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Erweiterung der Haltung bedeutet Erweiterung  
des Sprachraums 
In einer großen Kulturexpedition bei einem Automobilzuliefe-
rer haben wir über 600 Führungskräfte begleitet. Jeden Monat 
gab es Impulse für persönliches Wachstum wie Achtsamkeit, 
Neuroplastizität, Haltungserweiterung, persönliche Ziele und 
auch Storytelling. Das Thema Storytelling stieß dort zunächst 
auf großes Unverständnis, weil es eher mit Unsachlichkeit und 
Übertreibung assoziiert wurde. Es würde wenig zu den Ge-
schichten passen, die Führungskräfte für sich und die Welt nut-
zen. Es wurden Anpassungsgeschichten bevorzugt, die mit ei-
ner Sprache der Mathematik und der Zahlen operieren. 

Aber diese nüchterne, vermeintlich «rationale» Sprache 
schließt viele Wahrnehmungen aus. Sie ist präziser im Vergleich 
zu den früheren irrationalen, dualistischen Denkweisen, aber 
unvollständig im Vergleich zu dem, was dort an Sprachräumen 
möglich wäre. Bleiben wir im Raum einer rationalen Erzählung, 
dann wäre es so, als würden wir das Buch des Lebens lesen, aber 
immer wieder die Seiten überblättern, die von Gefühlen oder 
inneren Eindrücken handeln, und uns dann wundern, dass die 
Lektüre nicht besonders erfüllend war.

Das Modell der Haltungen kann dabei helfen, nicht nur über 
etwas zu reden, sondern auch Möglichkeiten zu entdecken, an-
ders über etwas zu reden und zu reflektieren.

Storytelling und Haltung
Es gibt unzählige Haltungen, aus denen heraus Geschichten er-
zählt werden können. Die Haltung bestimmt, wie komplex In-
halte konstruiert werden. Für die Praxis der Organisationsent-
wicklung ist es hilfreich, verschiedene Typen von Haltungen zu 
unterscheiden. Es gibt Contra-Geschichten, Pro/Contra-Geschich-
ten und Pro-Geschichten. Geschichten im Populismus beispiels-

Haltung macht Identität
Haltungsmodelle als Grundlage erfolgreichen Storytellings

Martin Permantier

Unsere Haltung ist wie das Wasser, in dem unsere Gedanken schwimmen, und die meiste Zeit sind wir uns ihrer subjektiven 
Natur nicht bewusst. Jede Haltung hat ihre konstruktivistische Art, die eigene Erfahrung zu ordnen und zu erzählen, und  
sie hat eine Affinität zu einer bestimmten Art, die Wirklichkeit zu erzählen. Der Beitrag illustriert die Arbeit mit Haltungs
modellen am Beispiel einer Kulturexpedition.

 

Haltung macht Identität Reflexion

Martin  
Permantier 
Mitbegründer und Geschäftsführer  
von SHORT CUTS, Berlin 

Kontakt:  
permantier@short-cuts.de

Nr. 2 |2023



34 Nr. 2 |2023

weise entspringen aus Haltungen, die wir in unserer Reifeent-
wicklung früh lernen. Sie sind meist unterkomplex und jeder 
versteht sie. In der Wirtschaft dominieren hingegen Anpas-
sungsgeschichten, gespickt mit Heldengeschichten. Eine Kul-
tur, die auch Werte und andere emotionale Gemeinsamkeiten 
beinhaltet, braucht komplexere Erzählkonstruktionen. Hier 
sind einige Beispiele für die sechs Haltungen und ihre Art des 
Storytellings:

Selbstorientiert-Impulsive Haltung:  
Ohnmachts- und Machtgeschichten
«Nimm die Sache selbst in die Hand.  
Die da oben wollen was von dir.»
Ein Mann sieht rot. Und bevor er sich an staatli-
che Exekutivinstitutionen wendet, verlässt er 
sich lieber auf sich selbst. Geschichten von 
Selbstjustiz, Gewalt, Horror, Kampf sprechen 
kind liche Allmachtsfantasien in uns an. Die Welt 
ist voller menschlicher Bestien. Man braucht Gewalt, um zu 
Recht und Ehre zu kommen. Die bestehende Ordnung und Au-
torität sind nichts für wahre Helden. Auch Wirtschaft und Kar-
riere sind Kämpfe – denn es geht ums Überleben. Die Sprache 
ist oft sehr militärisch und wird, wie zum Beispiel bei den Cum-
Ex Beteiligten, genutzt, um eigenes Verhalten zu rechtfertigen.
Das Muster: Leben wirkt auf Systeme und erzeugt Spannungen.
Das Thema: Reduktion – etwas zerstören.
Das Muster ist oft, dass ich mich gegen Systeme wehren muss 
und dass das Leben letztlich immer ein Kampf ist. Wir können 
nicht erkennen, dass wir diese Spannungen selbst erzeugen 
und dass das, was wir als dysfunktional anprangern, wir selbst 
dysfunktional machen, weil wir keine Lösungen anbieten. Den 
Sumpf, den es trockenzulegen gilt, haben wir selbst geschaffen.

Gemeinschaftsbestimmt-Konformistische Haltung –  
Das Monster im Haus. Wir gegen die.
«Unser WIR ist bedroht. Das sind die Feinde.»
Viele Blockbuster spielen mit Gruppenzugehörigkeiten und 
kreieren ein Spiel von Gut und Böse. Während die Vernunft 
noch zögert, wird der Mut der Helden zum Handeln belohnt. 
Wir gegen die anderen ist eine typische Form des Storytellings 
in Organisationen, vor allem intern. Es geht dann um Wir ge-
gen die andere Abteilung oder die da oben. Oft auch gegen abs-

trakte Mächte wie «die Po-
litik» oder «der Staat».
Das Muster: Systeme wir
ken auf das Leben ein und e r
zeugen Spannungen.
Das Thema: Agitation – Et
was verhindern oder auch be
wahren 
Systeme, Lehren und Dokt-

rinen schaffen sich selbst die Sünder, die sie dann permanent 
bekämpfen wollen. Am Ende steht das Leben in permanenter 
Spannung zu den Regeln der selbstgeschaffenen Konstrukte 
und wird zum Jammertal, aus dem uns nur der Tod erlöst. Das 
Leiden am System ist ein bekanntes Narrativ, das meist in eine 
Beschwerdehaltung mündet.

Rationalistisch-funktionale Haltung – Anpassungsgeschichten
«Die Umstände zwingen uns. Es gibt keine Alternative.»
Ursache und Wirkungsketten, in die wir durch äußere Umstän-
de gezwungen werden, sind typisch für Anpassungsgeschich-
ten. Politik und Zeitungen sind voll davon. Diagramme und 
Statistiken untermauern die jeweils gewählte Version. Hypo-
thetische lineare Fortschreibungen von Ein-
zelphänomenen führen «logischerweise» zu 
dramatisierten Ergebnissen. Mit Zahlen, Daten 
und Fakten wird versucht, Realitäten und dar-
aus abzuleitende alternativlose Handlungs-
konsequenzen zu konstruieren.
Das Muster: Spannungen wirken auf das Leben 
und erzeugen Systeme.
Das Thema: Optimierung – Etwas verbessern
Die Wahrnehmung von Herausforderungen ver langt von uns, 
dass wir uns in Systeme einfügen und in ihnen funktionieren. 
Die Lösungsidee der Erzählungen dieser The senbildung ist die 
Schaffung von Strukturen und Prozessen, weil die Umstände es 
erfordern. Es sind Narrative voller äußerer Notwendigkeiten, 
die den einzelnen Menschen, das Leben selbst, noch nicht im 
Fokus haben. Ein typisches Narrativ der Ökonomie.

Eigenbestimmt-Souveräne Haltung – Das goldene Vlies.  
Heldengeschichten 
«Ich entwickle mich weiter, will Ziele erreichen.»
Der unbekannte Junge, der den Auftrag erhält, die Welt zu ret-
ten, dem Mentoren zur Seite zu stehen und der nach Prüfungen 
den Gegner besiegt und nach Hause zurückkehrt, ist der Proto-
typ der Heldengeschichte. Ob Neo, Harry Potter oder Luke Sky-
walker, sie alle folgen diesem Schema. Fortschrittsoptimismus, 
der Glaube an die Macht des Guten und an die Kraft des Einzel-
nen sind kennzeichnend. Die Schatten unseres Handelns werden 
nicht thematisiert. Der Mensch kann alles erreichen – das Hap-
py End ist gewiss. Steve Jobs hat diese Erzähl-
form oft gewählt.
Das Muster: Das Leben wirkt auf Spannungen 
und erzeugt Systeme.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?  
Hier können Sie die komplette Ausgabe als 
ePaper lesen. 
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