene Person wird frilher oder spater die entspre-
chende gemeinschaftsbestimmt-konformistische Hal-
tung einnehmen, in der es um Zugehdrigkeit geht.
Vielleicht gelingt es ihr, in manchen Bereichen ihre ge-
wohnte professionelle — z.B. eigenbestimmt-souvera-
ne — Haltung einzunehmen, aber das wird angesichts
der existenziellen Bedrohung immer schwieriger und
kraftraubender. Eine FUhrungskraft sieht daher eine
Person, die hinter ihre Starken und Potenziale zurtick-

20 Vgl. Esser/Wolmerath,
Mobbing.
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Mit welcher Haltung fiihren wir Beziehungen?

Hier ist das Modell der sechs Haltungen angewendet auf Beziehungen.

fallt, die nicht mehr die bisherige und von ihr erwar-
tete Haltung zeigt. Dass dies eine Folge von Mobbing
sein kann, wird oft ausgeblendet.

Wie kdnnen Flhrungskrafte darauf reagieren? Es
gibt FUhrungskrafte, die eine Mobbingsituation
adaquat beenden. Aber es gibt auch die anderen Félle,
von denen wir oft in der Beratung héren und die die
Statistik bestatigt: Bei tiber 50 % der Mobbingféalle sind
Vorgesetzte beteiligt — entweder aktiv oder durch Pas-
sivitat?. Kann das Modell von Permantier Hinweise
geben, was FUhrungskrafte dazu verleitet, nicht ange-
messen einzugreifen?

Schauen wir uns beispielhaft zwei der Haltungen an:
Fur eine Filhrungskraft mit einer rationalistisch-funktio-
nalen Haltung kann es schwierig sein, das Geschehen
einzuordnen. Mobbing ist zum einen fir die betroffene
Person ein hoch emotionales Geschehen, zum anderen
selten an Fakten festzumachen, sondern passiert ver-
deckt durch eine Vielzahl, in der Summe schadigender
Verhaltensweisen. Die gemobbte Person ist, wenn sie
sich endlich einer*m Vorgesetzten anvertraut, oft psy-
chisch angeschlagen und instabil. Ihr passieren Fehler,
die auf die Belastungen zuriickzufiihren sind. Die mob-
bende Person kann auf diese Fehler verweisen und kihl
aufzeigen, dass hier Unfahigkeit vorliegt. Damit ist sie
anschlussfahiger an die Fuhrungskraft als die emotional
belastete gemobbte Person. So ist eine rationalis-
tisch-funktionale Fiihrungskraft gefahrdet, sich auf die
Seite des*der (scheinbar) sachlich argumentierenden
Mitarbeitenden zu stellen — und die gemobbte Person

alleine zu lassen. Damit wahlt sie eine Ldsung, die der
negativen Seite einer gemeinschaftsbestimmt-konfor-
mistischen Haltung entspricht: Ausgrenzung.

Eine Fihrungskraft in einer eigenbestimmt-souve-
ranen Haltung hat ein groReres Gespdr fir Emotionen,
sie ist nicht ausschlief3lich faktenorientiert. Es geht ihr
um Autonomie und Selbstbestimmung (vgl. 258). Per-
mantier beschreibt diese Haltung allerdings auch als
diejenige mit dem grof3ten ,Ego‘ (57). Karriere und Sta-
tus werden hoch bewertet (166/227).

Was konnte ihre Falle bei Mobbing sein? Das
Zutrauen in die Handlungsfahigkeit der Mitarbeitenden
kann sich verkehren in die Erwartung, dass die Mitar-
beitenden ihre Konflikte selber 16sen: ,,Jeder ist seines
Glickes Schmied* (vgl. 63). Das Verstandnis fir Men-
schen, die nicht (mehr) in der Lage sind, sich fiir sich
selbst einzusetzen, kann eingeschrankt sein. Hinzu
kommt: Fur Fihrungskréfte, die statusorientiert den-
ken, sind Konflikte im eigenen Team bedrohlich. Zudem
ist die Leistung des Teams gefahrdet. Dies kann dazu
fihren, dass Entscheidungen getroffen werden, die der
Komplexitat der Situation und der betroffenen Person
nicht gerecht werden (z.B. ihre Versetzung oder das
Signal, ,,davon* nichts mehr héren zu wollen).

Wenn eine Fuhrungskraft der eben geschilderten
Falle entgeht, kann sie die Komplexitat der Situation
erkennen und das Offensichtliche hinterfragen. Sie
kann die Beteiligten unterstiitzen, eine Losung zu fin-
den — gegebenenfalls durch eine Filhrungsentschei-
dung, die das unerwinschte Verhalten beendet. Auch

Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt

Permantier zieht eine Grenze: Passt das gezeigte Ver-
halten nicht zu den Zielen einer Organisation, ,,trennen
wir uns von dem Verhalten. Klebt der Mitarbeiter an
diesem Verhalten, muss er mitgehen* (240).

Eine Mobbingsituation kann dazu fuhren, dass die
FUhrungskraft ihr Haltungsspektrum im guten Sinne ver-
groRert: durch das Streben, die Dynamik im System zu
verstehen; durch das Hinterfragen von Strukturen und
Prozessen, die zur Situation beigetragen haben kénnten;
durch den selbstkritischen Blick auf das eigene Fih-
rungsverhalten; und nicht zuletzt durch Empathie fur
die Beteiligten, die aber Fehlverhalten nicht hinnimmt.

Wie in einer Organisation mit Mobbing umgegangen
wird, hangt von der Haltung der Organisation ab. Man-
che Organisationen leugnen die Moglichkeit, dass Mob-
bing passieren kénnte, und entwickeln dadurch blinde
Flecken, die Mobbing erst ermdglichen.

Aber eine ,,Organisation sollte intelligenter sein als
die Mitarbeiter, die in ihr arbeiten*, so Permantier (284).
Dazu gehort in Bezug auf Mobbing, eine praventive
Strategie zu entwickeln, die verschiedene Haltungen
adressiert: Auf der Ebene der eigenbestimmt-souvera-
nen Haltung braucht es klare Signale, dass ein solches
Verhalten nicht erwiinscht ist und gegebenenfalls sank-
tioniert wird. Auf der Ebene der gemeinschaftsbe-
stimmt-konformistischen Haltung werden die Werte des
Respekts und des Zusammenhalts in der Unterneh-
menskultur verankert. Auf der Ebene der rationalis-
tisch-funktionalen Haltung helfen klar beschriebene
Strukturen und Prozesse, die im Falle von Mobbing grei-
fen. Auf der Ebene der eigenbestimmt-souverdnen
Haltung kann eine entsprechende Fortbildung Voraus-
setzung fiir den nachsten Karriereschritt sein. Auf der
Ebene der relativierend-individualistischen Haltung
kann Supervision helfen, eine Dynamik zu erkennen,
die zu Mobbing fuhren kénnte.

Also: Ja, das Modell der Haltungen kann in der
betrieblichen Praxis hilfreich sein, um die Dynamik des
Mobbings und das Verhalten der Beteiligten zu verste-
hen. Es kann Flhrungskrafte unterstiitzen, um hilfrei-
che Interventionen zu entwickeln. Z.B. anhand von
drei Leitfragen:

* Wie kdnnen die beteiligten Personen so ange-
sprochen werden, dass sie (wieder) in eine
Haltung finden, die der Situation angemessen ist,
d. h. die von Respekt vor anderen gepragt ist und
sich an den Werten des Unternehmens orientiert?

* Welche Sicherheit braucht die gemobbte Person,
damit sie aus der Haltung, die ihr scheinbar
Schutz verspricht, die aber nicht angemessen ist,
wieder herausfindet?

* Welche Unterstlitzung kann geboten werden,
damit die Situation zu einer personlichen Ent-
wicklung fiihrt — ob durch Coaching, Supervision,
eine Fortbildung oder anderes?

SCHLUSSWORT: EINE BEREICHERUNG UNSERER
SICHTWEISE

,.Haltung entscheidet — Fihrung und Unternehmens-
kultur zukunftsfahig gestalten*, so der Titel des Buches

Haltung entscheidet — ein Modell fur Entwicklung

von Martin Permantier. Neugierig haben wir es durch-
gearbeitet und zahlreiche Anregungen gefunden, sich
mit der eigenen Haltung, den Haltungen in Teams und
Unternehmen auseinanderzusetzen. Wir haben das
Modell auf zwei Themen bzw. Arbeitsfelder des KDA
angewandt und es als Bereicherung unserer Sichtweise
erlebt.

Dabei ist es wichtig, nicht aus dem Sinn zu verlieren,
dass es ein Modell ist — eine Hilfestellung, Gber Haltun-
gen zu reden und sich auszutauschen, keine absolute
Wabhrheit, sondern wiederum eine bestimmte Art der
Wirklichkeitskonstruktion. Interessant war es, immer
wieder zu prifen: In welcher Haltung lese ich den
Abschnitt gerade? Aus welcher Haltung heraus bewerte
ich das Gelesene? Schon diese Selbstreflexion war ein
Gewinn.

Wahrend der Endredaktion sind wir von der Corona-
krise eingeholt worden. Eine seltsame Zeit, die zeigt: Das
gleiche Verhalten kann Ausdruck unterschiedlicher Hal-
tungen sein. Es geht z. B. um die Einhaltung von Regeln.
Das kénnen wir tun, schlicht, weil es von uns gefordert
wird — oder weil wir wissen, dass alles zusammenhangt
und unser Tun Teil von etwas GroRerem ist, dass es also
durchaus sinnhaft ist, sich ein- und anzupassen.

FUr Herbst haben wir einen Workshop mit Martin
Permantier geplant, um sein Modell mit uns zu disku-
tieren. Wir danken ihm fir seine Anregungen und
Ergdnzungen zu diesem Artikel und fr das inspirierende
Gesprach, das Gudrun Nolte mit ihm gefuhrt hat.
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