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. in Team bekommt vom Management
= ein neues Projekt zugewiesen. Wah-
b Tend das eine Teammitglied inner-
lich zusammenzuckt und sich fragt, ob
dies wohl als Fingerzeig zu verstehen sei,
dass man mit der aktuellen Teamleistung
nicht zufrieden ist, geht das andere im
Geiste auf die Barrikaden und verkiindet
in der Runde, dass das Projekt bei ihnen
eigentlich vollig falsch angesiedelt ist.
Ein drittes weist darauf hin, dass man
so etwas ja noch nie gemacht habe und
unbedingt externe Experten dazugeholt
werden sollten. Ein viertes wiederum freut
sich Uiber die Chance, sich in einem neuen
Bereich ausprobieren zu diirfen, und sieht
dies als Anerkennung seiner Leistungen.
Eher gemischte Gefithle erzeugt das neue
Projekt bei einem fiinften Mitglied, das im
Geiste sofort damit verbundene Chancen
und Risiken gegeneinander abwégt. Wah-

rend ein sechstes Mitglied die Nachricht
gelassen nimmt, beschliefit, die Aufgaben
auf sich zukommen zu lassen und be-
reits dariiber nachdenkt, wie es gelingt,
dass auch das neue Projekt ein wirkliches
»,Teamprojekt“ wird, das alle Mitglieder
gemeinsam treiben.

Sechs Teammitglieder, sechs verschiede-
ne (innere) Reaktionen, die wenig tiber den
Hintergrund der Projektvergabe aussagen
und dafiir umso mehr iiber die Teammit-
glieder selbst. Genauer gesagt Uber ihre
Haltungen, aus denen heraus sie ,ihre
Wirklichkeit“ konstruieren. Als Haltung
wird eine Tendenz bezeichnet, in bestimm-
ter Weise auf eine Person, eine soziale
Gruppe, ein Objekt, eine Vorstellung oder
eben auf eine Situation oder Information
wertend zu reagieren. Haltungen speisen
sich aus Bediirfnissen, entwickeln sich
aus Erfahrung, driicken sich in unseren
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lernen

Wenn es in Teams knirscht, liegt dies oft daran, dass die Teammitglieder sich
in unterschiedlichen Haltungen ,befinden” und deshalb die Positionen oder das
Verhalten der anderen nicht nachvollziehen konnen. Wenn sich allerdings alle
klarmachen, wer aus welcher Haltung heraus argumentiert und agiert, fallt es
deutlich leichter, auf einen gemeinsamen Nenner zu kommen. Ein Haltungsmo-
dell, mit dessen Hilfe man den eigenen Haltungen und denen anderer systema-
tisch auf die Spur kommen kann.

Annahmen und Uberzeugungen aus, in
unseren Gefiihlen, Emotionen, unserer
Sprache und unseren Handlungen. Sie sind
ein Realitéatsfilter, der nicht nur bestimmt,
wie wir etwas wahrnehmen, sondern auch,
was wir iberhaupt wahrnehmen kén-
nen. Man konnte sie auch als Fenster be-
zeichnen, aus denen wir hinausschauen. Je
nachdem, an welchem Fenster wir stehen,
werden wir die Welt ganz anders sehen.

Unterschiedliche Haltungen kdnnen in
Teams zur Zerreilprobe werden

Wenn es in Teams knirscht, liegt dies oft
daran, dass die Teammitglieder an ,ver-
schiedenen Fenstern“ stehen. Aus ihrer
Perspektive respektive Haltung heraus
konnen sie Reaktionen der anderen nicht
oder nur bedingt nachvollziehen. Statt
ihre (impliziten) Erwartungen zu erfillen,
verhalten sich diese fiir sie unangebracht,
unverstiandlich, unsinnig: Wie kann sie
sich uiber dieses Projekt freuen, dass wir
wahrscheinlich als eine Art Abmahnung
reingedriickt bekommen haben? Warum
wollen die anderen einfach nicht verstehen,
dass wir das Projekt alleine nicht stemmen
konnen? Oder: Schrecklich, wie die anderen
immer auf der Bremse stehen und gute
Gelegenheiten kaputtreden.

Fiir Teams konnen unterschiedliche Hal-
tungen der Mitglieder so zu einer regelrech-
ten Zerreifprobe werden. Der beste Weg,
um Spannung aus solchen herauszunehmen
oder sie am besten gar nicht entstehen zu
lassen, ist, wie in jedem Konfliktfall, das
Bemiithen um die Entwicklung von Ver-
standnis. Genauer gesagt: eines Verstdnd-
nisses der eigenen Haltungen und darauf
aufbauend der Haltungen der anderen
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Teammitglieder. Klingt nach einer kompli-
zierten Aufgabe, ist tatsdchlich auch eine,
zumindest dann, wenn man versucht, sie
im luftleeren Raum zu l6sen. Innerhalb
eines klaren Rahmens wird es dagegen
deutlich leichter. Liefern kann einen sol-
chen das Modell der sechs Haltungen, das
ich in Anlehnung an das Stufenmodell der
Ich-Entwicklung von Jane Loevinger for-
muliert habe.

Ein Modell der Personlichkeitsentwick-
lung als Basis fiir die Erstellung eines Hal-
tungsmodells zu wahlen, war insofern
naheliegend, da Haltung und Personlichkeit
aus wissenschaftlicher Warte zwei mitei-
nander verwobene Konstrukte sind. Dass
es genau dieses Modell geworden ist, liegt
auch an seiner hohen Validitédt. Loevin-
gers Modell ist nicht nur seit nunmehr
gut 50 Jahren Grundlage und Gegenstand
empirischer Forschung, sondern auch mit
einem validen Vorsprung gegeniiber den
meisten anderen Personlichkeitsmodellen
ins Rennen gegangen — denn es wurde
nicht deduktiv, sondern induktiv entwi-
ckelt. Heifdt: Statt, wie in der Wissenschaft
ublich, ein Modell (weitestgehend) auf dem
Reifdbrett zu entwerfen und dann zu versu-
chen, es empirisch zu belegen, ist Loevinger
im Rahmen ihrer Personlichkeitsforschung
auf bestimmte Muster gestofden, die sie
dokumentiert, analysiert und schlief8lich
als Modell interpretiert hat.

Die Haltungen entfalten sich im Laufe
unserer Personlichkeitsentwicklung

Genauso wie die einzelnen Phasen der
Ich-Entwicklung, die Loevinger beschreibt,
bilden sich die sechs im Modell beschrie-
benen Haltungen im Laufe unserer Ent-

Unsere Haltungen
sind ein Realitats-
filter, der nicht nur
bestimmt, wie wir
etwas wahrnehmen,
sondern auch, was
wir berhaupt wahr-
nehmen konnen.
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lernen

wicklung nacheinander heraus, wobei die
neuen Haltungen die bereits entwickel-
ten nicht verdréangen, sondern dazukom-
men. In der selbstorientiert-impulsiven
Haltung ist unser Fokus stark auf uns
selbst gerichtet. Die gemeinschaftshe-
stimmt-konformistische Haltung erlaubt
uns, einen Sinn fiir ein ,,Wir“ zu entwickeln
und Regeln zu integrieren. Die rationalis-
tisch-funktionale Haltung ist der Beginn
der intellektuellen Selbstreflexion, sie 14sst
uns unser individuelles Handeln in Rela-

Modell der Haltungsentwicklung

tion zu dufleren Begebenheiten begreifen
und justieren — noch in einem Modus, in
dem wir glauben, der dufSeren Welt ent-
sprechen zu missen. ,Die Welt ist nun
einmal so, da kann man nichts machen.
Das ist der Lauf der Dinge“, lautet ein fiir
die Haltung typischer Glaubenssatz.

Mit der eigenbestimmt-souveridnen
Haltung werden wir zum Gestalter,
setzen uns eigene Ziele und sehen uns
weniger vom Leben instrumentalisiert.
Der Bezug zu den eigenen emotionalen

Die im Folgenden beschriebenen Haltungen zeigen modellhaft, wie sich unser Geist entfaltet. Neu entwickelte
Haltungen ersetzen dabei nicht bereits langer kultivierte, sondern kommen hinzu und erweitern unsere innere

Vielfalt. Normalerweise begeben wir uns unbewusst in eine bestimmte Haltung, wir konnen aber auch lernen,

bewusst die Haltung zu wechseln.

Selbstorientiert-lmpulsiv

Bestimmendes Bedlirfnis: Sicherheit
In der selbstorientiert-impulsiven Haltung befinden wir uns
tendenziell in einer Verteidigungshaltung. Wir sind Feedback
gegeniber nicht offen, sondern werten es per se eher als
Angriff, den es abzuwehren gilt. Unser Denken richtet sich
vor allem auf Konkretes, Abstraktes blenden wir eher aus.
Der Fokus ist vor allem auf uns selbst und unsere Wiinsche
gerichtet.

Gemeinschaftshestimmt-Konformistisch

Bestimmendes Bediirfnis: Ordnung
Unsere Identitat definieren wir in der gemeinschaftsbestimmt-
konformistischen Haltung stark durch die Zugehdérigkeit zu
einem ,Wir". Regeltreue ist ein bestimmender Wert, wenn wir
den Konventionen nicht entsprechen, entstehen Schuldgeftih-
le. Ein hoher (gefiihlter) Anpassungsdruck fiihrt dazu, dass
wir Konflikte zu vermeiden suchen und im Zweifelsfall lieber
verstummen, als unsere (kontrare) Meinung zu sagen. Kritik
wird akzeptiert, wenn sie sich auf Prinzipien bezieht, die extern
festgelegt wurden.

\\!/ Rationalistisch-Funktional

@ Bestimmendes Bedlirfnis: Effizienz

Die rationalistisch-funktionale Haltung erlaubt uns einen dif-
ferenzierteren Blick auf uns selbst. Wir sptiren den Wunsch
nach Abgrenzung, kénnen verschiedene Perspektiven sehen,
entwickeln eigene Ansichten dartiber, was richtig und falsch
ist und vertreten unsere Meinung. Von langen Debatten hal-
ten wir wenig. Uns selbst erleben wir vor allem von externen
Anforderungen getrieben, nach denen wir zu ,funktionieren*
haben.

Quelle: www.managerseminare.de; Martin Permantier: Haltung entscheidet. Vahlen 2019.

Eigenbestimmt-Souveran

Bestimmendes Bed(irfnis: Anerkennung
In der eigenbestimmt-souverdnen Haltung entfaltet sich ein
vielfaltigeres Innenleben mit eigenen Werten und Vorstellun-
gen. Wir akzeptieren die Komplexitat von Situationen und
haben Respekt vor individuellen Unterschieden. Die eigenen
blinden Flecken und die eigene Subjektivitdt werden jedoch
nicht oder nur sehr bedingt gesehen. Unser Denken ist gepragt
von einer starken Zielorientierung und dem Wunsch nach
Selbstoptimierung. Das Ego ist in dieser Haltung am groften.

Relativierend-Individualistisch

Bestimmendes Bediirfnis: Selbsterfahrung
Dass die eigene Wahrnehmung unsere Sicht auf die Welt
pragt, ist uns in der relativierend-individualistischen Hal-
tung bewusst. Deshalb hinterfragen wir nicht nur die Sicht-
weisen anderer, sondern auch unsere eigenen und relativieren
sie. Wir flihlen uns in andere Menschen hinein und realisieren,
dass jeder Mensch durch seine grundlegenden Eigenschaften,
seine Kultur und seine eigene Geschichte gepragt ist, was wir
in unserer Kommunikation berticksichtigen. Unser emotiona-
les Innenleben nutzen wir als zusatzliche Wahrnehmungsres-
source.

/i Systemisch-Autonom

“* Bestimmendes Bed(irfnis: Sinnerfilltes Handeln
In der systemisch-autonomen Haltung sind wir zur Multiper-
spektivitat fahig, kdnnen mit Mehrdeutigkeit umgehen und
sind offen flr kreative Auseinandersetzung in Konflikten. Die
Individualitdt und Autonomie unseres Gegentibers akzeptieren
wir voll, so wie wir bereit sind, die volle Verantwortung fir uns
selbst — unser Denken, Fiihlen und Handeln — zu Gbernehmen.
Unsere Gedanken und Gefiihle erkennen wir als rein subjektiv,
was uns mehr kooperative Handlungsoptionen ercffnet.
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Wahrnehmungen wird fiir uns in der re-
lativierend-individualistischen Haltung
deutlicher. Mit ihr erweitern wir unsere
Handlungsoptionen signifikant und inklu-
dieren einfithlsamer andere Perspektiven
in unsere Uberlegungen. Wir beginnen mit
der Reise nach innen. Die Horizonterweite-
rung der systemisch-autonomen Haltung
bringt die eigene Innenwelt mit ihren
Licht- und Schattenaspekten deutlicher in
unser Bewusstsein. Wir erkennen unsere
eigene Subjektivitdt noch bewusster und
sehen deutlich, dass wir nicht losgeldst
von unserem Umfeld existieren, sondern
unzdhlige Einfliisse auf unsere Gedanken-
welt einwirken. Aus dieser Metaposition
heraus kénnen wir Konzepte entwickeln,
um in unseren Gedanken ,aufzurdumen®,
anderen beim Aufblihen zu helfen und
Verantwortung fiir die Natur und die
menschliche Zukunft zu iibernehmen
(siehe dazu auch Kasten ,Modell der Hal-
tungsentwicklung®).

Auch wenn der Entwicklungscharakter
des Modells dazu verleiten mag — es ist
nicht dazu gedacht, Haltungen von Per-
sonen respektive die aus ihren Haltungen
resultierende Handlungen, ihr Verhalten,
zu bewerten. Keine Haltung ist h6herwer-
tiger oder besser als die andere. Genauso
wenig wie die Bedurfnisse, die sie speisen.
Das Bediirfnis nach Sicherheit, aus dem
die selbstorientiert-impulsive Haltung vor
allem resultiert, hat genau die gleiche Be-
rechtigung wie das nach Selbsterfahrung
(relativierend-individualistische Haltung)

Haltungsverteilungen

lernen

Das umfangreiche Datenmaterial der Personlichkeitsforschung, die sich
auf das Modell der Ich-Entwicklung von Jane Loevinger bezieht, erlaubt

eine Einschatzung, welche Gewohnheit
schaften wie verbreitet sind.

Selbstorientiert-Impulsiv

Gemeinschafts-
bestimmt-
Konformistisch

Rationallistisch-
Funktional

shaltungen in westlichen Gesell-

Systemisch-Autonom

Relativierend-
Individualistisch

Eigenbestimmt-
Souveran

Quelle: www.managerseminare.de; Martin Permantier: Haltung entscheidet. Vahlen 2019.

oder das nach sinnerfiilltem Handeln
(systemisch-autonome Haltung). Stimmen
etwa im eigenen Bereich die Zahlen nicht,
wird das Bediirfnis nach Effizienz getriggert,
und die dazugehorige rationalistisch-funk-
tionale Denkweise tibernimmt wahrschein-
lich (erst einmal) unser Denken. Das ist
weder gut noch schlecht, sondern einfach
nur, im ureigensten Sinne des Wortes,
menschlich.

(Gast-)Beitragen.

o —
&
—]

(==
-9

=
-9
=3
-9

=

o
st

—
=

=
=
p —1

7o

Wie wir Haltung ,leben’ kbnnen und
andere nicht aus dem Blick verlieren,
erfahren Sie in vielen anregenden

Eine Frage der Haltung

Haltung braucht den Willen einzelner und den Austausch mit
vielen. Wie aber bilde ich meine Haltung, wie kann ich sie in
praktisches Tun umsetzen und wo gibt es Orte des Austausches?
Martin Seiler, Vorstand Personal und Recht der Deutsche Bahn
AG, pladiert daftr, sich fir die Haltung der anderen zu 6ffnen.

Martin Seiler (Hrsg.)

Ich bin, weil wir sind
200 Seiten - 18,00 Euro
ISBN 978-3-96251-118-0

Martin Seiler (Hrsg.)

ICH BIN,
WEIL
WIR SIND

Warun Haltung das Mitefnander stirk:

www.fazbuch.de - 0711-7899 2044 - faz@zeitfracht.gmbh
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Wir suchen

dich!

Du liebst es, Menschen zusammenzubringen? Du kannst gut organisieren, arbeitest verlasslich und verantwortlich? Themen wie Perso-
nalentwicklung, Coaching und Fiihrung liegen dir am Herzen? Dann missen wir uns unbedingt unterhalten. Fir unseren verlagseigenen

Seminar- und Veranstaltungsbereich suchen wir einen

Seminar- und Veranstaltungsorganisator (w/m/d) Fachverlag

Als Teil unseres Redaktionsteams organisierst und koordinierst
du Veranstaltungen, Fachkongresse und Seminare fiir Autorinnen
und Autoren in engem Austausch mit der Redaktion und dem
Lektorat.

Es warten vielfdltige organisatorische Tatigkeiten auf dich:

» Projektorganisation und -durchftihrung (virtuell/hybrid/analog)
» Programmplanung in Abstimmung mit Inputgebern, Ausstelle-
rinnen, Referenten

» Referentinnen-, Aussteller- und Gastekommunikation

» Aussteller- und Sponsorinnenakquise

» Auswahl und Koordination von Ressourcen (Location, Technik,
Catering, Personal)

» Kalkulation, Evaluation, Abrechnung

» Erstellen von Mailings, Anzeigen und Info-Unterlagen

Was du mitbringen solltest:

» Ausbildung zum Hotel- oder Veranstaltungskauffrau/-mann,
Fach- oder Hochschulstudium

» idealerweise Erfahrung in Weiterbildungsinstituten in ahnlicher
Position

» Organisationstalent und Zuverlassigkeit, gepaart mit Hands-on-Men-
talitat

PTT

GIPFELTREFFEN DER
WEITERBILDUNG

V112022

VIRTUELLE THEMENTAGE

» keine Angst vor Technik, bestenfalls Erfahrung im Umgang mit
Indesign und HTML

» strukturierte und selbststandige Arbeitsweise, starker eigener An-
trieb und Gestaltungswille

» hohes Mal} an Verantwortungsbereitschaft

» Bereitschaft zur Anpassung der Arbeitszeiten an das Arbeitsauf-
kommen

Was wir dir bieten konnen:

» ein entwicklungsforderndes Umfeld

» engagierte, sympathische Kolleginnen und Kollegen

» eine offene Kommunikation mit flachen Hierarchien und kurzen
Entscheidungswegen

» flexible Arbeitszeiten und die Moglichkeit zur Arbeit im Homeoffice
» eine spannende Aufgabe mit viel Gestaltungsspielraum und Frei-
heit zu Innovation

» 13,5 Gehélter und 30 Tage Urlaub (Silvester, Heiligabend und Ro-
senmontag on top)

» kostenlose Versorgung mit Wasser, Kaffee und Tee im Biro

So kommen wir zusammen:

Wir freuen uns auf deine aussagekraftigen Bewerbungsunterlagen
mit Gehaltswunsch, sowie deinen friihestmdglichen Eintrittstermin.

CUBE

#TRAINCAMP

Diskutieren, Lernen, Teilen,
Networken

Kontakt:

Nicole BuBmann | redaktion@managerseminare.de

managerSeminare



Das eigene Denken besser
durchschauen

Ebenfalls geht es nicht darum, Etiketten
fir Verhalten zu vergeben — was unser
formativer Geist ibrigens sehr gerne tut.
Vielmehr soll das Modell, wie gesagt, zuerst
einmal dabei helfen, ein Konstruktgewahr-
sein zu entwickeln, das es ermdglicht, das
eigene Denken besser zu durchschauen, ein
besseres Verstidndnis flr die eigenen Hal-
tungen zu entwickeln. Welches Bedirfnis
bestimmt gerade mein Verhalten? In wel-
cher Haltung befinde ich mich? Je hiufiger
wir uns diese Fragen stellen, und je klarer
wir uns mithin unserer jeweiligen Haltun-
gen werden, desto (selbst-)bewusster und
konsistenter werden wir uns iibrigens
auch verhalten.

Die Beantwortung dieser Fragen im Spe-
ziellen und die haltungsorientierte Selbstre-
flexion im Allgemeinen féllt deutlich leich-
ter, wenn wir wissen, in welchen Rollen
wir welche Haltungen wie stark kultiviert
haben. Meistens gibt es in jedem sozialen
Kontext — also etwa in der Jobrolle — eine
Haltung, aus der heraus wir die Wirklichkeit
primdr interpretieren. Dazu kommen in der

i

Mehr zum Thema

Regel verschiedene Haltungen, in die wir in
bestimmten Situationen switchen respekti-
ve die wir neben unserer ,,Haupthaltung“
zumindest teilweise integriert haben. Ein
mittlerweile gut erprobtes Mittel, um den
eigenen Haltungen im Arbeitskontext auf
die Spur zu kommen, bietet ein Set von Re-
flexionssétzen zur Selbsteinschitzung samt
Beispielantworten, das auf dem von Loevin-
ger entwickelten ,,Washington University
Sentence Completion Test“ (WUSCT) beruht
(siehe ,Selbstcheck: Die eigene Haltung im
Job reflektieren®).

Wer bei der Arbeit mit dem Fragen-Set
feststellt, dass er mit seiner ersten Selbst-
verortung der eigenen Gewohnheitshal-
tung — die Menschen bei der Beschéftigung
mit dem Modell in der Regel automatisch
vornehmen - danebenlag, befindet sich
tbrigens in reichlicher Gesellschaft. Denn
wéahrend die Mehrheit der Beschéaftigten
sich selbst vor allem tiberwiegend in der sys-
temisch-autonomen Haltung vermutet, agie-
ren die meisten Menschen im Job laut eige-
ner Erhebungen in Wirklichkeit doch vor
allem aus einer rationalistisch-funktiona-
len Haltung heraus, jener Haltung, die in
westlichen Gesellschaften iiber alle soziale

» Martin Permantier: Haltung entscheidet — Fiihrung & Unternehmenskultur

zukunftsfahig gestalten.
Vahlen 2019, 34,90 Euro.

Eine dezidierte und gleichzeitig praxisorientierte Darstellung des Modells der sechs
Haltungen, das Martin Permantier auf der Grundlage der Erkenntnisse der moder-
nen Entwicklungspsychologie entworfen hat. Dazu gibt es zahlreiche Hinweise und
Ubungen, wie sich — mithilfe des Modells — das eigene innere Erleben reflektieren und
die eigene Denkweise erweitern l&sst. Aber auch Anwendungsmaglichkeiten fiir die
Teamentwicklung und den Einsatz des Modells zur Erkundung der Unternehmenskul-

tur werden beschrieben.

» Michael Rossié: Fithrungskommunikation — Haltung hilft.

www.managerseminare.de/MS250AR05

SPALTUNG
ODER

HEILUNG?
Kann Coaching

aktuell Orientie-
rung geben?

Der Innovations-
preis wird auf dem
QRC-Kongress, der
vom 19.-20.02.2022
online stattfindet,
Uberreicht.

Mehr Infos unter
coach-devcon.de/
kongress

AT,
pITSR,
S, 4/0

PROFESSIONELL

VERHANDELN

ADVANCED

Einsatzfertiges, flexibel anpass-
bares 2-Tages-Training fiir den
Umgang mit anspruchsvolleren
Verhandlungssituationen. The-
men: Unter Druck die Kontrolle
behalten, Beeinflussungstech-
niken erkennen, MaBnahmen
gegen schmutzige Tricks.

www.managerseminare.de/tb/
tb-12080

Online 248 EUR
USB-Stick 268 EUR

Wenn Gesprache nicht rund laufen, Diskussionen nicht zielfiihrend sind oder man im
Austausch einfach nicht auf einen gemeinsamen Nenner kommt, liegt das haufig an
unserer Haltung: Wir suchen beispielsweise nach der Wahrheit, obwohl es diese nicht
gibt — sondern nur unterschiedliche Meinungen. Oder: Wir lassen uns von der Optik
unseres Gegenibers leiten. Oder: Wir geben unseren Emotionen zu viel und unseren
rationalen Uberlegungen zu wenig Raum. Gezielte Haltungswechsel helfen, die Kom-
munikation zu verbessern.

LESEPROBE
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lernen

Wenn wir den Hal-
tungswechsel re-
gelmalig trainieren,
werden wir ihn mit
der Zeit internali-
sieren. Heil’t, wir
gewohnen uns an,
Dinge aus verschie-
denen Perspektiven
zu betrachten.

Kontexte gesehen librigens auch die am
starksten verbreitete ist.

Die Wirklichkeit aus verschiedenen
Perspektiven betrachten

Im néchsten Schritt auf dem Weg der hal-
tungsorientierten Selbstentwicklung gilt es,
zu liben, die Haltung zu wechseln, sozusagen
zu einem anderen Fenster oder besser noch
nacheinander zu mehreren zu gehen und die
Wirklichkeit aus verschiedenen Perspektiven
zu betrachten. Dazu kann man sich etwa
bewusst Fragen aus dem Arbeitskontext
stellen (Was bedeutet fiir mich Fithrung? Was
Kollegialitat? Oder: Was ist mir im Job am
wichtigsten?) und sich iiberlegen, wie man
diese aus den sechs Haltungen heraus auf
unterschiedliche Art und Weise beantwor-
ten wiirde. Dabei hilft es, sich jeweils noch
einmal genau zu vergegenwartigen, welches
Bedtirfnis aus der jeweiligen Haltung spricht.

Wenn wir den Haltungswechsel regelma-
BBig trainieren, werden wir ihn mit der Zeit
internalisieren. Heifst, wir gewdhnen uns
an, Dinge aus verschiedenen Perspektiven
zu betrachten. Dabei werden wir vielleicht
irgendwann feststellen, dass die erste Be-
trachtungsweise, die aus unserer (bisherigen)
Gewohnheitshaltung heraus entsteht, sich
fiir uns gar nicht mehr am stimmigsten an-
fiihlt, uns andere Sichtweisen (mittlerweile)
tatsdchlich mehr zusagen — und uns fir
diese entscheiden. Dann sind wir unserer
gewohnten Perspektive auf die Welt nicht
mehr ausgeliefert, sondern haben die Wahl,
wie wir die Dinge sehen wollen. Wir gewin-
nen neue Freiheitsgrade im Denken.

Die Haltungen hinter dem Verhalten
anderer Menschen erkennen

Gleichzeitig entwickeln wir auf diese
Weise unser Bewusstsein fiir Haltungen,

Der Autor: Seit mehr als 20
Jahren begleitet Martin Per-
mantier Unternehmen bei ihrer
strategischen Ausrichtung und
Positionierung. Kernwerkzeug

seiner Arbeit ist die Methode

der ,Werte-Entwicklung®, die er
zusammen mit dem Team seines
Unternehmens, der Short Cuts
GmbH in Berlin, entwickelt hat.
Kontakt: haltung-entscheidet.de

wenn man so will: unser Haltungsbe-
wusstsein oder unseren Haltungssinn.
Dieser erleichtert es dann, zu erkennen,
aus welcher Haltung heraus andere Men-
schen, wie eben etwa unsere Kolleginnen
und Kolleginnen im Team, agieren oder
in Entscheidungssituationen argumen-
tieren und mithin welche Motive fir sie
gerade im Vordergrund stehen: Geht es
ihm gerade um Sicherheit? Steht bei ihr
das Streben nach Anerkennung im Vor-
dergrund? Oder das nach Selbstverwirk-
lichung? Mit diesem Bewusstsein wird es
leichter, gemeinsam Lésungen zu erarbei-
ten, die unterschiedliche Haltungen re-
spektive Motive integrieren und mithin
von allen getragen werden.

Haltungsreflexion und -training sind
uibrigens nicht etwas, das man nur alleine
durchfithren kann. Im Gegenteil kann es
sogar sehr effektiv sein, sich gemeinsam
im Team auf die Spuren typischer Team-
haltungen oder auch unterschiedlicher
Haltungen im Team zu machen. Dazu
konnen etwa alle Teammitglieder einzeln
die Reflexionssadtze beantworten und die
Ergebnisse im Anschluss besprechen (siehe
»Selbstcheck: Die eigene Haltung im Job
reflektieren®). Auf diese Weise kann etwa
ewigen Grundsatzdiskussionen der Boden
entzogen werden, weil erkannt wird, dass
die gegensatzlichen Positionen aus unter-
schiedlichen Haltungen resultieren, die
— wie gesagt — alle gleichermafien ihre
Berechtigung haben.

Auf Organisationsebene sind Gruppen-
auswertungen besonders spannend, iiber
die sich verschiedene Haltungsschwer-
punkte in einem Unternehmen identifi-
zieren lassen. So wird dann etwa deutlich,
dass die eine Abteilung iiberwiegend in der
relativierend-individualistischen Haltung
unterwegs ist, wahrend die andere vor
allem rational-funktional tickt, die dritte
wiederum primér eine systemisch-auto-
nome Haltung pflegt. So kann zum einen
das gegenseitige Verstdndnis iber die Ab-
teilungsgrenzen hinweg geférdert werden.
Zum anderen bietet es einen Ansatzpunkt,
um im Unternehmen verschiedene Haltun-
gen bewusst zu integrieren und sich die
Haltungsvielfalt nutzbar zu machen: Etwa
indem man es sich im Team zur Gewohn-
heit macht, bei wichtigen Entscheidungen
gezielt Meinungen aus Bereichen einzuho-
len, die iiberwiegend aus einer anderen
Haltung heraus denken und handeln.

Martin Permantier

managerSeminare | Heft 286 | Januar 2022
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Selbstcheck

Die eigene Haltung im Job reflektieren

Menschen denken und handeln aus verschiedenen Haltungen heraus. Meistens gibt es in jedem sozialen Kon-
text — auch in der Jobrolle — jedoch eine Haltung, in der wir uns meistens ,aufhalten”. Sich diese bewusst zu
machen, ist der erste groBe Schritt, um zu lernen, Dinge aus verschiedenen Haltungen heraus zu betrachten
und so den eigenen Denkraum zu erweitern.

Wissenschaftliche Basis

Die im Folgenden zu erganzenden Satzanfange wurden in An-
lehnung an den sogenannten Washington University Sentence
Completion Test (WUSCT), ein von der amerikanischen Ent-
wicklungspsychologin Jane Loevinger entwickeltes Diagno-
setool zur Bestimmung der personlichen Reife, formuliert. Sie
rekurrieren jeweils auf eine von sechs Haltungen, die auf Basis
von Loevingers Stufenmodell der Ich-Entwicklung definiert

Gemeinschaftsbe-
stimmt-Konformis-
tisch

Fokus auf dulere
Regeln und Ord-
nung

Identitat im Aullen
und stark ange-
passt

Bezieht sich auf
das, wie man ver-
meintlich zu sein
hat.

Wenige eigene
Ansichten. Ich-Per-
spektive oft wenig
vorhanden.

Stark dualistisch,
vorabsolutierende
Aussagen

Gut — BOse, Richtig
— Falsch

Verhalten ist gut
oder schlecht.

Rationalistisch-
Funktional

Beginnende innere
Selbstbewusstheit;
starres Selbstkon-
zept.

Verntinftig und
funktionsorientiert

Wenig originell und
meist bekannte
Sichtweisen mit be-
ginnender geistiger
Flexibilitat.

Auf- und Abrech-
nen, wertende Ver-
gleiche

Blick nach aufen,
oft noch Ohn-
machtshaltung

skill-orientated, effi-
zienzgetrieben

Glaubt, in der Welt
funktionieren zu
mussen.

wurden. Grundsatzlich ist jeder Mensch fahig, jede dieser Hal-
tungen einzunehmen. Genauso wie die einzelnen Phasen der

Ich-Entwicklung, die Loevinger beschreibt, entwickeln sich die
sechs Haltungen im Laufe unserer Personlichkeitsentwicklung

bilden sie unsere innere Vielfalt ab.

Eigenbestimmt-Souveran

Eigene Ziele werden for-
muliert und wollen erreicht
werden.

Das Gegentiber und seine
Perspektive wird gese-
hen. Komplexere Wahr-
nehmung von Beziehun-
gen; Verabsolutierungen
werden aufgeweicht.

Wenn-aber-Unterscheidun-
gen; Gegenteile und Unter-
schiede werden inkludiert

Sieht sich eher als Gestal-
ter und handlungsfahig.
,Das Leben ist voller M&g-
lichkeiten".

Eigener Status ist wich-
tig. Das Ego ist stark
ausgepragt; eher Ich-
als man-Formulierungen

Eigener Schatten wird
noch nicht gesehen.

Relativierend-
Individualistisch

Postkonventionell;
eigene indivdiuelle An-
sichten sind sichtbar.
Flexibel in den Pers-
pektiven.

Eigene Gefihle und
das ,Wir* sind Teil der
Wahrnehmung.

Abwagend, manch-
mal gleichmachend.
Nimmt mehrere Pers-
pektiven wahr. Gegen-
teile werden inkludiert.

Ego wird kleiner. Star-
kere Selbstbeobach-
tung und differenzierte
Wahrnehmung.

Unterscheiden zwi-
schen Erscheingungen
und Deutungen von
Realitat

Hinterfragt sich sel-
ber. Sieht die eigenen
Schattenanteile.

nacheinander, wobei die neuen Haltungen die bereits entwi-
ckelten nicht verdrangen, sondern dazukommen. Zusammen

Systemisch-Autonom

Kontakt mit eigenen Ge-
fiihlen und Bewusstheit
fur die eigene Subjek-
tivitat

Denken in Systemen und
zirkularen Verbindungen

Oft mulitperspektivisch,
prozesshaftes Wahr-
nehmen

Ist sich des eigenen
Schattens und innerer
Konflikte bewusst.

Erkennt groRere Zu-
sammenhange — auch
in unterschiedlichen
Dimensionen

Emotionale Dimension
istin ihrer Vielheit pra-
sent. Kann mit Parado-
xien umgehen und diese
in die eigenen Sichtwei-
sen inkludieren.

Uberraschende, unge-
wohnliche Sichtweisen
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Durchfiihrung

Erganzen Sie bitte im ersten Schritt die folgenden drei Satzanfange.
Nehmen Sie es nicht zu akademisch, sondern schreiben Sie das auf,
was lhnen als Erstes in den Sinn kommt: kurz und knapp mit wenigen
Worten oder auch in ein paar Satzen. Versuchen Sie im Anschluss mit-

1. Die Aufgabe einer Fiihrungskraft ist es, ...

2. Was ich an mir als Fiihrungskraft/Mitarbeiterin/Mitarbeiter mag, ist ...

3. Was mich im Job in Schwierigkeiten bringt, ist/sind ...

1. Die Aufgabe einer Fiihrungskraft ist
es, ...

... die Leute zum Arbeiten zu bringen.
... aus dem Tierreich (Wolfsrudel) zu lernen
und sich wie ein Alphatier zu verhalten.

... stets einen kiihlen Kopfzu bewahren und
Vorbild zu sein.

... ZU wissen, was von ihr verlangt wird und
sich daran zu halten.

... die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeitenden
immer sicherzustellen.

Rationalistisch-Funktional

... das Team durch Fachkenntnisse und
einen ausgewogenen Fiihrungsstil zu leiten.
Wobei ich unter einem ausgewogenen Fiih-
rungsstil einen lockeren Umgang in alltag-
lichen Situationen und die nétige Harte bei
Fehlverhalten von Mitarbeitenden verstehe.
... fachliche Kompetenz und Teamfiihrung
zu beherrschen.

... die Projektziele im Rahmen der Unterneh-
mensziele sicherzustellen.

... ein Team zu formen und zu konstant
guten Leistungen zu bringen.

... die komplette Organisation und das ge-
samte Kostenmanagement wahrend eines
Projektes zu Gibernehmen.

... die Grundlagen fir effizientes Arbeiten zu
schaffen durch realistische Kapazitatspla-
nung.

... Hindernisse wegzuraumen und daftir zu
sorgen, dass alle wissen, dass sie das Rich-
tige tun.

... die Fahigkeiten der Mitarbeitenden zu er-
kennen und optimal einzusetzen.

Eigenbestimmt-Souveran

... Mentor zu sein und andere Menschen zu
befahigen.

... Verantwortung zu ibernehmen und pro-
aktiv zu gestalten.

... die Potenziale der Mitarbeitenden zum
Wobhle der Firma zu entfesseln.

... Richtung zu geben und Ermdglicher oder
Ermdglicherin zu sein.

... Mitarbeitende zu fordern, um diese und
so auch das Unternehmen weiterzuentwi-
ckeln.

... die Richtung vorzugeben und das Team
zu einem echten Team zu machen.

... die allgemeine Ausrichtung, Strategie
und Kultur des Unternehmens in der ge-
wiinschten Richtung zu beeinflussen.

... Menschen zur Selbstentfaltung zu ver-
helfen.

... Mitarbeitende wertzuschatzen fir ihre
Leistungen, ihnen angemessene Verant-
wortung Ubertragen und sie in ihrer Weiter-
entwicklung zu fordern.

... der Organisation einen Sinn zu geben, der
langfristig Bestand hat. Dieser stellt sicher,
dass das Unternehmen einen klaren Mehr-
wert fUr den Kunden stiftet und dadurch
sein langfristiges Uberleben sichert. Dazu
bewahrt sie, was bewahrenswert ist, und
verandert, was verandert werden muss.

... Menschen mit einer Idee oder einem
Produkt emotional so zu inspirieren, dass
sie das Gefiihl haben, ein Teil von etwas
GroéRerem zu sein. Eine Fihrungskraft soll-
te m. E. eine klare Vorstellung davon haben,
wohin die Reise geht (Vision), Werte auf
dieser Reise vorleben und auch einfordern
(Mission) sowie ihr Team motivieren und
gestalten lassen (empowern).

... Stérken und Schwéchen des eigenen
Ichs sowie der Mitarbeitenden zu erkennen,
wo mdglich, an ihnen zu arbeiten, zu kom-
munizieren und zum Wohle der Firma und
der aller Beschaftigten zu handeln. Ihr Ziel
sollte es immer sein, sich selbst als Fiih-
rungskraft Uberfllissig zu machen.

... ZU zeigen, dass sie selber auch nur ein
Mensch ist und ebenso Fehler macht.

... die Starken der Mitarbeitenden zu erken-
nen, sie gezielt einzusetzen und ihre Team-
mitglieder wachsen zu lassen. Dazu sollte
sie ihnen Chancen bieten, Neues zu
probieren und sie dabei unterstttzen, ihre
Grenzen zu erkennen (Sie miissen lernen,
der FUhrungskraft und anderen gegentiber
auch mal ,Nein" zu sagen).

hilfe der Beispielantworten Ihre Antworten einem der sechs Haltungs-
bereiche zuzuordnen. Am Ende werden Sie wahrscheinlich feststellen,
dass es einen Bereich gibt, in dem sich besonders viele Ihrer Antworten
verorten lassen. Dies ist der Bereich Ihrer Gewohnheitshaltung im Job.*

Systemisch-Autonom

... ein Team zu fordern, zu inspirieren, zu
motivieren und den Raum/die Systeme zu
schaffen, damit die jeweiligen Aufgaben

— stets mit Blick aufs Unternehmensziel

— optimal erflillt werden konnen. Dabei soll-
te sie besonders darauf achten, eine emotio-
nal positive Atmosphare zu gestalten, in der
Selbstfiihrung und Selbstverantwortung von
den Mitarbeitern gelebt und gelernt werden.
... vielfaltige Leistungen und das Ausleben
des Potenzials der Mitarbeitenden zu er-
maglichen. Dabei sollte sie einen Rahmen
gestalten, der den Zielen, dem Sinn und der
Strategie des Unternehmens entspricht, und
den Mitarbeitern innerhalb dieses Rahmens
den grofRtmaoglichen Gestaltungsspielraum
zu bieten.

2. Was ich an mir als Fiithrungskraft/
Mitarbeiterin/Mitarbeiter mag, ist ...

... dass ich bestimmen kann.
... dass ich mir von niemandem etwas sagen
lassen muss.

... meine Disziplin, Ruhe, Autoritat und Uber-
sicht.

... dass man den Leuten hilft.

... dass ich immer versuche, es allen recht
zu machen.

... dass man mich respektiert.

Rationalistisch-Funktional

... meine Berechenbarkeit als unabdingbare
Voraussetzung dafiir, dass Leistung entste-
hen kann.

... meine Verlasslichkeit, mein vorausschau-
endes Denken und Handeln sowie meine
Produktivitat.

... dass ich anderen ein Vorbild bzw. eine Art
Wegweiser bin.

Eigenbestimmt-Souverédn

... dass ich die Kontrolle Gber den Verlauf
gewisser Dinge habe und beeinflussen kann,
damit sich eine Sache in einem positiven
Sinn entwickelt.

*Das komplette Set an Reflexionssatzen besteht aus 12 Satzanfangen und bietet mehr Beispielantworten. Es findet sich im Buch ,Haltung entscheidet” (Vahlen) von Martin Permantier. Ein
Quickcheck, der sich auch gut fiir einen Einstieg in die haltungsorientierte Selbstreflexion bietet, findet sich unter: quickcheck.haltung-entscheidet.de.
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... dass ich durch meine Unterstitzung si-
cherstelle, dass die Ziele erreicht werden.
... dass ich sehr haufig meine Ziele errei-
che.

... meine Selbstverantwortung und dass
ich anderen erlaube, Fehler zu machen.

... meine Fahigkeit, Uber den Tellerrand

zu blicken und den Kundennutzen in den
Fokus zu stellen. Dazu mein menschlicher
Umgang, gepaart mit einem hohen MaRy
an Eigenverantwortlichkeit.

... dass ich es schaffe, Menschen zu
begeistern und sie mit meiner Energie
anzustecken.

... die Fahigkeit, ruhig und handlungsfahig
zu bleiben, wo andere schon verzwei-
feln. Dabei hilft mir meine hohe Reflexi-
onsbereitschaft.

... dass ich schnell verstehe, worum es
geht. In Gesprachen kann ich das Thema
gut auf den Punkt bringen und mich und
andere zur Losung flihren. Dazu kommen
meine Empathie und die Gelassenheit, die
das Team vor Druck schiitzt.

... meine Besonnenheit und meine Fahig-
keit, auf den richtigen Moment warten zu
kdnnen, damit Auseinandersetzungen fiir
alle Beteiligten zielfihrend gelost werden
kénnen.

... dass ich das entgegengebrachte Ver-
trauen sowohl vom Team als auch von
der Geschaftsflihrung ebenso motivierend
finde, wie direkter Ansprechpartner zu
sein, um Ideen und Losungen gemeinsam
zu entwickeln.

... meine Empathie und Lernfahigkeit. Ich
agiere als Sparringspartner der Mitarbei-
tenden, um sie in die Lage zu versetzen,
ihre Rolle noch selbststandiger und
erfolgreicher auszuftllen und taglich da-
zuzulernen.

... die Mdglichkeit, zwischen rein ge-
schaftsmaligen Sichtweisen und Verhal-
tenweisen, empathischem Verstandnis
und privaten Belangen zu wechseln. Ich
versuche, den Menschen als Ganzes zu
sehen und nicht nur seine Rolle im Unter-
nehmen.

... dass ich relativ gut mit Kritik umgehen
kann und diese konstruktiv verarbeite.
AuRerdem, dass ich das groe Ganze be-
trachte und meinen Kollegen ggf. andere
Perspektiven aufzeigen kann und ihre An-
sichten als Bereicherung empfinde.

... mein Umgang mit meinen Kollegen

als Menschen. Ich habe den Eindruck,
mit allen auch eine persdnliche Ebene zu
haben, selbst als Mensch (und nicht nur
Flhrungskraft oder Kollegin bzw. Kolle-
ge) wahrgenommen zu werden und mit

dieser Rollenvielfalt bewusst umgehen zu
konnen.

Systemisch-Autonom

... dass ich mit den verschiedensten Men-
schen zusammenarbeiten und aufgrund
von Gemeinsamkeiten eine Beziehung
aufbauen kann. Dariiber hinaus mag ich
meine Fahigkeit, Menschen aus ihrer Kom-
fortzone herauszulocken und ihnen neue
Mdglichkeiten zu erdffnen. Gleichzeitig re-
flektiere ich mich und begreife uns als Ak-
tuere eines gemeinsamen Lernprozesses.

3. Was mich im Job in Schwierigkei-
ten bringt, ist/sind ...

... faule Mitarbeitende/Kollegen.

... Anforderungen von anderen folgen zu
mussen.

... nervige Kollegen.

.. Ungerechtigkeit.

.. Undiszipliniertheit in der Mannschaft.
... die Verweigerungshaltung Einzelner.

.. Druck, den ich von oben spire.

.. Fragen, die ich nicht beantworten kann.
... intrigantes Handeln.

... Menschen, die sich nicht an die Regeln
halten.

Rationalistisch-Funktional

... die Herausforderung, das Zeitmanage-
ment im Auge zu behalten, wenn eine Viel-
zahl von Projekten auf einmal ansteht.

... ZU wenig Zeit/Konzentration fur relevan-
te/komplexe Entscheidungen zu haben.

... unrealistische Projekt- und Zeitplane
sowie mangelnde Kommunikation (im
Team).

... die Herausforderung, Vision und Realitat
zu vereinen, konkrete Vorgaben zu ma-
chen und Ergebnisse zu kontrollieren.

... Ambivalenz, Widerspriichlichkeit und
Uneindeutigkeit tber die Zielsetzung.

... Unsicherheit in der Informations- und
Datenlage. Um Entscheidungen zu fallen,
brauche ich gesicherte Informationen.

... wenn ich etwas nicht alleine hinbe-
komme.

... (vermeintlicher) Druck, unter dem ich
mit Tunnelblick nur reagiere, statt zu
agieren.

... diffuse Leistungserwartungen.

Eigenbestimmt-Souveran

... im Endeffekt oft lehrreich.

... eine Herausforderung, an der ich wach-
sen kann.

... dass ich Leute zu frih selbststandig
laufen lasse und mir nicht die Zeit nehme,
sie anzuleiten.

... oft der Versuch, meine Prinzipien auf
andere zu Ubertragen.

... Menschen, die aus ihrer Selbstverant-
wortung ,aussteigen” — vor allem Mitar-
beitende/Kollegen, die eine Opfer-Mentali-
tat an den Tag legen.

... meine mangelnde Konfliktfahigkeit und
das sture Festhalten an meinen Zielen.

... meine Zogerlichkeit, Aufgaben abzuge-
ben: ,Bis ich das erklart habe, mache ich
das eben lieber selber (und besser)."

... dass ich zu schnell bin und mancher
sich dadurch verloren fihlt.

... dass ich genau weil, was ich will, das
aber manchmal schlecht kommuniziere.

... mangelnde Achtsamkeit, die oft dazu
flihrt, dass ich zu wenig regeneriere und
zu fest im Hamsterrad bin.

... meine Neigung, Aufgaben fiir andere zu
Uibernehmen, weil ich glaube, dass ich sie
schneller und besser I6sen kann. Ich tber-
fordere mich damit zum einen selbst und
zum anderen verhindere ich damit auch
die Entwicklung anderer.

... meine Angewohnheit, Dinge hinauszu-
zogern bzw. meine Aufmerksamkeit davon
abzulenken. Darliber hinaus meine her-
ausfordernde Art gegeniiber Autoritaten
und manchmal mangelnder Respekt fir
eine andere Perspektive.

Systemisch-Autonom

... meine Tendenz, andere bei der Umset-
zung alleine zu lassen und standig neue
Dinge anzustoRen. Ich gehe oft von einem
zu hohen MaR an Eigenverantwortung
beim Gegentber aus und Uberfordere
damit konstant alle um mich herum bzw.
habe zu hohe, unrealistische Erwartungen.
Da lerne ich gerade, die reale Situation
meiner Mitarbeitenden/Kollegen besser
im Blick zu haben.

... meine unbewussten Gefiihle. Wenn sie
mich reiten, bin ich schwach und schon
fast verloren. Stark bin ich, wenn ich mit-
kriege, was mich in meinem Innersten um-
treibt, mich davon jedoch freimache und
so handele, wie es gut ist. Ich mdchte die
Dinge immer vom Ende her bedenken.

... Dinge, die (im ersten Moment) zu kom-
plex oder ungreifbar wirken. Wenn ich eine
Nacht driiber geschlafen habe und/oder
Gesprache mit Kollegen und Mitarbeiten-
den gefiihrt habe, sieht das dann meist
ganz anders aus. Oft entwickelt sich aus
solchen Prozessen eine Haltung von ,Wir
sitzen in einem Boot und schaffen das”,
sodass diese Momente riickblickend posi-
tivin Erinnerung bleiben.
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