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Unternehmen mit Haltung

Haltungen pragen unser Weltbild und beeinflussen unser Denken, Fiihlen und Handeln. Martin Permantier hat
auf Grundlage der Erkenntnisse aus der Entwicklungspsychologie ein Modell entwickelt, mit dem sich unter-
schiedliche Haltungen und ihre Ausdrucksweisen differenziert darstellen lassen. Er pladiert fir mehr entwick-
lungsorientiertes Denken in Unternehmen, denn Denkhaltungen kénnen verandert und erweitert werden.

Herr Permantier, Sie sind ja eher auf
dem Gebiet Design und Kommunikation
tatig. Wie kam es dazu, ein Buch (iber
Haltungen zu schreiben?

MARTIN PERMANTIER Fithrung und Un-
ternehmenskultur sind fiir Unternehmen
als Teil der Innen- und Auflendarstellung
immer wichtiger geworden. Sie sind neben
Design und Kommunikation ein zentraler
Teil der Unternehmensidentitit. Wer fiir
gute Mitarbeiter attraktiv sein mochte, soll-
te eine gute Unternechmenskultur bieten.
Fiihren heifft kommunizieren. Unsere Spra-
che entspricht unserer Haltung. Bis jetzt
gibt es kaum Ansitze, die unsere Haltung
zum strategischen Entwicklungsthema
macht, obwohl sie so entscheidend ist. Da-
her unser Buch.

Warum ist Haltung als Erfolgsfaktor ge-
rade in der heutigen Wirtschafts- und
Unternehmenswelt so bedeutsam?
PERMANTIER Je nach Haltung formen
wir unsere Arbeitswelten. Sie ist Spiegel
unserer Uberzeugungen, was Realitit ist
und wie man sie richtig gestaltet, und da-
mit Teil unserer Arbeitgeberattraktivitit.
‘Wenn man sich anschaut, mit welcher Hal-
tung beispielsweise in den 1930er- und
1940er-Jahren gearbeitet wurde, in denen
Gleichschaltung im Mittelpunkt stand, wie
sich diese in den 1950er- und 1960er-Jah-
ren gewandelt hat hin zu Wohlstandsbe-
streben und in den 1970er und 1980er
eine zunehmende Selbstbestimmtheit im
Fokus stand, nach dem Motto ,Ich mach

MARTIN PERMANTIER

HALTUNG
ENTSCHEIDET

Fihrung & Unternehmenskultur
zukunftsfahig gestalten

MARTIN PERMANTIER » Haltung entscheidet.
Fiihrung & Unternehmenskultur zukunftsfahig
gestalten.

Vahlen, 2019, 373 S., 34,90 €
ISBN 978-3-8006-6063-6

mein Ding", wird klar, wie Haltungen un-
sere Lebens- und Arbeitswelt beeinflussen.
Seit der Jahrtausendwende kommen ande-
re Faktoren dazu wie Gleichberechtigung,
Umweltbewusstsein, Nachhaltigkeit, die
unsere Haltung verindern. Damit dndern
sich die Fragestellungen fiir Unternehmer
und wie sie sich positionieren mafSgeblich.

Inwieweit bedingen sich Zeitgeist, Hal-

tung und Unternehmenskultur?
PERMANTIER Die Quelle ist immer der

Einzelne mit seinen Bediirfnissen, wie er

leben und arbeiten will. Der Ansatz dieser
Ich-Entwicklung, der den Haltungen zu-
grunde liegt, ist konstrukdivistisch. Sie be-
stimmt, wie wir das Leben denken, und
beschreibt, wie wir Realitit deuten und
Wirklichkeit konstruieren. Daraus formen
sich Zeitgeist und Kultur, die wiederum
unsere Haltung beeinflussen.

Sie haben ein Modell der sechs Haltun-
gen entwickelt, die unser Denken, Fiih-
len und Handeln beeinflussen. Welche
Kriterien liegen der Kategorisierung zu-
grunde und wie unterscheidet sich die-
ses Modell von anderen, die sich mit
Personlichkeitsmerkmalen beschéftigen?
PERMANTIER Das Haltungsmodell ist ei-
nes der wenigen Modelle, die nicht ausge-
dacht sind, sondern die wissenschaftlich
aufgrund der Erkenntnisse aus der Ent-
wicklungspsychologie erarbeitet wurden.
Es beinhaltet keine subjektive und willkiir-
liche Einteilung, sondern es ist messbar
und wissenschaftlich nachvollziehbar. Wih-
rend andere Modelle dufere Verhaltens-
weisen beschreiben und einordnen, veran-
schaulicht das Modell der Haltungen un-
sere innere Personlichkeitskonstruktion.
Unser Ziel war es, diese Zusammenhinge
moglichst anschaulich mit Beispielen und
vielen Infografiken zu vermitteln. Es ist da-
her ein sehr praxisorientiertes visuelles Buch.

Wie sind Sie auf den Gedanken gekom-
men, innere Haltungen genauer zu un-

tersuchen?
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PERMANTIER Ganz einfach. Wir haben
Fithrungskrifte gefragt, was der Zweck ih-
res Unternehmens ist, und gemerke, dass
selten dariiber Klarheit bestand. Jeder
Mensch hat, basierend auf seinen eigenen
Glaubenssitzen, Erfahrungen oder Prigun-
gen, seine eigene Wahrheit. Die Frage war,
wie bringen wir diese unterschiedlichen
Wahrnehmungen in einem gemeinsamen
Fithrungsverstindnis zusammen und ma-
chen sie diskutierbar, ohne in Rechthaber-
spiele zu verfallen. Wichtig war fiir mich
zu erkennen, dass wir unsere Haltungen
wechseln, je nach Umfeld und Situation.
Es gibt daher in dem Modell keine Fest-
schreibungen auf die eine oder andere Hal-
tung oder den einen oder anderen Typ.
Morgens, im Kampf im Straflenverkehr,
bin ich ein anderer als abends, wenn ich
in gemiitlicher Runde mit Freunden zu-
sammensitze. Die Frage ist, was wollen wir
als Gruppe zusammen wollen?

Welchen Nutzen haben Ihre Erkenntnis-
se fiir die Zusammenarbeit? Haltungen
sind ja erst einmal unsichtbar.

PERMANTIER Im Buch habe ich viele Bei-
spiele beschrieben, wie sich die sechs Hal-
tungen in verschiedenen Situationen in
Verhaltensweisen ausdriicken und erken-
nen lassen. Farben und Illustrationen hel-
fen dabei, sich schnell zu orientieren und
die Erkenntnisse anzuwenden. Das Wis-
sen um die Haltungen und ihre Beobach-
tung alleine verbessern schon die Zusam-
menarbeit.
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Wie ist lhr Modell fiir Personalverant-
wortliche einsetzbar?

PERMANTIER Das Modell bietet einen
neuen Blick auf die wissenschaftlichen Er-
kenntnisse der Ich-Entwicklung und hilft,
entwicklungsorientierte Ansitze in die Pra-
xis zu {iberfiihren. Die vertikale Entwick-
lung ist eine bisher unterschitze Dimensi-
on der Personalentwicklung. Unser Mo-
dell lisst sich in vielen Bereichen nutzen,
beispielsweise im Recruiting. Strategisches
Recruiting beginnt mit der Klarheit iiber
die eigenen Werte und welche Haltung wir
uns von den neuen Kollegen wiinschen.
Wir sind attraktiv fiir die passenden Mit-
arbeiter, wenn wir wissen, wo wir stehen
und wohin wir wollen und wer eigentlich
zu uns passt. Konflikte lassen sich mit dem
Modell im Hinterkopf ganz neu sehen —
als Einladung, sich zu entwickeln. Denn
Konflikte entstehen ja selten aufgrund von
Kompetenzdefiziten, sondern fast immer

an den Grenzen von Haltungen.

Wie lassen sich die verschiedenen Hal-
tungen in der Unternehmenskultur und
Prozessen abbilden beziehungsweise
einsetzen?

PERMANTIER Mithilfe des Modells las-
sen sich Haltungen differenziert darstel-
len — bei Mitarbeitern und bei Fiihrungs-
kriften. Das Wichdigste ist zu lernen, in
Reifeprozessen zu denken und sich selbst
als unfertig zu schen. Jeder kann anhand
seiner eigenen Biografie sehen, wie sich
Haltungen festigen, aber auch im Laufe

des Lebens dindern. Die ersten Schritte sind
die Abkehr von der Beschwerdehaltung
und die Bereitschaft zur Selbstentwicklung.
Dies ist fiir Fithrungskrifte ohnehin Pflicht,
weitere Schritte sind die Teamentwicklung
und die Werteentwicklung. Je reifer die
Haltung, desto besser der Umgang mit
Komplexitit, Gefiihlen, Empathie, Vielfalt
und Aufmerksambkeit.

In einer balancierten Organisation miis-
sen wir vier Dimensionen in den Blick
nehmen: Persoénlichkeit, Verhalten, Kul-
tur und Strukeur. Diese Bereiche miissen
gesamtheitlich entwickelt werden. Dafiir
braucht es zunichst eine Standortbestim-
mung und Einigkeit iiber ein gemeinsa-
mes Werte- und Fiihrungsverstindnis, aus-
gehend von der Frage: Was ist unsere be-
vorzugte Haltung im Unternechmen? Wenn
dariiber kein gemeinsames Verstindnis vor-
liegt, hingt Fithrung von den Launen und
Kompetenzen Einzelner ab. Erfolg Lisst
sich in vielen Wihrungen messen, wie
Geld, Gliick, Zeit, Wohlbefinden oder Si-
cherheit. Eine Organisation sollte intelli-
genter sein als die Mitarbeiter, die in ihr
arbeiten. Sie sollte Klarheit tiber die gemein-
samen Werte und die gewiinschte Haltung
bieten. Dann wirkt sie wie eine zusitzliche

Fithrungskraft.

Herr Permantier, vielen Dank fiir das
Gesprach! o

Das Gesprach fiihrte Sabine Schritt.





