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Vorwort von Jens Corssen

Invielen Unternehmen stehen die Themen Fithrung und Verédnderungsbe-
reitschaft ganz oben auf der Agenda. Die Frage, wie sie in der Zeit des grofien
Wandels eine Kultur schaffen konnen, welche die Potenziale der Mitarbeiter
fordert, beschiftigt zu Recht immer mehr Arbeitgeber. Denn schon heute
macht es den entscheidenden Unterschied, wie entwicklungsorientiert
das Unternehmen agiert und tiber welches Mindset die Mitarbeiter und
insbesondere die Fiihrungskrafte verfiigen.

Vor einigen Jahren lernte ich Martin Permantier kennen und wir merkten,
dass unsere Philosophien auf dem gleichen Fundament stehen und sich
mein Ansatz zu Selbstfiihrung und Personlichkeitsentwicklung und seine
Methoden zur Entwicklung von Fithrung, Unternehmenskultur und Marken
perfekt ergidnzen. Beide folgen wir dem Ansatz der starkenorientierten
Positiven Psychologie und nutzen die neuesten Erkenntnisse der Bewusst-
seinsentwicklung. Die sich daraus ergebenden praxisnahen Methoden
bieten jedem, unabhingig wo er sich auf seinem Entwicklungsweg befindet,
Reifungsmoglichkeiten. Sie stdrken den eigenmotivierten Verédnderungs-
willen.

Martins Ansatz der sechs Haltungen empfinde ich als eine ideale Fortsetzung
und Erweiterung meiner Philosophie des Selbstentwicklers. Sein Buch
erweitert die Praxis der individuellen Selbstentwicklung auf die Kultur- und
Organisationsentwicklung im Kontext der neuen Zeit. Das vorgestellte
Konzept liefert erhellende Einsichten und erzielt eine nachhaltige Wirkung,
weil es Team, Organisation und Gesellschaft gesamtheitlich betrachtet.

Die sechs Haltungen zeigen anschaulich, welches Potenzial wir als
Menschen haben und wofir es sich lohnt, sich persénlich, im Team und
in der Organisation auf den Weg zu machen. Wir Menschen miissen unser
Bewusstsein weiterentwickeln, um in der Transformation zu bestehen.
In einer Welt, die immer komplexer, vieldeutiger und unsicherer wird, brau-
chen Fiihrungskrafte ein neues Bewusstsein und ganz andere Féahigkeiten,
um sicher zu navigieren und sich selbst und andere zu fiihren. Denkmuster,
die dualistisch sowie ursachen-wirkungs-orientiert geprigt sind, fithren
langfristig immer weniger zum Erfolg.

Wir sind gefordert, das Potenzial unserer innewohnenden Weisheit zu

entfalten. Die besondere Stiarke des Buches ist, komplexe Zusammen-
hénge anschaulich darzustellen und damit Klarheit und Sinn zu stiften.

Einleitung

Der Autor Martin Permantier (links) und Jens Corssen

Ich freue mich, dass ihm mit ,,Haltung entscheidet” nun ein wegweisendes
Buch gelungen ist, in dem seine Erfahrung fiir ein breiteres Publikum zuging-
lich wird. Dieses Werk inspiriert Unternehmer, Fliihrungskrafte und alle,
die an Entwicklung interessiert sind, ihre Perspektive zu erweitern und
sich selbst, ihr Team und die Organisation auf eine neue zukunftsadiquate
Ebene zu fithren. Es ist ein lehrreiches Buch fiir all diejenigen, die wissen
oder auch nur ahnen, dass der Wandel immer bei einem selbst und mit einer
Einstellungs- und Haltungsdnderung beginnt. Erst dann kann die Ent-
wicklung des Teams und der Organisation insgesamt von Erfolg gekront sein.

Ich erhoffe mir, dass es moglichst vielen Lesern gelingt, diese erkenntnis-

reichen und inspirierenden Inhalte wirksam in die Praxis umzusetzen.

Jens Corssen
Diplom-Psychologe und Coach fiir Deutschlands Top-Fiithrungskréfte

Einleitung | 7



Nicht Technik, sondern Kommuni-
kation ist die Basis fiir Innovation

Der aktuelle Wandel durch die Digitalisierung wird vorwiegend als rein
technischer Wandel gesehen, in dem wir Menschen die Getriebenen sind,
die sich anzupassen und zu funktionieren haben. In allererster Linie braucht
der Wandel ein neues Verstiandnis von Fithrung und Unternehmenskultur.
Diese driickt sich dadurch aus, wie wir miteinander kommunizieren. Wir
brauchen keine neuen fachlichen, sondern kommunikative Kompetenzen. Die
erlernen wir, indem wir ganzheitlicher und hierarchiefreier kommunizieren.

Ein Beispiel: Vor ein paar Jahren plante ein grofler Konzern mit uns eine
Tagesveranstaltung mit tiber 200 Leuten zum Thema Innovation. Die Kon-
zernleitung wollte die Mitarbeiter dem Wandel gegentiber aufgeschlossener
stimmen. Sie sollten innovativer und kreativer werden. Als Vorschlag beka-
menwir eine Agenda, die aus sechs Vortriagen bestand. Drei Stunden waren am
Nachmittag fiir die Schulung der Mitarbeiter in Design Thinking vorgesehen.
Die Agendalas sich, als wollte die Fithrung mit einer Druckbetankung an
den Radchen in den Gehirnen der Mitarbeiter drehen, damit sie danach
besser funktionieren. Eine sehr mechanistische Sicht. Wir glauben, wir
gieflen oben ein paar Vortrage mit ein wenig Design Thinking rein, schulen

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

Fuhren bedeutet
Kommunizieren

Die Kultur eines modernen Leaderships braucht reife Persénlich-
keiten. Die FUhrungskraft von morgen ist eine reflektierte Persén-
lichkeit, wertschatzender Allrounder, empathischer Kommunikator,
Komplexitatsbezwinger und Generationencoach. Fihrung definiert
sich damit gréBtenteils als kommunikative Fahigkeit.

agile Arbeitsmethoden wie Kanban oder Scrum und unten kommt dann
mehr Innovation und Agilitdt raus. Menschen lassen sich nicht mal so eben
umprogrammieren, man kann ihnen auch kein Update einspielen. Mitarbei-
ter werden immer eigenbestimmter und wollen sich nicht funktionalisieren
lassen. Besonders den Hochqualifizierten liegt daran, mehr als ein Rad

im Getriebe zu sein. Menschen an Stellenprofile anpassen zu wollen ist
eine Denkweise aus dem Industriezeitalter. Im neuen Denken passen sich
vermehrt Stellen und Organisationen den Bediirfnissen der Menschen an.
BeiVorgesprachen mit den Teilnehmern der Veranstaltung wurde deutlich,
wie sie die Dinge sahen. Alle waren motiviert und brachten viele Gedanken
ein, wie sie das Unternehmen mit kreativen und innovativen Ideen weiter-
bringen konnten. Thr Hauptproblem waren die massiven Controlling-Struk-
turen im Unternehmen. Die Vorgaben der IT-Sicherheit machten es ihnen
unmoglich, Internet und Social Media, so wie im Privatleben gewohnt, zu
nutzen. Der Betriebsrat untersagte, Arbeitszeiten flexibel zu gestalten. Sicher
wohlmeinend, um die Mitarbeiter vor potenzieller Ausbeutung zu schiitzen.
Fir jede Reisekostenabrechnung verlangte das Controlling, seitenlang
Formulare auszufiillen. Die Compliance-Regeln waren so komplex, dass nie-
mand sie wirklich kannte. Jeder lief mit der Grundangst herum, etwas falsch
zumachen. ,Dann lieber nichts &ndern und auf der sicheren Seite bleiben®,
lautete die Devise. Der Konzern hatte sich ein strammes Korsett verpasst.

Fiihren bedeutet Kommunizieren




Das Ergebnis aus langjahrigen Machtkampfen durchzog unangreifbar die
Strukturen und das Denken. Unsere Idee, im Vorfeld der Veranstaltung
eine Befragung unter den Mitarbeitern durchzufiihren, wurde untersagt,
weil Befragungen nur vom bzw. mit der Genehmigung des Betriebsrats durch-

Die vier Ebenen der Kommunikation

Mit jeder neuen Kommunikationsebene lernen wir, mehr von unseren
Intelligenzsystemen (Kopf, Herz, Bauch) einzubringen.

gefiihrt werden diirften. Ferner wurde uns mitgeteilt, ,,Wir wollen nicht,
dass die Mitarbeiter sich tiber die Strukturen duflern oder diese gar infrage
stellen. Die sind gesetzt.“ So hatten die innovativen Ideen der Mitarbeiter,
die man ja eigentlich starken und fordern wollte, keine Chance, sichtbar
zuwerden. Es fehlte die geeignete Kommunikationsebene. Echter Dialog
war nicht vorgesehen. Mitarbeiter wollen ,echte“ Arbeit machen, die etwas
bewirkt, und nicht nur das Organisationssystem bedienen.

MONOLOG

Hort sich das bekannt an? In der einen oder anderen Variation finden sich UrasuneEmEt

diese Umstédnde in vielen Unternehmen. Die Kultur unterdriickt disruptive
Krafte und macht sich dadurch diimmer als notwendig. Gerade in Konzernen
liegt der Fokus sehr stark auf Strukturen und Prozessen. Menschen werden
als potenziell austauschbar gesehen. Das Bild vom perfekten Unternehmen
entspricht dem einer gut gedlten Maschine. Maschinen konnen komplizierte
Vorgange ausfiihren, bei Komplexitat, wie wir sie immer dann vorfinden,
wenn Menschen beteiligt sind, ist eine mechanistische Denkweise ungeeig- \
net. Bleibt es beim mechanistischen Blick, wird das Verhalten der Mitarbeiter DIALOG
thematisiert und nicht die Haltung der Fithrung, die Strukturen und Prozesse << - Relativitat
sowie die hinderlichen Glaubenssétze in der Unternehmenskultur. Der
Schliissel liegt darin, eine Kommunikationsform zu finden, die auch mit ‘
Komplexitiat umgehen kann. ‘... KOKREATION .

- <<< Authentizitét >>>

< DEBATTE >
Rationalitdt

Komplexe Kommunikation gestalten

Grundsatzlich lassen sich Kommunikationsstile in vier Ebenen einteilen,
je nachdem, wie viele ihrer Intelligenzsysteme eine Fiihrungskraft nutzt.
Unsere menschlichen Intelligenzsysteme sind das Gehirn, unser Herz
und unser Bauchgefiihl. Ist einer Fithrungskraft egal, was andere denken
oder fiihlen, fithrt sie Monologe und ist mit den Intelligenzsystemen der
Mitarbeiter unverbunden. Auf der Debattenebene ist sie am intellektuellen
Austausch von Gehirn zu Gehirn interessiert. Die Dialogebene ertffnet der
Fluhrungskraft, auch zu beriicksichtigen, was sie selber und ihr Gegeniiber
fiihlen. Das macht es moglich, auch diese Ressource zu nutzen. Auf der
Ebene der Kokreation tauschen wir uns intellektuell und emotional aus.
Unsere Intuition kommt ins Spiel. Um die Intelligenz aller Ebenen in den
Wandel einbeziehen zu kénnen, sind Fiihrungskrafte gut beraten, zu lernen,
sich entsprechend zu 6ffnen.

26 | Fiihren bedeutet Kommunizieren




Die Monologebene - Appelle und
feste Urteile

Besteht die Kommunikation der Fiihrung aus
von oben ausgegebenen Appellen, bewegt sie
sich auf der unverbundenen Monologebene.
Die Denkweise ist gepragt von Vorurteilen
oder festgefahrenen Annahmen, die fiir Fak-
ten gehalten werden, weil kein intellektueller
Austausch von Argumenten stattfindet.

Ein Beispiel: Ein Unternehmen fragte uns an, es bei der Entwicklung seiner
Unternehmenswerte zu unterstiitzen. Beim ersten Treffen wurde uns eine
Liste mit acht Werten vorgelegt. Die hatte sich der nicht anwesende Chef
ausgedacht. Sie sollten an die Mitarbeiter kommuniziert werden, damit
diese die Werte Leistungsbereitschaft, Qualitit, Flexibilitat, Zuverlédssigkeit,
Innovation, Loyalitit, Freundlichkeit und Tradition ,leben”. Ein solches
Vorgehen endet in der Regel damit, dass die Werte irgendwo an der Wand
héngen und keine Auswirkung auf Kultur und Verhalten haben. Abgesehen
davon, dass der Chef sie bei passender Gelegenheit zitiert, um Verhalten zu
sanktionieren.

Die Debattenebene - Urteile loslassen

Die Ebene der Debatte stellt schon eine héhere Kom-
munikations- und Fiihrungsreife dar. Hier darf offen
diskutiert werden. Dafiir lassen wir unsere Urteile
fallen und ein intellektueller Diskurs wird méglich.
Aufder Debattenebene haben wir ein Interesse daran,
Argumente gegenseitig auszutauschen. Debatten
sind gepragt von rationaler, faktenorientierter Kom-
munikation. Differenzierte Konfrontation ist mog-
lich, allerdings noch begleitet von diversen Tabus.
Bestimmte Aspekte diirfen nicht angesprochen
werden. So darfoftmals tiber vieles geredet werden,
aber die Punkte Fithrung, Hierarchien, Vorgehens-
weisen und Kennzahlen sind nicht verhandelbar.

Fragt manin einem derartigen Fall die Mitarbeiter nach den Unternehmens-
werten, wissen sie zwar, dass es welche gibt, konnen zwei bis drei von ihnen
aufsagen und sich an die anderen nicht mehr erinnern. Sie werden dann
irgendwo herausgesucht, als hdtte man nach dem Ausweis gefragt, nach dem
jetzt mithsam gekramt werden muss. Werte sind eine lastige Pflichtiibung,
mehr nicht. Die Kommunikation ist auf dieser Ebene eher manipulativ.
Sie beschriankt sich auf Smalltalk und Hoflichkeits-Blabla. Eine Fiithrung,
die so agiert, hat meist feste Urteile tiber die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter im
Kopfund sieht sich in der Rolle des Erziehers. Mitarbeiter werden eher wie
Kinder behandelt und entmiindigt. Dass diese sich dann unter Umsténden
genauso verhalten, fiihrt zu einer Selbstbestiatigung der Fithrung und
héilt das System, in dem sich alle im Unternehmen miteinander befinden,
in dieser Haltung aufrecht. Um in der Debattenebene kommunizieren und
einen offenen intellektuellen Austausch nutzen zu konnen, miissen Fiih-
rungskréfte lernen, ihre Urteile und ihre Selbstgerechtigkeit loszulassen.
Dasist die erste Herausforderung an Fithrung.

Fiihren bedeutet Kommunizieren

Ein Beispiel: In einem grofien Verlagshaus hat es einen Fiihrungswechsel
gegeben. Entgegen der vorherigen Strategie, Online und Print miteinander
zuverzahnen, gab die neue Chefetage die Parole aus, beide Bereiche wieder
strikt zu trennen. Viele konnten diesen Strategiewechsel nicht nachvollzie-
hen, obwohl er mit Zahlen, Daten, Fakten unterlegt worden war. Vor diesem
Hintergrund wurden allerlei sinnvolle Anstrengungen unternommen, das
Unternehmen agil und moderner zu machen. Viele Workshops und Fort-
bildungsmafinahmen fanden statt, neue Recruiting-Initiativen wurden
erfolgreich umgesetzt. Bei allen Aktivitaten stand immer das grofie Frage-
zeichen im Raum, liber das nicht geredet werden durfte. ,Warum gehen wir
in diese Richtung, die sich falsch anfiih1t?“ Jeder hatte ein ungutes Gefiihl
beider ganzen Sache. Es quilte, die eigene, ganz personliche Weisheit nicht
wirklich beitragen zu diirfen. Denn es wurde kein Raum geschaffen, dieser
inneren Wahrnehmung Ausdruck zu verleihen. Das hétte bedeutet, den Chef
womoglich infrage zu stellen, und das war ein unausgesprochenes Tabu.

Wenn wir etwas im Herzen erkennen, aber nicht danach handeln oder das
Gefilihl haben, nicht danach handeln zu diirfen, erzeugt das Zynismus.
Zynismus ist die Krankheit der Schlauen. Um die eigene Ohnmacht zu kom-
pensieren, werden Menschen latent spottisch. Viele Unternehmenskulturen
sind in diesem Sinne von Zynismus infiziert. Um dem zu entkommen, braucht
es die Erweiterung des gemeinsamen Kommunikationsraumes und unserer
Haltung. Mo6glich wird diese Erweiterung durch mehr Ehrlichkeit und
Offenheit sowie die Fahigkeit, seine eigenen Fehler zu sehen. Das Loslassen
von Zynismus ist die zweite Herausforderung fiir Fiihrungskréafte bei der
Reifung ihres Kommunikationsverhaltens.

Fiihren bedeutet Kommunizieren



Die Dialogebene - Zynismus loslassen

Kennzeichen der Dialogebene ist die Bereit-
schaft zur offenen Kommunikation. Hier ist
es der Fithrung moglich, die Perspektive zu
wechseln und sich tatsdchlich empathisch
in das Gegenitiber zu versetzen. Auf dieser
Ebene kommen wir durch gemeinsames
reflektierendes Erkunden zu Zielen. Ein echter
Austausch auf Augenhohe wird moglich. Ist die
Flhrungsetage nur mit der Debattenebene ver-
traut, sagt sie sich: ,Nicht noch mehr Meetings.
Daregiere ich doch lieber durch.” Meetings,
in denen echter Dialog gepflegt, zugehort und
Verbindung geschaffen wird, sind nicht nur
wesentlich kurzweiliger als von Monolog und
Debatten geprigte Veranstaltungen. Das Ent-
scheidende ist, dass sie viel effektiver sind.

Nehmen wir die Werte als Beispiel. Wenn sich Fiithrung und Mitarbeiter
im Dialog darauf geeinigt haben, dass ,,Offenheit” ein wichtiger Wert
fiir das Unternehmen ist, und wenn jeder sagen kann, was er personlich
da-runter versteht, welche Erwartungshaltungen er an sich, das Team
und die Organisation hat, welche Bedenken da sind, wie er diesen Wert
umsetzen mochte und welche Art von Unterstiitzung er braucht, wird das
wesentlich mehr Wirkung zeigen als alle Werteplakate und Rundschreiben
zusammen. Denn im Dialog beriicksichtigen wir auch die emotionale Ebene.
Wenn wir in einem wirklich offenen Dialog beschliefien ,Wir wollen das Wir
starken®, kann das echte Kraft entfalten. Dann sind wir auch bereit, uns
Tabubereiche anzuschauen. In unseren Workshops legen wir grofsen Wert
aufviele Gespriache in Kleingruppen tiber alle Hierarchieebenen hinweg.
Immer wieder erstaunlich ist, fiir wie viele Teilnehmer es das erste Mal ist,
dass sie sich eins zu eins mit einem Vorgesetzten zu einem Thema aus-
tauschen. Sich auf diese offene Haltung einzulassen bedeutet fiir beide
Seiten, den Mut zu haben, ihre Komfortzone zu verlassen. Um diesen Raum
zu betreten, ist es gut, mit seinen eigenen Gefithlen in Kontakt zu sein.
Dasist die dritte Herausforderung fiir Fiihrungskrafte.

Fiihren bedeutet Kommunizieren

Die Ebene der Kokreation - Angst loslas-
sen

In der Haltung des Dialogs ist das
moglich, was wir uns letztendlich
erhoffen und was in der Herausforde-
rung des Wandels die grofiten Chan-
cen bietet: gemeinsam Moglichkeiten
zu erkennen und kollektive Kreativi-
tat zu fordern. Hier ist ein freier Aus-
tausch von Gedanken tiber alle Hie-
rarchieebenen erlaubt, emotionale
Wahrnehmungen sind erwiinscht
und unkonventionelle neue Denk-
ansétze sind willkommen. Was uns
héufig davon abhélt, so zu kooperie-
ren, ist unsere Angst und unsere Sorge vor Kontrollverlust. Das ist noch
verstandlich, denn es mangelt uns oft an Erfahrung, in dieser Weise
miteinander zu arbeiten. Man stelle sich vor, die Ingenieure der Autokon-

zerne hitten in einem offenen Rahmen andere Mitarbeiter gefragt, was sie
davon halten wiirden, die wirklichen Emissionen der Autos zu verschleiern,
indem sie mithilfe einer Software unter Testbedingungen niedrigere Werte
vorgaukeln. Wahrscheinlich hiatten deren Erkenntnisse aus Herz und Bauch-
gefiihl gereicht, um zu dem Schluss zu kommen, dass Betrug, gerade wenn
esum die Gesundheit geht, keine gute Idee ist. Die Konzerne hatten mit nur
einem offenen Dialog Milliarden Euro gespart.

Eine Methode, die hilft, diesen Raum der Kokreativitit zu erschliefien,
ist Design Thinking. Dabei stellt sich ein interdisziplindres Team aus ca.
sechs bis acht Leuten einem Problem. Anstatt sofort nach Losungen zu
suchen, wird der Design-Thinking-Prozess in sechs Phasen aufgeteilt.
Die ersten drei widmen sich ausschliefflich dem Problemverstdndnis. Danach
geht es in den Phasen vier bis sechs um Ideenfindung, Prototypenbau und
das Testen. Kennzeichen des gesamten Prozesses ist, dass er ergebnisoffen
und hierarchiefrei ist. Die Teams setzen sich interdisziplindr zusammen.
So wird Silodenken vermieden. In dieser Haltung geht es darum, moglichst
viele Perspektiven wahrzunehmen und diese moglichst schnell mit den
Bediirfnissen der Zielgruppe durch Tests abzugleichen.

Fluhrungskrifte, die kokreativ flihren wollen, stehen vor der Herausforde-

rung, Urteile, Zynismus und Angst loszulassen, um eine wirklich kokreative,
agile Haltung der Zusammenarbeit zu etablieren.

Fiihren bedeutet Kommunizieren



Entwicklungspsychologische Modelle,

die unserem Modell der sechs Haltungen
zugrundeliegen

Abraham Maslow
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Jean Piaget
Kognition

Jane Loevinger
Ich-Entwicklung

Susanne Cook-Greuter

Ich-Entwicklung

Dr. Thomas Binder

Ich-Entwicklung
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Werte
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Spiral Dynamics

Frederic Laloux
Reinventing
Organizations

Martin Permantier

Haltungen

Vorkonventionell

WIR

Physiologisch

Stadium 1
Ur-Vertrauen
vs. Ur-Miss-

trauen

(1. Lebensjahr)

Sensorimotor

Symbiotice

ICH

Stadium 2
Autonomie vs.
Scham und

Zweifel

(2. bis 3.
Lebensjahr)

Preoperational

Impulsive

Impulsgesteuerte
Stufe

Magic Animistic

1st Tier Personal - Subsistence

Instinctive Self

(0-1 Jahre)

Survival Sense

Magic/Animistic
Self

(1-3 Jahre)

Kin Spirits

Sicherheit

Stadium 3

Initiative vs.
Schuldgefuhl

(4.bis 6.
Lebensjahr)

Self-protective

Self-Centric

Selbstorientierte
Stufe

5%

Egocentric

Impulsive Self

(3-6 Jahre)

Power Gods

Tribal
impulsiv

Selbstorientiert-
Impulsive
Haltung

Konventionell

WIR

Sozial

Stadium 4

Werksinn vs.

Minderwertigkeitsgefuhl

(6. Lebensjahr
bis Pubertat)

Concrete
Operational

Conformist

Group-Centric

Gemeinschaftsbe-
stimmte Stufe

12%

Absolutistic

Rule/Role Self

(7-8 Jahre)

Truth Force

Traditionell
konformistisch

Gemeinschaftsbe-
stimmt-
Konformistische
Haltung

Individuell

Formal
Operational

Self-Aware

Skill-Centric

Rationalistische
Stufe

38%

Multiplistic

Achiever Self

(9-14 Jahre)

Strive Drive

Modern

leistungsorientiert

Rationalistisch-
Funktionale
Haltung

In allen Modellen finden wir eine natiiy

schiedlichen Wegen zu gleichen Schltissen gekommen sind, er}

Wt die Relevanz de

iche Reihenfolge von Stufen und Phasen. Dass so viele Forscher aufunter-

r Erkenntnisse. Das Besondere

bei den Forschungen von Graves und Loevinger war, dass erst die Ergebnisse da waren, dann kam die Theorie.

ICH

Kognitiv

Stadium 5

Ich-Identitat vs.
Ich-Identitatsdif-
fusion

(Jugendalter)

Conscientious

Self-Determining

Eigenbestimmte
Stufe

30%

Eigenbestimmt-
Souverane
Haltung

Postkonventionell

Asthetisch

Stadium 6

Intimitat und Solidari-
tat vs. Isolation

(frihes
Erwachsenenalter)

Individualistic

Self-Questioning

Relativierende
Stufe

10%

Relativistic

Sensitive Self

(15-21 Jahre)

Human Bond

Postmodern
pluralistisch

Relativierend-
Individualistische
Haltung

WIR

Selbstverwirklichung

Stadium 7

Generativitat vs.
Stagnation und
Selbstabsorption

(Erwachsenenalter)

Autonomous

Self-Actualizing

Systemische
Stufe

4%

Systemic

Stadium 8

Ich-Integritat vs.
Verzweiflung

(reifes
Erwachsenenalter)

Construct-Aware
Integrated

Construct-Aware

Integrierte
Stufe

1%

2nd Tier Transpersonal - Being

Integral Self

Flex Flow

Integral
evolutionar

Systemisch-
Autonome
Haltung

Holistic Self

Global View

Transpersonell

ICH

Selbsttrans-

zendenz
Ego-Aware Transpersonal
Unitive
FlieBende
Stufe
3rd Tier
Transcendent
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Was ist Wahrheit?

Eswar einmal ein Konig in einem fernen Land. Er hatte ein wunderschones
Konigreich, in dem sich alle seine Untertanen wohlfiihlten. Doch er war
verzweifelt. Immer wenn er einen Rat bei seinen sechs Beratern suchte,
wusste er nicht, wem er folgen sollte. Sie alle widersprachen sich permanent.
Gleichzeitig schienen die Argumente der jeweiligen Berater in sich nach-
vollziehbar. Eines Tages horte der Kénig von einem weisen Sufi aus dem
fernen Ajmer, der in der Stadt zu Besuch weilte. Dem Sufi wurde nachgesagt,
dass er einen besonders klaren Geist habe und auch bei den widerspriich-
lichsten Sachverhalten immer eine weise Losung finde.

Erlief ihn herbeirufen und war voller Hoffnung, nun eine Losung fiir sein
Problem zu finden. Hoflich richtete sich der Konig an den Sufi und fragte:
»Mein giitiger Sheikh vom Orden der Chisti, bitte sag mir, was ist Wahrheit?“

Der Sufi war mit einer Karawane von weither gegkommen. Im Tross mit
unterwegs war ein Elefant. Ein Tier, das kaum jemand in dem Konigreich
kannte. Der Sufi ordnete an, dass der Elefant geholt werden sollte. Und er
lieR die sechs Berater des Konigs kommen, die noch nie zuvor einen Elefan-
ten gesehen hatten. Thnen lief} er die Augen verbinden und sie sollten den
Elefanten untersuchen und ihn dem Konig beschreiben.

Der erste Berater hatte den Elefanten bei einem Stofizahn gepackt und sagte:
,,Bin Elefant ist wie eine Spitzhacke!“ Der zweite wiederum hielt den Riissel
in seinen Handen und sagte: ,,Er ist wie ein Schlauch.” Der dritte, der die
Ohren ertastete, sagte: ,Nein, er ist wie ein grofes Ledertuch.“ Am Bein des
Elefanten hockte der vierte Berater und sagte: ,,Er ist wie ein Baumstamm,
ich kann es genau fiihlen.” Der flinfte tdtschelte den michtigen Bauch des
Elefanten und sagte: ,,Nein, er ist wie ein grofdes Fass.“ Am Ende stand
der sechste Berater. Dieser war schon ganz verunsichert und sagte dann:
»Wie konnt ihr nur so falsch liegen, ein Elefant ist wie ein dickes Seil.“

Da sagte der weise Sufi zu dem Konig: ,Das ist Wahrheit!“




Haltung hat mit Reife zu tun

Jede Haltung hat ihre eigenen Wahlmoglichkeiten. Diese kénnen einfach
und dualistisch sein oder sehr differenziert. Je mehr Gewahrsein wir haben,
desto mehr Handlungsoptionen haben wir. Welche Haltungen uns zur
Verfiigung stehen, hingt von unseren Ressourcen ab und davon, welche
Kompetenzen wir schon trainieren und erleben konnten. Neue Haltungen
verandern die Wirklichkeitswahrnehmung. Der Wandel ist immer ein
innerer Wandel. Die innere Freiheit nimmt zu. Am Anfang entsteht der
Druck, unsere Haltung zu erweitern, aus dem Erkennen eigener innerer
Widerspriiche oder aufgrund duflerer Anspriiche. Spater wird er erginzt
um den Wunsch, sich selbst zu entwickeln.
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Ein Beispiel: Stellen wir uns drei gleich gut qualifizierte Fachkréafte vor.
Kommt ein neues Projekt ins Haus, das eine Herausforderung darstellt,
wird der Erste sagen, dass er keine Lust auf neue Sachen hat und dass das
nicht zu seinem Gebiet gehort. Der Néchste wird dariiber klagen, dass man
das janoch nie gemacht hat und nicht wirklich beherrscht und unbedingt
externe Experten dazugeholt werden sollten. Der Dritte freut sich, endlich
etwas Neues zu lernen, und kniet sich voller Elan rein. Was fiir die einen
ein grofier Spaf ist, wird von anderen als Belastung erlebt.

Das Modell der
sechs Haltungen

Die Entwicklung unserer inneren Haltung wird gepragt durch
unser Elternhaus, das soziale Umfeld, die Kultur, in der wir leben,
und unseren eigenen Wunsch nach Selbstentwicklung. Wir alle
fangen bei null an und erweitern schrittweise unser Kompetenz-
spektrum. Jede neue Haltung vergréBert den Raum der inneren

Eine Haltung repréasentiert eine Stufe der Wirklichkeitsbewéltigung,
die jeweils bestimmte Bediirfnisse erfiillt. Mit den neuen Verarbeitungs-
stufen, die wir uns erschliefien, erweitern sich unsere Kompetenzen.
Alle Menschen besitzen das Potenzial, alle Haltungen einzunehmen. Nur hat
nicht jeder Mensch die spateren Haltungen schon in dem Ausmaf erlernen

konnen, dass sie Teil seiner Personlichkeit geworden sind. Die Haltungen
werden nacheinander gelernt und bauen aufeinander auf.

Freiheit und erweitert unser Handlungsspektrum.

In unterschiedlichen Rollen konnen wir unterschiedliche Haltungen und
Reifegrade entwickelt haben. Meist bildet eine bestimmte Haltung den
Schwerpunkt in unserer aktuellen Wirklichkeitsinterpretation. Das heifst
nochlange nicht, dass wir sie iberall nutzen. Die Haltungen, die wir privat
oder beruflich einnehmen, konnen sich unterscheiden. Mit unseren Kindern
verhalten wir uns empathisch, reif und umsichtig, sind tolerant und erlau-
ben eine ausgepragte Fehlerkultur. Wir gehen auf sie ein, fragen, was sie
brauchen, finden gemeinsam Ressourcen und etablieren realistische Ziele.
Inder Rolle als Fiihrungskraft verlangen wir, dass die Leute zu funktionieren
haben, und wollen uns nicht um deren Befindlichkeiten kiimmern. ,Wir sind
schliefflich nicht im Kindergarten.”

Das Modell der sechs Haltungen | 53




aﬁ 6

PRO” Cidet

“Esee“‘ Sc“e\ e
patto® 006-6%°
9 \5\5\\\ \]e(\ag

54

Haltung bestimmt den Grad unserer inneren Freiheit
Haltungen driicken sich in unserem Korper, in unseren Gefiithlen und
Glaubenssatzen aus. An der Korperhaltung lasst sich innere Haltung wahr-
nehmen. Ein erhobener Zeigefinger und der Verweis auf Autoritiaten deutet
auf die gemeinschaftsbestimmt-konformistische Haltung hin. Bei aggres-
siver Korperhaltung mit geballter Faust ist eine selbstorientiert-impulsive
Haltung wahrscheinlich. Jede Haltung hat ihren eigenen Sprachraum mit
eigenen Wortern. Wir konnen nur das ausdriicken, woflir wir Sprache haben,
und wir driicken nur das aus, was zu unserer aktuellen Realitdtskonstruktion
passt. Die Worter, die wir nutzen, sind ein Spiegel unserer Innenwelten.
Jeder, der sich einen Vortrag von einem Finanzvorstand mit endlosen
Excel-Tabellen und kryptischen Begriffen anhoren durfte, kennt das Geftihl,
in einer rationalistischen Weltkonstruktion unterwegs zu sein. Unsere
Haltung erzeugt die Vorstellung von dem Menschen, der wir zu sein glauben.
Haltungen machen deutlich, wie wir die Realitat interpretieren und uns
dabei in Balance fiihlen. Besonders hartnéckig sind Muster, die wir als
Kinder erlernt haben, als unser reflektierendes Selbst noch nicht aktiv
wahr. Diese Muster konnen sich in unbewussten inneren Abwertungen und
negativen Glaubenssitzen duflern, die verhindern, dass wir in unsere Kraft
kommen. Wem als Kind immer wieder gesagt worden ist, dass er nichts ist
und nichts kann, der wird erst selbstbewusster leben konnen, nachdem
er sich diese Satze bewusst gemacht und sie durch sinnvolle, starkende
innere Botschaften ersetzt hat. Innere Haltungen und damit verbundene
Glaubenssitze erzeugen in uns immer wieder Autoritdten, denen gegeniiber
wir uns ohnmaéchtig fithlen. Typische Aussagen in einer opferorientierten
Haltung sind: ,Die da oben machen eh, was sie wollen. Aufuns hort ja keiner.”
Wer noch an seine eigene Wertlosigkeit glaubt, der braucht diese Haltung
fiir seine Existenzbewdltigung. Fiir andere gelten Konzepte von ,denen da
oben“oder ,,Schuld“ nicht mehr.

Wir andern das Narrativ iiber uns

Mit der Zeit verandern wir die Art und Weise, wie wir uns selber bedeutungs-
erzeugende Geschichten iiber unser Leben erzahlen. Die Ankergeschichten,
die jemand liber sich preisgibt, verraten viel tiber seine Haltung zu seinem
Leben. Werden wir bei einem Bewerbungsgespriach aufgefordert, von uns zu
erzéahlen, wiahlt jeder den Bedeutungsrahmen, den er aus seiner subjektiven
Sicht fiir wichtig halt. Einer erzdhlt von seinem Ausbildungsweg und warum
die Dinge nicht so verlaufen sind, wie gedacht, und dass er dafiir nichts kann.
Der Néchste zeigt seine Referenzen und redet lange und ausfiihrlich iiber die
Projekte und seine Fachkenntnisse, ohne personlich zu werden. Wieder ein
anderer Bewerber sagt, wo er hinwill, wo er seine Talente sieht und warum
er glaubt, der Richtige fiir das Unternehmen zu sein. Drei unterschied-
liche Haltungen, auf das eigene Leben zu schauen und es zu interpretieren.

Das Modell der sechs Haltungen

Das eigene Lebensgefiihl wird generalisiert. Wir glauben, unsere Haltung,
unsere Denkweise seidie ,,richtige”. Erst aus der spateren entwicklungsorien-
tierten, systemischen Perspektive sehen wir die evolutionéire Bewegung,
dessen Teilabschnitt eine jede Haltung ist.

Am einfachsten einzunehmen ist diese evolutionére Perspektive bei unseren
Kindern. Wir begreifen sie als sich entwickelnde Wesen. Wenn ich den
Beschwerden meiner pubertierenden Tochter zuhore tiber die Schule,
die Lehrer oder die anderen Schiiler, nehme ich noch die Opferphase wahr.
Sie flihlt sich funktionalisiert und nicht selbstbestimmt. Sie leidet an den
Umsténden und der Fremdbestimmung. In ein paar Jahren wird sich das
andern. Hore ich ein dhnliches Klagelied liber das Wetter, die Politiker
und die Baustellen auf der Autobahn, kommt die gleiche Haltung zum
Ausdruck, nur dass sie jetzt ein Erwachsener mit anderen Themen einnimmt.
Wir vergessen, dass Reifung nicht authoért, nur weil wir plétzlich 18 Jahre
alt sind.

LAls ich aus der Zelle durch die Thir in Richtung
Freiheit ging, wusste ich, dass ich meine
Verbitterung und meinen Hass zurticklassen
musste, oder ich wiirde mein Leben lang
gefangen bleiben.”

Nelson Mandela

Entsprechend unseren Haltungen erzeugen wir unser Erleben von innen
heraus. Realitat ist das, was wir als Reaktion auf duflere Umstande in
uns konstruieren. Wir geben den Dingen ihre Bedeutung. In den reiferen
Haltungen ist das Gewahrsein fiir unsere Innenwelten grofier geworden und
damit vergrofiern wir auch die mogliche bewusste Einflussnahme aufunser
Reaktionsspektrum. Zwar konnen wir die duflere Welt und ihren Einfluss
aufunser Leben nicht steuern, doch kdnnen wir mit unserer Haltung unser
inneres Erleben beeinflussen. Gibt es berechtigte Kritik eines Kunden,
wird der eine Mitarbeiter in Selbstzweifel verfallen und sich schuldig fithlen,
der Néachste wird die Schuld beim Kunden suchen und ein Dritter ruft den
Kunden an und sucht gemeinsam mit ihm eine Lésung. Das Stimulus ist
das gleiche. Bedingt durch die jeweilige innere Haltung ist die Reaktion
hochst unterschiedlich. Je mehr die Haltung gereift ist, desto grofier wird
das Gefiihl der inneren Freiheit.
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Die sechs Haltungen und ihre Entwicklungsphasen
in der Kurzubersicht

Selbstorientiert-
Impulsiv

In der selbstorientiert-impul-
siven Haltung sind wir stark in
uns und unseren Bediirfnissen
gefangen. Reflektierendes Den-
ken und das Erfassen langerer
Zeitraume ist in dieser Haltung
noch nicht moéglich. Feedback
wird zuriickgewiesen und wir
bleiben im stereotypen Denken,
das sich vor allem auf Konkre-
tes und wenig auf Abstraktes
bezieht. Unser eigenes emotio-
nales Erleben konnen wir noch
nicht erfassen oder steuern.

Es fehlt die Kompetenz, ande-
ren Menschen empathisch zu
begegnen. Die Denkweisen sind
eher simpel, die anderen sind
immer schuld. Wir sind ten-
denziell in einer Verteidigungs-
haltung, weil es an innerer
Sicherheit und echtem Selbst-
bewusstheit fehlt. In unserer
Entwicklung durchlaufen wir
diese Lernphase im Alter von
ca. zwei bis finf Jahren.

Gemeinschaftsbestimmt-
Konformistisch

In der gemeinschaftsbestimmt-
konformistischen Haltung
lernen wir Regeln und Normen,
die sich an unserem Umfeld
ausrichten. Unsere Identitét
wird stark durch die Zugehorig-
keit zu einem Wir definiert und
weniger durch unsere Indivi-
dualitdt. Gehorsam und Unter-
ordnung sind in dieser Haltung
vorherrschend. Damit verbun-
den sind starke Schuldgefiihle,
wenn wir den Konventionen
nicht entsprechen. Wir ste-
hen unter einem hohen Anpas-
sungsdruck, der uns Kon-

flikte vermeiden lasst. Lieber
umschiffen wir Auseinander-
setzungen und verstummen.
Unsere eigenen Gefiihle und
unser Innenleben sind fiir uns
noch schlecht greifbar.

Kritik wird akzeptiert, wenn sie
sich auf Prinzipien bezieht, die

extern festgelegt wurden.

SICHERHEIT
2-5 JAHRE
Ich sage ICH und bin noch

in Impulsen gefangen

ORDNUNG
6-10 JAHRE
Ich rede vom WIR und
passe mich an

Rationalistisch-
Funktional

Die rationalistisch-funktio-
nale Haltung ist die nédchste
Kompetenzerweiterung und
der Beginn des psychologi-
schen Ich. Die beginnende
Selbstwahrnehmung erlaubt
uns einen differenzierten Blick
aufuns selbst. Jetzt konnen
wir verschiedene Perspekti-
ven sehen und werden urteils-
freier. Der Wunsch nach mehr
eigener Meinung und nach
Abgrenzung entsteht. Wir ent-
wickeln eigene Ansichten da-
rliber, was richtig und falsch
ist. Von langen Debatten halten
wir wenig. Uns selbst erleben
wir noch von externen Anfor-
derungen getrieben, innerhalb
deren wir glauben, funktionie-
ren zu miissen. In unserer eige-
nen Entwicklung durchlaufen
wir diese Haltung in der Regel
mit Beginn der Pubertit.

EFFIZIENZ
AB 10 JAHRE
Ich reflektiere und

vergleiche mich

Die Entwicklung der Haltungen ist sehr individuell, ihre Reihenfolge nicht. Sie ist fiir jeden Menschen gleich. Bedingt

durch dufSere Umstinde, Erziehung und Umfeld unterscheidet sich das Repertoire an Haltungen, das jedem Einzelnen

zur Verfiligung steht. Oftmals sind unsere Reifespriinge unvollstindig und wir reifen erst durch Selbstentwicklung nach.

Mit der eigenbestimmt-souve-
rdnen Haltung erwerben wir
eigene Werte und Vorstellun-
gen. Wir entwickeln eine starke
Zielorientierung und uns treibt
der Wunsch nach Selbstopti-
mierung. Es entfaltet sich ein
vielfaltigeres Innenleben, das
die Komplexitit von Situati-
onen akzeptiert und Respekt
vor individuellen Unterschie-
den hat. Die eigenen blinden
Flecken und die eigene Sub-
jektivitat werden haufig noch
nicht gesehen. Das ,,Ego” ist

in dieser Haltung am grofiten.
Es entspricht dem eines spé-
ten Teenagers, der vieles weifd
und kompetent ist, aber dessen
Empathievermogen sich noch
nicht ganz entfaltet hat.

Ich weiB, was ich will,
und habe eigene Ziele

Relativierend-
Individualistisch

Die relativierend-individua-
listische Haltung macht uns
bewusst, wie die eigene Wahr-
nehmung die Sicht auf die Welt
pragt. Wir fangen an, unsere
und die Sichtweise anderer zu
relativieren und zu hinterfra-
gen. Mit dieser Kompetenz ent-
wickelt sich unser Empathie-
vermogen weiter. Wir sehen,
dass jeder Mensch gepragt ist
durch seine grundlegenden
Eigenschaften, seine Kultur
und seine eigene Geschichte.
Wir lernen, dies in unserer
Kommunikation zu bertick-
sichtigen. In dieser Haltung
wird uns unser emotionales
Innenleben bewusster und wir
entdecken es als zusétzliche
relevante Wahrnehmungs-

ressource.

WERTE

Ich nehme meine
Geflhle bewusster wahr

Systemisch-
Autonom

Mit der systemisch-autono-
men Haltung erweitern sich
unsere Kompetenzen um die
Fiahigkeit zur voll ausgebildeten
Multiperspektivitit. In dieser
Haltung sind wir offen fiir die
kreative Auseinandersetzung
mit Konflikten und kénnen mit
Mehrdeutigkeit umgehen. Wir
respektieren die Individualitit
und Autonomie unseres Gegen-
tbers und sind bereit, die volle
Verantwortung fiir uns selbst,
unser Denken, Fithlen und
Handeln zu tibernehmen. Wir
konnen unsere Gedanken und
Geflihle als subjektiv erkennen
und haben mehr kooperative
Handlungsoptionen. Es ent-
steht ein Konstruktgewahrsein
tber die eigenen subjektiven

Deutungsmuster.

SINN

Ich erkenne meine innere
Vielheit und Subjektivitit
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Die sechs Haltungen
im Uberblick

Die Haltungen bauen aufeinander auf. Deswegen sprechen wir
von vertikaler Entwicklung. Wir verstehen die reiferen Haltun-
gen erst, wenn wir eigene Referenzerfahrung machen konnten.
Da unser eigener Erfahrungsraum von unserer aktuellen Gewohn-
heitshaltung durchdrungen ist, fallt es uns schwer, unsere eigene
Haltung zu objektivieren und sie im Kontext eines Entwicklungs-
weges wahrzunehmen.

Wir konstruieren durch
unsere Haltung unser Weltbild

Jede Haltung ist Ausdruck grundsétzlich wertvoller Bediirfnisse, die es
zuwiirdigen gilt. Wenn die Bediirfnisse weitgehend befriedigt sind, haben
wir eine Haltung ,durchlebt“und gehen in die nachste tiber. Die vorherigen
Haltungen horen nicht auf, in uns aktiv zu sein. In Abhéngigkeit von unseren
aktuellen Bediirfnissen (Sicherheit, Ordnung, Effizienz, Anerkennung,
Selbsterfahrung, reifes, sinnerfiilltes Handeln) werden unterschiedliche
Haltungen angeregt.

Stimmen die Zahlen nicht, wird unser Bediirfnis nach Effizienz getriggert
und es ist gut moglich, dass unsere rationalistisch-funktionale Denkweise
tbernehmen will. Dann rufen die ersten Stimmen im Kopf: , Leute raus-
schmeifien, Kosten sparen!“Wenn wir die weiteren Haltungen verinnerlicht
haben, kénnen wir zur ersten automatischen Reaktion weitere Uberlegungen
und Perspektiven hinzufiigen. Mit der Perspektiverweiterung konnen wir
den Zeithorizont vergrofiern, andere Menschen einbeziehen, unterschiedli-
che Standpunkte einnehmen und neuartige Losungen finden. Meist bewegen
wir uns in bevorzugten gewohnten Haltungen, die wir mehrheitlich nutzen,
und kénnen andere, die wir noch wenig geiibt haben, nur mit Anstrengung
einnehmen.

Das ,,Ich® verdandert sich - das ,,Selbst* bleibt

Betrachten wir das ,,Selbst“im philosophischen Sinne als Atman, den Teil
in uns, der unzerstorbare, ewige Essenz unseres Geistes ist, so ist dieser
Teil die beobachtende Konstante, wiahrend sich unser ,Ich” im Laufe des
Lebens immer wieder neu strukturiert. Da wir meist so mit dem aktuellen
Konstruktidentifiziert sind und unser temporares ,, Ich” fiir unser ,,Selbst®
halten, ist es schwierig fiir uns, unser ,, Selbst“ zu erkennen. Jede Erweiterung
vergroflert unseren Handlungsspielraum. Gliicksempfinden, Zufriedenheit
oder Erfolg sind unabhéngig davon. Was der eine als Gliick oder Erfolg
wertet, mag fiir den anderen uninteressant sein. Manche Menschen leben
in dualistischen Weltbildern und sind vollkommen zufrieden damit. Andere
sind nur an duflerem Erfolg interessiert und wollen sich nicht mit ihren
Gefiihlen beschéftigen und konnen damit gliicklich sein.

Unsere Haltung beschreibt die Art und Weise, wie wir die Realitdt deuten und
unsere Wirklichkeit konstruieren. Vieles wird deutlich in den Sprachbildern,
die wir benutzen. Jede Haltung hat ihre Sprache und interpretiert Begriffe
im Sinne ihres Weltbildes. Fragen Sie Menschen: ,,Was ist Erfolg?“, driicken
ihre Antworten ihre Art der Realitdtskonstruktion aus.

Die sechs Haltungen im Uberblick




Unsere Haltung ist unser Fenster, aus dem
wir auf die Welt schauen

Wie ein Fluss sind wir ein Ich-Strom, der sich stédndig bewegt und unter-
schiedliche Haltungen einnimmt. Aus unserer Haltung bestimmen wir,
wie wir mit Einfliissen umgehen. Sokrates sagte, nachdem ihm seine Ehefrau
Xanthippe den Inhalt des Nachttopfes tiber den Kopf gegossen hatte: ,,Seht
ihr, wenn meine Frau donnert, spendet sie auch Regen!“ Der Stimulus ist das
eine, die Reaktion liegt an unserer Haltung. Mit dem Modell der Haltungen
kénnen wir den inneren Ich-Strom besser differenzieren und es zeigt uns,
welche Haltungen wir noch hinzuziehen kénnen, die wir bisher noch wenig
nutzen. Das ist ein ldngerer Prozess, da wir uns selbst gegeniiber meist
betriebsblind und gleichzeitig selbstgerecht sind.

»Ich lehne mich wirklich gegen diese Idee auf,
dass Politik ein Ort voller Ego sein muss und
wo Sie standig darauf konzentriert sind,

Ein Beispiel: Wie die Haltungen aufs Neue durchlaufen werden, erleben
wir, wenn jemand das erste Mal Fiihrungsaufgaben tibertragen bekommt.
Wir kennen das Teammitglied als besonnen und bei den anderen beliebt.
Genauweil das Teammitglied so gut und selbststandig arbeitet, haben wir es
als potenzielle neue Fiithrungskraft ausgewédhlt. Dann wird es Flihrungskraft
und ein seltsamer Vorgang tritt ein. Die Person, die wir vorher als team-
orientiert und kollegial empfunden haben, wird plotzlich herrisch, anmafiend
und kontrollfixiert. Wir trauen unseren Ohren nicht, wenn wir das Feedback
von Kollegen horen. Was ist passiert? Es ist so, als wiirden wir in jeder neuen
Rolle die Reise durch die Haltungen erneut antreten. Solange wir uns nicht
sicher fiihlen, ist die selbstorientiert-impulsive Haltung aktiv und wir agie-
ren dominant. Danach kommt die Phase, in der wir uns verpflichtet fithlen,
ein paar neue Regeln zu etablieren und fiir Ordnung zu sorgen. Die gemein-
schaftsbestimmt-konformistische Haltung ist aktiv. Ist das vorbei, ist die
neue Fiihrungskraft womoglich immer noch nicht voll in ihrer Rolle gereift
und fangt an, sich mit dem Controlling von Zahlen zu beschaftigen. Manche,
die zur Fiihrungskraft beférdert wurden, kamen nach ein paar Wochen mit
ausgetiiftelten Excel-Listen zu mir. Ich dachte: , Ist das wirklich notig?“
Ja, fir die Reifung war es notig, diese Phase zu inkludieren, sie voll in sich
aufzunehmen und dann zu tiberwinden.

Treffer zu erzielen. Ja, wir brauchen eine
robuste Demokratie, aber Sie konnen stark sein
und Sie konnen freundlich sein.”

Jacinda Ardern

Die Haltungen zeigen modellhaft, wie sich unser Geist entfaltet. Der Punkt
istnicht, Etiketten fiir das Verhalten anderer zu finden. Das gelingt unserem
eigenen formativen Geist sehr schnell. Wortiber wir reden und was wir bei
anderen bewerten, ist nicht so spannend wie das, was wir verinnerlicht haben
und wirklich sind. Es geht darum, den eigenen Geist besser zu durchschauen,
ein Konstruktgewahrsein zu entwickeln, das grofiere innere Freiheitsgrade
zulésst. Die innere geistige Freiheit zu entfalten ist ein sich wiederholender
Vorgang, der sich immer wieder in der gleichen Sequenz abspielt. Wir konnen
den Vorgang in unserer Biografie im Grofen und beim Erlernen neuer Rollen
im Kleinen beobachten.

Die sechs Haltungen im Uberblick

Manchmal geht dieser Prozess extrem schnell, innerhalb von Tagen,
manchmal kann er sich iiber Monate hinziehen. Erst dann kommt die neue
Fiuhrungskraft in die eigenbestimmt-souveridne Haltung. Wenn sie sich
da fest etabliert hat, fallt es ihr auch leichter, empathisch in einer relati-
vierend-individualistischen Haltung zu fiihren. Der Zyklus wird immer
wieder mit jeder neuen Rolle durchlaufen. Wie kann es auch anders sein. Wir
brauchen Sicherheit, Ordnung und Erfahrung, um wirklich souveran zu sein.

Entsprechend zeigen wir in unterschiedlichen Rollen unterschiedliche Reife-
grade. Temporar regredieren wir und fallen in frithere Haltungen zurtck.
Das geschieht unter anderem durch Unsicherheiten oder Konflikte. Es
gehort zu unserer Selbsttauschung, wenn wir uns in regredierten Zustianden
erleben, uns damit zu rechtfertigen, dass wir das absichtlich machen. Gerne
behaupten wir auch, dass wir nur so gehandelt haben, weil die Situation es
erfordert hat. In den allermeisten Féllen der Interaktion ist eine reifere
Haltung die bessere Wahl. Ein Grof$teil der Konfliktlosungen besteht darin,
in eine der spéteren Haltungen zu wechseln.

Die sechs Haltungen im Uberblick | 119



Jede neue Haltung ist in ihrem Entstehen
eine Form der Bewusstseinserweiterung -
und eine Befreiung.

Alle Haltungen gehoren zu unserer inneren Vielfalt. Mal ist unser Wahr-
nehmungsspektrum weiter, mal verengt. Mal verhaken wir uns hier, mal dort.
Je mehr wir die innere eigene Vielheit sehen und inkludieren, desto starker
wird unsere Integritat.

Nicht mehr die dualisti-
schen Vereinfachungen
verinnerlicht zu haben
und zu glauben, sondern
sich vollstdndig davon
gelost zu haben — welche
Befreiung!

Der kritische Verstand
ist der Helfer.

Wir glauben, der Mittel-

punkt der Erde zu sein. g
Getrieben von duleren R
Einfllissen und inne- Regeln und Ordnung zu

ren Impulsen. Reiz und etablieren

Reaktion liegen nah ist der Helfer.

beieinander. .

Der Wunsch nach

innerer Autonomie
ist der Helfer.

Mitgefiihl
ist der Helfer.

Selbstermdachtigung
ist der Helfer.

»Je weiter die Entwicklung,

desto mehr Aspekte werden beachtet,

desto weiter reicht der Zeithorizont,

desto differenzierter ist unser Innenleben,
desto eigenstdindiger denken und handeln wir,

desto mehr Komplexitdt kann verarbeitet werden.”

Christoph Burger



Haltungen in sich erkennen lernen

Selbstorientiert-
Impulsiv

Fihlen wir uns bedroht, reagie-
ren wir schneller aus der ver-
engten Sicht der selbstorien-
tiert-impulsiven Haltung. Ist
das Adrenalin wieder aus dem
System und haben wir die Hal-
tung gewechselt, kann es etwas
Demiitigendes haben, sich so
erlebt zu haben. Bleiben wir
jedoch in der Haltung, konnen
sich lange innere Rechtferti-
gungsselbstgesprache anschlie-
Ren, bei denen die anderen
immer die Schuld haben.
‘Wutausbriiche und Trotzver-
halten sind ein Indikator dafiir,
dass wir in dieser Haltung
unterwegs sind. Nicht selten
bedingen frithkindliche Verlet-
zungen, dass die Haltung noch
nicht voll integriert ist und wir
leicht reizbar bleiben.

08:00 UHR
Kampfmodus
im StraBenverkehr

Gemeinschaftsbestimmt-
Konformistisch

Der Konflikt mit Autoritéten,
sei es der Chef, die Polizei oder
das Finanzamt, triggert unsere
Gehorsamsstrukturen und
bringt uns in die gemeinschaft-
lich-konformistische Hal-
tung. Wir fithlen uns in solchen
Momenten wie ein Grund-
schulkind, das etwas Verbo-
tenes gemacht hat und jetzt

die Leviten gelesen bekommt.
Meist sind wir in solchen
Situationen kleinlaut und
schalten auf Konfliktvermei-
dungsmodus und Anpassung.
Alte Glaubenssétze halten die
Haltung im Erwachsenenal-
ter aktiv. Viele unserer inneren
ungepriiften moralischen Uber-
zeugungen und Glaubenssétze
bringen uns in diese dualisti-
sche Sicht.

08:30 UHR
Gehorsam gegentber
der Staatsgewalt

Rationalistisch-
Funktional

Die rationalistisch-funktio-
nale Haltung ist unser Normal-
programm, wenn es um Arbeit
geht. Wenn wir in herk6mm-
lichen Konzernstrukturen
arbeiten, haben wir uns teil-
weise daran gewohnt, rein nach
duferen Zielen zu arbeiten

und keine Eigeninitiative oder
Eigenverantwortung einzu-
bringen. Wir hangeln uns ent-
lang von To-do-Listen, hetzen
von einem Termin zum néchs-
ten und sind in einem Funkti-
onsmodus. Eigene emotionale
Wahrnehmungen werden eher
ignoriert. Wir offenbaren nur
einen Teil von uns. Die positive
Seite der Haltung kann im Erle-
ben unserer fachlichen Kompe-

tenzen erfahren werden.

10:00 UHR
Effizient und rational
im Meeting

Unsere Haltung wechselt. Im Laufe eines Tages erleben wir uns in unterschiedlichen Haltungen. Wenn wir uns nicht

unserer Selbst bewusst sind, sind es oft dufere Stimuli, die unsere innere Haltung aktivieren. Anstatt nur die Haltung

zu bewahren, konnen wir mit steigender Reife die Haltung wdhlen. Wenn wir Zeuge der unterschiedlichen Haltungen

inuns sind, kénnen wir sie in gtinstigeres Verhalten verwandeln, indem wir unsere Einstellungen dndern.

Fiithlen wir uns gut mit uns,
mit unserem Tun und unse-
rer Rolle verbunden, erle-

ben wir uns in einer eigenbe-
stimmt-souveranen Haltung.
Wir finden uns toll und auch
ein bisschen toller als die ande-
ren. AuRerer Erfolg, Status und
Anerkennung starken unser
Souveranitatsempfinden. Eine
Portion Ego und Selbstgerech-
tigkeit schwingen als stille
Begleiter mit. Es ist die Hal-
tung, in der wir uns als Gestal-
ter und Macher empfinden.
Die ldhmende Opferhaltung
der vorherigen Phasen hat

uns verlassen, wir fithlen uns
selbstwirksam. Doch liegt der
Aufmerksamkeitsfokus noch
sehr stark bei uns selbst und

es fehlt echte emotionale
Verbundenheit.

Souverdn und selbstbestimmt

auf der Blihne

Relativierend-
Individualistisch

In der Kompetenzstufe der
relativierend-individualisti-
schen Haltung hinterfragen und
reflektieren wir uns stérker.
Wir behalten die Souverani-

tat der vorherigen Haltung und
erlauben uns, uns mehr in unse-
rer Vielfalt und Widerspriich-
lichkeit zu erkennen. Das bedarf
einer Offenheit und stérkeren
emotionalen Verbundenheit.
Ein gutes Gesprach mit uns
nahen Menschen, bei dem wir
von uns selbst erzdhlen, zuho-
ren und erginzend reden, kann
ein Beispiel fiir diese Haltung
in uns sein. Jede Haltung fiihlt
sich anders an, der innere Raum
wird weiter und wir haben
weniger Widerstand gegen das
Leben. In dieser Haltung kon-
nen wir leichter entspannen

und authentisch sein.

18:00 UHR
Empathisch und
zugewandt

Systemisch-
Autonom

Die Darstellung unten zeigt
eine Situation, in der wir
unsere Kinder begleiten und
einen Konflikt 16sen. In dem
Fall gehen wir davon aus,

dass wir den anderen in sei-
ner Bedingtheit erkennen, uns
der Situation und des Kon-
textes gewahr und uns unse-
rer Rolle und Wirkung bewusst
sind. Aus dieser inneren Frei-
heit und Autonomie kénnen wir
unser Verhalten bewusst empa-
thisch modulieren und unter-
stlitzend handeln. Die Basis fiir
die Selbstentwicklung ist die
Selbstverantwortung. In dieser
Haltung tiibernehmen wir Ver-
antwortung fiir unsere Gedan-
ken und unser Verhalten und
werden zum Gestalter unseres

Erlebens und Tuns.

20:00 UHR
Aufmerksam, ausgleichend
und liebend



Schritte der Regression

Eigenstidndiges Denken fehlt

Anstand fehlt

Reiferegression ist normal

Vielleicht kennen Sie das: Sie haben einen Bekannten, Verwandten
oder Freund, den Sie als geschitztes Mitglied unserer Gesellschaft fiir
eine besonnene, verantwortungsvolle Person halten. Man kdonnte sagen,
Sie vertrauen dieser Person. Wenn man Sie fragen wiirde, ,Wiirden Sie Thr
Haustier in die Obhut dieser Person geben, wenn Sie in den Urlaub fahren?”,
wiirden Sie diese Frage bejahen.

Und dann sitzen Sie das erste Mal als Beifahrer im Auto neben dieser
Person. Eine wundersame Transformation entfaltet sich. Es geht los und
nach kurzer Zeit beginnen Sie, links neben sich ein leichtes Grummeln
wahrzunehmen. Sie versuchen, ein Gespriach zu starten und merken,
dass der Fahrer sehr konzentriert zu sein scheint und nicht abgelenkt werden
mochte. Sie schweigen.

Das Grummeln wird hérbarer und erste laute Gerdusche dringen aus dem
Fahrer. Etwa ein stakkatoartiges ,,Eh“ Die Laute werden facettenreicher
und langer, ,Eh, der Arsch da“, ,Eh, du Idiot, pass doch auf!“. Sie selber
nehmen den Verkehr als vollig normal wahr. Ab und zu will einer links riiber,
hier und da steckt jemand die Nase von rechts kommend in die Strafle, um
sich einen Uberblick zu verschaffen. Alles Business as usual. Ihr Fahrer
scheint sich jedoch in einem Kampf zu befinden. Fliiche werden verteilt,
Liicken schnell geschlossen, wilde Handzeichen gegeben. Sie merken —
er ist in einer anderen Welt. Schweigend steigen Sie am Ende aus.

Meist sagen wir nichts und sorgen bei nachster Gelegenheit fiir eine andere
Mitfahrgelegenheit. Gedanklich streichen wir die Person von der Liste der
moglichen Haustier-Sitter.

Je nach Situation verdndert sich unser Reifegrad, unsere Haltung und wie
wir der Welt begegnen. In vielen Menschen, die innerlich Unsicherheit
im StraRenverkehr spiiren, wird ein Uberlebensmechanismus aktiviert,
der sie in einen selbstorientierten Tunnelblick fithrt. Einmal ausgestiegen,
sind alle meist nach ein paar Minuten wieder relativ normal. Wir kénnen
regredieren und tun es recht oft.




Die Verteilung der Haltungen

Im Rahmen der Ich-Entwicklung wurden Tausende Personen aufihre
bevorzugte Haltung getestet. Das Datenmaterial der Forschungen zur
Ich-Entwicklung gibt uns einen ungefihren Uberblick dariiber, wie es mit
der Reife in der westlichen Gesamtbevolkerung aussieht. Die Grafik spiegelt
den Anteil der jeweiligen Gewohnheitshaltungen wider, die in den Tests zur
Ich-Entwicklung sichtbar geworden sind.

4% Systemisch-Autonom

10% Relativierend-Individualistisch

O S S S PP 30% Eigenbestimmt-Souverin

Unser Weltbild
und unser Fuhrungs-
verhalten

38% Rationalistisch-Funktional

FUhrungskonflikte haben ihre Ursache oft in unterschiedlichen
Haltungen. Bei genauer Betrachtung wird meist aus unterschied-
lichen Haltungen kommuniziert, ohne sich dessen bewusst zu
sein. Wir denken, der andere liegt ,falsch”. Mit dem Modell der
Haltungen kénnen wir unterschiedliche Positionen in einen

gréBeren Kontext stellen und besser verstehen. s e e S e L

5% Selbstorientiert-Impulsiv

Im Alltag agieren wir oft unter unserem Potenzial. Jeder Mensch weif}, was
es heifdt, selbstorientiert-impulsiv zu handeln. Wir kennen den Anpassungs-
druck der gemeinschaftsbestimmt-konformistischen Haltung. Nicht jedem
fallt es leicht, eine eigenbestimmt-souverdne Haltung einzunehmen.
Die Mehrheit bewegt sich in ihrer Gewohnheitshaltung im rationalis-
tisch-funktionalen Bereich oder fritheren Haltungen. Der postkonventionelle
Bereich der relativierend-individualistischen Haltung hat in den letzten
Jahren stark zugenommen. Bislang kann nur ein kleiner Teil die syste-
misch-autonome Haltung leicht einnehmen. Die weiterfiihrenden Haltungen
(1%), die wir in diesem Buch nicht untersuchen, sind nicht berticksichtigt.

Unser Weltbild und unser Fiihrungsverhalten




Die Haltungen der Fihrung pragen die
Organisationsstrukturen

Selbstorientiert-
Impulsiv

Eine Flihrungskraft, die in der
selbstorientiert-impulsiven
Haltung fiihrt, sieht meist nur
sich selbst und nimmt alles per-
sonlich. Thr fallt es schwer, in
langeren Zeitrdumen zu denken
oder zu abstrahieren. Sie will
den unmittelbaren Vorteil, den
Sieg. Diese Fithrungskraft sieht
sich als Machtzentrum. Die
Mitarbeiter miissen gehorchen
und sind nie sicher vor stim-
mungsabhéngigen Wutausbrii-
chenund irrationalen Ideen.
Die Macht konzentriert sich
beim Chef, der damit der Fla-
schenhals der Organisation ist.
Mitarbeiter werden mit Dro-
hungen und Zwang gefiihrt.

Gemeinschaftsbestimmt-
Konformistisch

Bei der Fithrung in gemein-
schaftsbestimmt-konformis-
tischer Haltung ist Gehorsam
angesagt. Widerworte und eige-
nes Denken sind unerwiinscht.
Die Organisation ist stark hier-
archisch aufgebaut mit Befehls-
ketten von oben nach unten.
Die Macht nimmt nach unten
stark ab. Gebraucht werden
Ausfiithrungskréfte, deren Mei-
nung oder konstruktives Feed-
back wenig gefragt ist. Man
dient einer Sache und ist bereit,
auch gegen eigene Uberzeugun-
gen und wider besseres Wis-
sen zu handeln. Verantwortung
wird abgelehnt, es herrscht eine
Absicherungskultur.

ZWANG

AUFGABEN

Rationalistisch-
Funktional

Die rationalistisch-funktio-
nale Fiuhrung orientiert sich
stark an Zahlen, Daten, Fakten.
Im Idealfall soll alles in Zahlen
abbildbar, messbar und kont-
rollierbar sein. Die Organisa-
tion soll wie ein gut optimier-
tes Uhrwerk laufen, in dem
jedes Rddchen seine Funktion
hat. Individuelle Interessen
und Stédrken werden noch nicht
berticksichtigt. Die Zukunfts-
vision einer solchen Unter-
nehmung ist ein Excel-Sheet.
Das Denken in Sachzwén-

gen bestimmt das eigene Han-
deln. Emotionale oder langfris-
tige Uberlegungen werden noch
nicht berticksichtigt. Die Zah-

len haben immer recht.

Die Fiihrung prdgt mit ihrer Haltung die Organisationsstruktur mit. Jede Fiihrungskraft formt entsprechend ihrer

Ansichten eine ihr richtig erscheinende Organisationsstruktur. Deswegen ist die Fithrung meist das grifSte Hindernis

bei der Weiterentwicklung einer Organisation. Entsprechend zieht jeder Fiihrungsstil auch Mitarbeiter an, die diesen

Stil bevorzugen und dadurch zur Verfestigung der Strukturen beitragen.

Empowerment und Starken-
orientierung finden sich in
Organisationen mit eigenbe-
stimmt-souverdner Haltung.
Mitarbeiter haben mehr Frei-
heiten und Stellenprofile wer-
den individuell angepasst. Die
Organisationsform richtet sich
mehr an den Mitarbeitern aus.
Hier kénnen sich Mitarbeiter
entfalten und die Fiithrung mit
flexiblen Zielen erlaubt mehr
Eigenverantwortung. Diese
Haltung ist der Wunsch vieler
Flahrungskrifte, doch miissen
sie den Mitarbeitern entspre-
chend Vertrauen und Frei-

rdume entgegenbringen.

ZIELE

Relativierend-
Individualistisch

Mit der relativierend-individu-
alistischen Haltung beginnt der
postkonventionelle Bereich,
der auch ,,New Work" genannt
wird. Selbstfiihrung, Zeitsouve-
ranitat, Vertrauensarbeitszeit
und Augenhohe sind Aspekte,
die in diesen Organisationen
verstérkt zu finden sind. Die
Organisationen sind offener,
agiler und vielféltiger und set-
zen eine Reife bei den Mitar-
beitern voraus. Entscheidun-
gen entstehen im Dialog und
werden nicht durch hierar-
chische Strukturen bestimmt.
Werteorientierung wird in die-
ser Haltung ernst genommen.

EMOTIONALE FUHRUNG
MIT WERTEN

Systemisch-
Autonom

Organisationen, die aus der
systemisch-autonomen Hal-
tung geflihrt werden, sind stér-
ker sinnerfiillt. Hier wird der
Mensch als Ganzes gesehen.
Macht ist verteilt und die Ent-
scheidungskompetenz geht
vom Einzelnen aus. Langfris-
tigkeit, offene Ehrlichkeit und
globale Verantwortung gehoren
zu den Charakteristika dieser
Art der Fiihrung. Solche Orga-
nisationen bieten einen Wachs-
tumsraum fiir jeden. Sie brau-
chen ein Kernteam, das diese
Haltung schon gut verinner-
licht hat und mit der Vielfalt
der Haltungen der Mitarbeiter
umzugehen weifd.

SYSTEMISCHE FUHRUNG
MIT SINN



Eine Fuhrungskraft ...

.. muss Ziele erreichen

.. und dabei die Regeln und
Vorschriften beachten

... und effiziente Strukturen
und Prozesse einrichten

.. und den Mitarbeitern Raum
geben, sich zu entfalten

... und fiir ein werteorientiertes
Miteinander und empathisches
Umfeld sorgen

. und soziale Vertraglichkeit
sowie langfristige Balance
mit der Natur beachten.

Die Haltung bestimmt
den Handlungsspielraum

Unsere Haltung definiert die Grofe des Handlungsraumes, der uns zur
Verfiligung steht. Jeder dieser Rdume flihlt sich innerlich unterschiedlich an.
Wir sind hidufig so mit uns identifiziert, dass wir uns selten selbstbeobach-
tend erleben. Uns fehlt ein objektivierender, neutraler Blick aufuns selbst.

Sind wir im Streit im verengten Raum einer selbstorientiert-impulsiven
Haltung, erscheint uns das, was wir sagen und denken, in dem Moment genau
richtig. Kommen wir spéter in eine relativierend-individualistische Haltung
und unser innerer Raum weitet sich wieder, sind wir empathischer, konnen
die Perspektive des anderen einnehmen und sehen auch dessen Bediirfnisse.
‘Wenn wir es schaffen, mit uns ehrlich zu sein, entlarven wir die Argumente,
die wir zuvor mit Inbrunst von uns gegeben haben, als simplifizierte Halbwahr-
heiten. Wer sich genauer beobachtet, erkennt den sich stiandig verdndernden
Ich-Strom. Meist geschieht das unbewusst. Beobachten wir uns beim Besuch
der Eltern und vergleichen uns mit unserer Rolle als Vorgesetzter, erleben
wir zwei recht unterschiedliche Menschen. Ob jemand mit seiner Mutter,
mit einem Geschéftspartner oder seinem Lebenspartner telefoniert, erkennen
wir an der Stimme - auch wenn wir nur Satzbruchstiicke horen. Die Tonlage,
die Wortwahl und die kérperliche Haltung passen sich dem jeweiligen Gegen-
tber und der Situation an. Um unsere Haltungen zu erforschen, konnen wir
uns ganz bewusst Fragen stellen und liberlegen, wie wir diese aus den sechs
Haltungen heraus, jeweils auf unterschiedliche Art, beantworten wiirden.
Es hilft, darauf zu achten, woran wir noch nicht gedacht haben und was bei
der Erweiterung der Perspektive noch dazukommt. Nehmen wir als Bei-
spiel Thr Verstdndnis von der Aufgabe einer Fiihrungskraft. Der Satzstamm,
den Sie vervollstidndigen konnen, ware: ,Eine Fihrungskraft ...”

*  Welche Perspektiven wiirde IThre Antwort enthalten?
e Welche scheinen Ihnen selbstverstiandlich?
*  Woran haben Sie im ersten Moment noch nicht gedacht?

Unsere Partnerbeziehung spiegelt unserer Haltung

Die anschaulichste Art, einen Geschmack von den Haltungen zu bekommen,
ist, sich selbst in einer Partnerbeziehung zu beobachten. Hier offenbaren
wir dem Leben das breiteste Spektrum dessen, was wir an innerer Fiille
zu bieten haben. Besonders Konfliktsituationen veranschaulichen uns die
unterschiedliche Gréfe unserer inneren Rdume in Abhéngigkeit von unserer
Haltung. Wie die innere Freiheit im Partner abnimmt und wie unsere Haltung
die Art von Beziehung bestimmt, sehen wir auf den ndchsten beiden Seiten.

Die eigene Haltung erkennen




Die Regressionsstadien in einer Liebesbeziehung

(Reihenfolge diesmal von systemisch-autonom zu selbstorientiert-impulsiv)

Systemisch-
Autonom

Gehen wir fiir unser Beispiel
davon aus, dass es sich um eine
Beziehung handelt, die nicht im
Konkurrenzmodus stehen blei-
ben will, die Aspekte der tagli-
chen funktionalen Kooperation
souverdan meistert und sich in
den Raum der Kokreation hin-
einwagt, also in einen Bereich,
den Ehrlichkeit, Offenheit,
Transparenz und Empathie
prigen. Ein starker Fokus geht
auf das innere Erleben. Das
Bewusstsein, dass die innere
Haltung die Beziehung im
Auflen gestaltet, ist sehr entwi-
ckelt. Paradoxa konnen gehal-
ten werden. Ich bin ok, du bist
ok. Auch diese Beziehung erlebt
ihre regressiven Momente, in
denen die verengteren Haltun-

gen zum Zuge kommen.

Relativierend-
Individualistisch

Die relativierend-individua-
listische Haltung ist ein Raum,
in dem wir Bewusstsein fiir
unseren emotionalen Zustand
haben, aber weniger in der
Lage sind, diesen addquat situ-
ativ zu justieren. Wahrend

wir in der systemisch-auto-
nomen Haltung die Gefiihle

als subjektive Wahrnehmung
annehmen, kleben wir in die-
sem Erfahrungsraum mehr an
ihnen. Es fallt uns noch schwer,
mit Paradoxa umzugehen. Wir
sehen unsere Vielfalt und kon-
nen uns iiber unsere emotiona-
len Licht- und Schattenaspekte
offen austauschen. Ein Aus-
tausch tiber das Innenleben
und Erleben ist gut moglich.
Wir sind fahig, das Wort Ent-
schuldigung zu benutzen.

Geht ein Konflikt weiter, verlas-
sen wir den emotionalen Raum
und es geht mehr darum, dem
anderen den eigenen Stand-
punkt sachlich darzustellen.
Wir sind jetzt in der eigenbe-
stimmt-souverinen Haltung
angekommen. Rechthaberei
kann auch auf einem hohen dif-
ferenzierten Niveau in intellek-
tuellen Gefechten ausgetragen
werden. Die emotionale Dimen-
sion blenden wir dabei aus und
den eigenen Anteil am Konflikt
gleich mit. In diesem Streitsta-
dium ist unser Ego am grofiten
und wir fithlen uns tiberlegen.
Dabei verleugnen wir unsere
eigene Verletzlichkeit.

I'm Beispiel eines typischen Streitmusters verlduft die Reihenfolge der Haltungen umgekehrt. Wer dhnliche Situatio-

nen schon erlebt hat, wird wissen, dass sich jede Haltung anders anfiihlt. Mit jedem Eskalationsschritt verengt sich

unser Moglichkeitsrahmen, wir verhdrten, werden unlogischer und verlogener. Wir sehen, wer wir wirklich sind,

wenn wir schauen, wie wir mit anderen Menschen umgehen.

Rationalistisch-
Funktional

Gemeinschaftsbestimmt-
Konformistisch

Selbstorientiert-
Impulsiv

In der rationalistisch-funk-
tionalen Haltung werden die
Waffen im Streit etwas gro-
ber. Typisches Kennzeichen ist
die Aufrechnerei. Meist kann
einer eine lange Liste von pra-
zisen Verfehlungen aus sei-
nem Gedéachtnis kramen und
zu einer Litanei verarbeiten,
wahrend der andere plétzlich
von Amnesie befallen wird und
sich an nichts erinnern kann.
Das gemeinsame Ziel wird ver-
gessen. Solche Streitgespra-
che sind in der Regel komplette
Wiederholungsfolgen und jeder
einzelne Satz ist frither, in
einem anderen Streit, in dhnli-
cher Weise gefallen.

Eskaliert ein Streit bis in die
gemeinschaftsbestimmt-kon-
formistische Haltung, ist das
klar an zwei Wortern zu erken-
nen:,Nie“und ,Immer* Beide
Begriffe sind in den meis-

ten Féllen nicht korrekt und
schrinken die Sicht und die
Handlungsoptionen weiter

ein. Der Problemfokus spitzt
sich zu. Wir verlieren néh-
rende Ressourcen und verbin-
dende Gemeinsamkeiten aus
den Augen. Es werden externe
Autorititen zitiert (Schwieger-
mutter, Freundin, Ex-Freun-
din), die die Wahrhaftigkeit der
eigenen Vorhaltungen zemen-

tieren sollen.

Ist der Streit in der selbstori-
entiert-impulsiven Haltung
angekommen, geht es richtig
zur Sache und es wird zerstore-
risch. Hier kennt jeder nur sich
selbst und sieht nur seinen Vor-
teil, den es zu verteidigen gilt.
Das eigene Sicherheitsgefiihl
ist verloren und wir schalten
auf Angriff. Typische Drohfor-
mulierungen werden losgefeu-
ert: ,Und wenn du nicht,

dann ..“ Der andere hat zu
gehorchen oder er muss die
Konsequenzen tragen. Meist
irgendeine Form des Liebesent-
zugs, die sowohl zu mehr Dis-
tanz in der Beziehung als auch
zu sich selbst fiihrt.

WERTESCHATZENDE
AUTONOMIE
Wie kann ich uns

unterstdtzen?

SICH EMOTIONAL
EINLASSEN
/ch nehme wahr,
was du fthlst!

Far mich ist wichtig,
dass ...

AUF- UND
ABRECHNEN
Und dann hast du
gesagt ...

DUALISTISCHE
VERALLGEMEINERUNG
Nie ...

Immer ...

GEWINNEN
WOLLEN
Und wenn du nicht,
dann ...



Die 12 Reflexionssatze

Lesen Sie bitte erst dann im Buch weiter, wenn Sie die Séatze komplettiert
haben. Sonstist Thr Erkenntnisgewinn nur halb so gro und das wéare doch
schade.

Bitte ergidnzen Sie die 12 folgenden Satzstdmme so, wie es Ihnen spontan in
den Sinn kommt. Nehmen Sie sich 15-20 Minuten Zeit, in denen Sie ungestort
sind und die Satze komplett vervollstandigen konnen. Die Antworten konnen
kurz, aber auch langer und ausfiihrlich sein.

Ergianzen Sie die Satze, wie Sie mochten. Alles ist erlaubt.
Sie diirfen so tiefsinnig und komplex sein, wie Sie wollen.

Die Aufgabe einer Fiihrungskraft ist ...
Das, was ich an mir als Fiihrungskraft mag, ist ...
Was mich in Schwierigkeiten bringt, ist ...
Wenn Mitarbeiter hilflos sind ...
Erfolg ist ...
Regeln sind ...
Mein Hauptproblem als Fiihrungskraft ist ...
Wenn ich an meine Grenzen stofle ...
Andere zu fiihren ...

. Wenn ich Macht {iber andere ausiibe ...

11. Wenn ich kritisiert werde ...

12. Mein Gewissen plagt mich, wenn ...
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Alle Antworten sind richtig.
Es gibt keine falschen Antworten.

STOPP - bitte erst die 12 Refexionssatze
vervollstandigen

Aufden beiden folgenden Seiten begegnen Ihnen typische Charakteristika
der sechs Haltungen bezogen auf die Satzvervollstindigungen. Bei einigen
Threr Antworten wird es Thnen leichtfallen, sie einer Haltung zuzuordnen,
andere sind vielleicht weniger eindeutig. Die eigenbestimmt-souverine
Haltung in uns méchte immer hoch scoren - bei den Besten sein. Sie folgt
dem Wunsch nach Selbstoptimierung. Wollen wir unser Fahigkeitsspektrum
an diesem Punkt weiterentwickeln, geht es nicht nur um Selbstoptimierung,
sondern um Selbsterfahrung. Sind wir in der Haltung eines Lernenden oder
wollen wir uns beweisen, dass wir schon die Tollsten und Schlauesten sind?

Dierelativierend-individualistische und die systemisch-autonome Haltung
sind fiir die meisten von uns Ubungsfelder. Entsprechend schwerer fallt
uns, zu erfassen, was mit ihnen gemeint ist. Was selbstorientiert-impulsiv
oder gemeinschaftsbestimmt-konformistisch bedeutet, erkennen wir meist
sofort. Die Haltungen haben wir alle durchlaufen. Die rationalistisch-funk-
tionalen Denkraume kennen wir aus der Geschéaftswelt nur zu gut. Inihnen
flihlen wir uns sicher und erprobt.

Uberlegen Sie bei der Analyse Threr Antworten, welche Perspektiven Ihre
Antworten jeweils enthalten — und was nicht gesagt wurde. Wenn jemand
den Satz ,,Wenn Mitarbeiter hilflos sind ...“ mit ,,... sollte man ihnen zeigen, wie
man etwas besser machen kann“beantwortet, dann sieht er sich selbst nicht
als handelnde Person und geht implizit davon aus, dass es um fehlende Fahig-
keiten aufseiten der Mitarbeiter geht. Die Formulierung ist unpersénlich.
Die Antwort ,,... versuche ich, sie erst mal zu beruhigen und dann gemeinsam
eine Losung zu finden“ zeigt im Vergleich zur ersten Antwort einen emotio-
nalen Aspekt. Es gibt einen Handelnden, der eine empathische Beziehung
aufbaut und offen fiir eine gemeinsame Losung ist.

Nehmen Sie es nicht zu akademisch. Im Vergleich mehrerer Antworten
werden die Unterschiede in der GréRe der Denkraume schnell offensichtlich.
Es geht darum, Thr Verstdndnis zu sensibilisieren. Was bedeutet eine
Weitung der eigenen Haltung — und wie konnen wir das erlernen? Achten Sie
beim Lesen der Beispielantworten darauf, welche Antworten Sie als pas-
send empfinden und welche Thnen eher zu simpel oder zu tiberkandidelt
erscheinen. Sie werden auch auf Antworten stofen, die Sie ablehnen, und
solche, denen Sie zustimmen. Das sind alles Hinweise darauf, in welchem
Konstrukt Sie sich in Threr inneren Haltung meistens aufhalten.
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Charakteristische Merkmale
in den Satzvervollstiandigungen

Jede der Satzvervollstandigungen bezieht sich auf eine innere Haltung und einen damit verbundenen Denkraum.
Flir jeden ist seine Antwort aus seiner Sicht sinnvoll und richtig. Bei der analytischen Reflexion kénnen wir schauen,
was nicht in der gedufSerten Perspektive enthalten ist — und welches Teile von erweiterten Sichtweise sein kénnten:

Kommt eine zeitliche Dimension vor, gilt der Blick auch anderen Menschen, wird der Kontext mit berticksichtigt usw.

Selbstorientiert- Gemeinschaftsbestimmt- Rationalistisch- Relativierend- Systemisch-

Impulsiv Konformistisch Funktional Individualistisch Autonom

» Fokussiert auf sich selbst » Fokussiert auf duflere » Zeigtbeginnende Formuliert eigene Ziele o Istsich bewusst, wie die « Hat bewussten Kontakt zu

» Bediirfnis nach Sicherheit, Regeln und Ordnung Selbstwahrnehmung Sieht sein Gegentiber eigene Subjektivitit die per- eigenen Gefiihlen
verbunden mit Macht und » Identitatistdem  Istverniinftig, funktionsori- Kann die AuRenperspektive sonliche Weltsicht préigt e Verfligt liber Bewusstsein fiir
Ohnmachtsgefiihlen Aufen angepasst entiert, oft schablonenhaft einbinden * Hat eine starkere Wahrneh- die eigene Subjektivitit

« ErkenntKonventionennichtan e« Beziehtsichaufdas, wieman < AuRertsichwenig Legt Wert auf den mung der Mitarbeiter und » Kann zirkuldr und in Systemen

o Starkes Macht- und Hierar- vermeintlich zu sein hat originell und meist in eigenen Status des Miteinanders und Verbindungen denken
chiedenken e Formuliert wenig bekannten Sichtweisen Sieht sich tiberlegen o Istabwigend, inkludierend, « Istmultiperspektivisch

* Denktin Sieger und Verlierer eigene Ansichten e Istzahlenfixiert und Ego ist stark ausgepragt relativierend e Erkennt grofere

e Glaubt, in dieser Welt gehtes ¢ Die Ich-Perspektive ist rechnet aufund ab Redet eher in ,,Ich“- als e Nimmt mehrere Zusammenhéinge
um Kampf und Uberleben oft nicht vorhanden » Wirtschaftlichkeit steht »Man“-Formulierungen Perspektiven wahr o Istsich seines Schattens

» Will dominieren oder » Denkt stark dualistisch in stark im Zentrum der Nutzt Eigenmacht als * Kann eigene und andere bewusst und verséhnt mit
sieht sich dominiert Entweder-oder-Kategorien eigenen Glaubenssétze Gestaltungsmittel Sichtweisen hinterfragen eigenen negativen Anteilen

e Fixiertaufden eigenen Vorteil ¢ Beziehtsich auf Normender < BlicktaufdasAuflen Sieht sich in der Rolle des » Egowird kleiner, ¢ Kann mit Paradoxa umge-
* Glaubt, dass die Welt jeweiligen Bezugsgruppe o Siehtsich als ,,Opfer” Handelnden, keine funk- manchmal gleichmachend hen und diese in die eigenen
ein unfairer Ort sei * Gehorsam und Pflichtgefiihl der Umstande tionalisierte Opferhaltung » Verflgt tiber starkere Sichtweisen inkludieren
» Zeigt opportunistisches sind wichtig » Fiahigkeitsorientiert mehr Selbstbeobachtung e Ist komplex und originell
Verhalten * Referenziert implizit auf und effizienzgetrieben Besitzt eigene Vorstellungen ¢ Sieht seine Schattenseiten in den Antworten
¢ Denkt mit kurzem Zeithorizont dufiere Autoritdten und * Funktionalisierte Sicht und Ziele * Hateine individuelle ¢ Hat einen hohen Wunsch
» Bezieht sich auf konkrete Regeln auf die Dinge Akzeptiert die Komplexitéat und personliche Art nach Selbstentwicklung
Dinge, wenig abstrakt » Das Gesicht zu wahren ist e Nutzt oft Konjunktive von Situationen * Bringt ungewohnliche, e Verfligt tiber einen kreativen
» Simplifiziert oft ein zentrales Bedurfnis (sollte, musste, versuchen) Sieht den eigenen Schatten neue Perspektiven ein Umgang mit Konflikten
» Kaum Selbstreflexion * Hat oft Schuldgefiihle, e Verhaftetim der Subjektivitit nochnicht ¢ Nimmt eigene Gefiihle * Hat Respekt vor der
» Klagtan und sieht die wenn Erwartungen nicht Ursache-Wirkungs-Denken Respektiert individuelle und das ,Wir“ wahr Autonomie anderer
Schuld bei den anderen erfiillt wurden » Hat feste Vorstellungen, Unterschiede
» Vermeidet offene Konflikte wie Dinge zu sein haben
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Die Dialogfahigkeit fordern

Der Teamgeist ist die grofte Ressource fiir die Zufriedenheit der Mitarbeiter.
Fiithren wir vor unseren Workshops Mitarbeiterumfragen durch, stellen wir
immer wieder fest: Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem eigenen
Team ist meist sehr hoch. Es mag viele Beschwerden iiber die Prozesse, die
Intransparenz, die Fithrung und die Arbeitszeitregelungen geben, doch das
Team ist fiir die meisten Mitarbeiter ein emotionales Zuhause.

Ein Beispiel: Immer wieder erzédhlte mir eine Bekannte, die in einem Laden
fiir Reitsport arbeitete, Horrorstorys tiber ihre Chefin. Diese liberwachte ihre
Mitarbeiter mit Kameras, zahlte den Mindestlohn nicht und verweigerte
die Anrechnung von Uberstunden. Gegeniiber dem Team war sie herrisch
und misstrauisch. Stets agierte sie in der Angst, hintergangen und beklaut
zu werden. Lob gab es nie. Man konnte froh sein, nicht beschimpft zu
werden oder sich Vorhaltungen anho6ren zu miissen. Ich fragte sie: ,Warum
gehst du nicht?“ Thre Antwort: ,,Ach, mit meinen Kollegen und den Kunden
verstehe ich mich prima. Die Chefin ist eh nur selten da.” Guter Teamspirit
lasst schlechte Fithrung aushalten — zumindest fiir eine gewisse Zeit.
In gemeinsamer Not steigt die Solidaritédt untereinander.

Als Reaktion auf die Fiihrung waren die Mitarbeiter in einer selbstorien-
tiert-impulsiven Haltung. Meist schalteten sie auf Durchzug und legten

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

Haltung und
Teamentwicklung

Teamspirit ist einer der wichtigsten Faktoren, wenn wir eine
Organisation weiterentwickeln wollen. Im Beruf ist er Basis flr
unser emotionales Wohlbefinden. Ein verstimmtes Team lasst alle
Akteure unter ihrem Potenzial agieren.

Ohnmachtsverhalten an den Tag. Vorgaben der Chefin wurden still boykottiert
und jegliche Verantwortung wurde abgelehnt. Verbesserungsideen oder
Einkaufsvorschlage, die die Verkaufer durch Nachfragen der Kunden gut
kannten, lehnte die Chefin ab. Ratschldge von Rangniederen wollte sie nicht
annehmen. Eine Lose-Lose-Situation.

War die Chefin abwesend, konnte das Team sehr wohl eigenbestimmt und
souverdn den ganzen Laden schmeifien. Die Eigenmotivation und Selbstver-
antwortung wurde durch das Fiihrungsverhalten permanent untergraben.
Die Mitarbeiter agierten unterhalb ihres Potenzials. Spater tibernahm jemand
die Fihrung, der einen reiferen Fiihrungsstil beherrschte. Sofort &nderte
sich auch die Haltung der Teammitglieder und das daraus resultierende
Verhalten. Tipps der Verkdufer wurden angenommen und der Laden lief
besser als je zuvor.

Aufden nichsten vier Seiten veranschaulichen Beispiele die Haltungen
und deren mogliche Entwicklung bezogen auf Teamentwicklung.

Haltung und Teamentwicklung | 247




Haltungen und unser Teamverhalten

Selbstorientiert-
Impulsiv

In Teams, in denen die selbst-
orientierte Haltung vor-
herrscht, ist Spannung sptir-
bar. Jeder ist sich selbst der
Néichste, es wird eher gegenein-
ander als miteinander gearbei-
tet. Wenn es kein strukturelles
Problem ist wie bei Tageloh-
nern oder Hire-and-Fire-Jobs,
bei denen die Mitarbeiter aus-
tauschbar sind und es genti-
gend Bewerber gibt, dann liegen
meist zwischenmenschliche
Probleme vor, welche Teams in
dieser Haltung verharren las-
sen. Auch im Managementteam
ist ein Riickfall in diese Hal-
tung gerade in Krisen keine Sel-
tenheit. Compliance-Regeln
reduzieren kriminelle Auswir-
kungen dieser Haltung. Verhal-
tensgrundsitze unterstiitzen
die Entwicklung reiferer Hal-

tungen im Team.

Die anderen
ausstechen

Gemeinschaftsbestimmt-
Konformistisch

Das reine Einhalten von Pro-
zeduren und Vorschriften,
ohne sie zu hinterfragen und
ohne Debatten, ist typisch fiir
Teams, die sich an diese Hal-
tung gewohnt haben. Teil-
weise ist es berufsbedingt wie
beibestimmten Behdrden
oder beim Militér, wo einfach
kein eigener geistiger Beitrag
erwartet wird, sondern ledig-
lich Gehorsam. Teilweise ldsst
ein autoritirer, dogmatischer
Fihrungsstil, der keine Fehler
toleriert, Menschen unmiin-
dig als Team agieren. Solche
Teams zeigen eine hohe Wider-
standskraft gegen jegliche Ver-
dnderungen. Lieber werden
endlos ineffizient gewohnte
Routinen beibehalten, als ein
Risiko einzugehen. Eine posi-
tive Fehlerkultur ermoglicht

die Weiterentwicklung.

Wir machen,
was man uns sagt

Rationalistisch-
Funktional

In vielen Industriebetrieben
funktionieren Teams in die-
ser Haltung. Es geht um die
Einhaltung von Prozessen und
das Erreichen von Zielvorga-
ben. Die fachliche Seite von
uns kann sich damit gut iden-
tifizieren. Die menschliche
Seite steht weniger im Vorder-
grund. Berechenbarkeit und
Kalkulierbarkeit sind wich-
tig. Teamboni flir Quotenerrei-
chung sind giangige Fiihrungs-
mittel. Entsprechend wird
dauernd bewertet und auf-
und abgerechnet. Aushandeln
von Tarifvertridgen, Abstim-
men mit Betriebsraten, Fest-
legen neuer Quoten, Zeitkon-
ten, Bestimmen von messbaren
Leistungszielen, klare Funkti-
onszuweisungen sind tibliche
Kennzeichen von Teamkultu-
ren in dieser Haltung.

Prozesse einhalten,
Ziele erreichen

Viele Unternehimen maochten agiler, flexibler und innovativer sein. Sie wollen fit sein fiir den Wandel, der durch sich

verdndernde Demografie und Digitalisierung kommt. Organisationen brauchen den Mut, die gewohnten Haltungen zu

erweitern. Auch das Unternehmensgliick ist eine Uberwindungsprimie. Deswegen ist die Teamentwicklung Teil jeder

Weiterentwicklung in einer Organisation.

Fiir Teams in der eigenbe-
stimmt-souveranen Haltung ist
ein eigener Gestaltungsraum
wichtig. Sie konnen mit flexib-
len Zielen umgehen und miis-
sen nicht eng gefiihrt werden.
Gerade Teams aus Kreativen
und Wissensarbeitern bevor-
zugen diese Haltung. Agile
Arbeitsmethoden wie etwa
Scrum, bei denen Teams ihre
Ziele und Aufgaben selber defi-
nieren und entsprechend den
jeweiligen Fahigkeiten zuteilen,
sind populéar geworden, weil
sie diese Haltung der Eigen-
bestimmung starken und zu
mehr Eigenverantwortung fiih-
ren. Wichtig ist, diese Teams
auf dhnlicher Leistungsstufe
zu besetzen, da Minderleister
nicht gut toleriert werden.

Mitdenken und
gestalten

Relativierend-
Individualistisch

Sind die Teams in der vor-
herigen Haltung noch stark
durch Ehrgeiz und Leistungs-
wille motiviert, wird in der
relativierend-individualisti-
schen der Mensch als Ganzes
gesehen. Auf den ersten Blick
wirkt das auf'viele Fiithrungs-
kréafte wie ein Riickschritt, da
in ihrer Denkweise ein ehrgei-
ziges Team von voll einsatzfa-
higen, starken Individualisten
das Ideal ist. Es kommen neue
Aspekte wie Teilzeit, Zeitsou-
veranitiat und Homeoffice ins
Spiel. Nicht weil die Teams in
dieser Haltung fauler sind, son-
dern weil die Mitarbeiter fiir
sich aufindividueller Basis
sehen, dass eine flexiblere Form
der Zusammenarbeit langfris-
tig mehr Vorteile als Nachteile
fiir alle bietet.

Systemisch-
Autonom

Ein Team, das in systemisch-
autonomer Haltung miteinan-
der agiert, ist fahig, sich selbst
zu organisieren und dabei die
Bediirfnisse der Einzelnen im
Auge zu behalten. Die innere
Autonomie der Einzelnen und
die damit verbundene Reife
macht ein unneurotisches
Miteinander moglich. Design
Thinking ist eine Trainings-
moglichkeit fiir diese Team-
haltung. Dabei werden inter-
disziplindre Teams in einen
mehrstufigen, ergebnisoffenen
Austauschprozess gebracht,
in dem jeder in einem hierar-
chiefreien Raum seinen kre-
ativen Input beisteuert. Im
aktuellen Wandel gehort diese
Methode zu den beliebtesten
Fortbildungsmaffnahmen.

Stadrkenorientiert zusammen-
arbeiten

Kreativer Austausch

auf Augenhéhe



Die Unterstiitzung von reiferen Haltungen
in einer Organisation

Die Entwicklung von Haltungen geschieht auf den drei Ebenen Ich (Selbstentwicklung), Wir (Teamentwickliung) und

Alle (Werte- und Organisationsentwicklung). Sie unterstiitzen einander. Eine intelligente Organisation, die mit syste-

misch-autonomen Denkweisen aufgebaut wird, wirkt wie eine zusdtzliche Fiihrungskraft. Sie befruchtet die Selbstent-
wicklung und die Teamentwicklung. Guter Teamspirit befruchtet ebenfalls die Selbstentwicklung, denn mit Mitarbei-

tern in der Haltung des Gestalters ist es einfacher, einen offenen Dialog zu fithren und gemeinsame Werte zu leben.




Erzdhlen Sie 10 Unternehmensgeschichten
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ey Wo kommen wir her?

Wer waren die Grinder und was war deren ,,Warum*“?

N @e Wer sind unsere Kunden und was sind deren
XS S
I\fl ““ Herausforderungen?

&S iy
N Woran waren wir beteiligt?
\.\//., Was machen wir anders als unsere Mitbewerber?

N Was ist das Besondere an unseren Produkten?

% Welchen Nutzen haben unsere Kunden durch
unsere Produkte?

f
L Welches Know-how kann ich bieten?

Mit wem stehen wir in Verbindung? Wer sind unsere Partner?

g Wie haben wir unseren Kunden auf ihren Heldenreisen
geholfen?

Die Werte stecken in den Geschichten

Welche Werte wir wirklich leben, steckt in den Geschichten, die wir tiber
unser Unternehmen und unsere Arbeit erzihlen. Werden wir gefragt, wo wir
arbeiten und was das Unternehmen macht, erzédhlen wir haufig eine kurze
Geschichte, die unserem Gegentiber das Unternehmen als Typ einordnen
lasst. Je nachdem, welche Werte in der Geschichte vorkommen, formen
wir unser Wertebild. ,,Wir machen seit 1961 Automatisierungsmaschinen
fiir Verpackungen. Dabei gehen wir auf die Wiinsche unserer Kunden ein.
Wir fithlen uns unserem Qualitétsversprechen verpflichtet“ist ein anderes
Wertestatement, als wenn ich die Beschreibung gebe: ,Wir sorgen dafiir,
dassunsere Kunden bis zu 1.500 Kleinartikel wie Schokoriegel oder Katzen-
futter in nur 60 Sekunden automatisch fein sduberlich in Umverpackungen
verstauen konnen. Wenn Sie im Supermarkt Waren aus den Umverpackungen
nehmen, ist die Wahrscheinlichkeit grof$, dass eine unserer Maschinen sie
dort einsortiert hat.“ Diese Story lasst Kunden den Nutzen erleben.

Jeder Verkaufer erzahlt seinen Kunden Geschichten. Eine Ubung im Werte-
prozess ist, zehn fiir das Unternehmen typische Geschichten zu erzihlen.
Anschliefiend analysieren wir, welche Bediirfnisbereiche und welche Werte
darin enthalten sind.

Oft sind die typischen Firmengeschichten nicht allen bekannt. Im Austausch
der Geschichten zwischen den Mitarbeitern wird das Unternehmen mit
seinen Werten fiir alle anschaulicher und fiithlbarer. So wie ein Mensch durch
seine Kernwerte zum Typ wird, wird es auch ein Unternehmen. Erzéhle ich
Geschichten, die eher den Fokus auf Technik legen, wie Audi mit seinem
Slogan ,Vorsprung durch Technik®, werde ich anders wahrgenommen als eine
Marke wie Volvo, die eher den Sicherheitsaspekt in seiner Kommunikation
betont. Eine Marke wie Mercedes, die von sich sagt ,,Das Beste oder nichts®,
liegt als Markentyp eher bei den dominanten Werten im Bedurfnisfeld
Bedeutung. Eine weitere Ubung ist, die eigene Marke und das Mitbewerber-
feld im ,,Wertetarget” zu verorten.

Funktionale Werte und emotionale Werte

Im Verlauf des Werteprozesses ergibt sich, dass bestimmte Bediirfnis-
felder und Werte héufiger auftauchen. Diese gilt es zu clustern und zu
konzentrieren. Dafiir reichen drei Wertecluster aus, zu denen die passenden
Oberbegriffe gefunden werden. Der Fokus liegt auf der Uberlegung, was
funktionale Werte sind, die wir mit unseren Mitbewerbern teilen, und
welche emotionalen Werte wir haben, die unser ,Wie“, ;Warum®und ,Wofiir®
deutlich machen.

Haltung und Werteentwicklung
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Von einem Hersteller fiir Messtechnik erwarten wir Qualitat und Prazision.
Das wéren in diesem Fall eher die funktionalen Werte. Die gewéahlten
emotionalen Werte hiangen ebenfalls von der gewiinschten Ausrichtung
und Positionierung ab. Welche Art von Unternehmen will ich formen, und
aufwelchen Aspekt soll die gesamte Organisation ihren besonderen Fokus
legen? Will ich Premiumanbieter sein, Kostenbrecher, Qualitatsfiihrer,
durch Service punkten oder sehe ich mich als Innovationsfithrer? Diese
drei Beispielfragen helfen, die Ausrichtung zu prazisieren:

Drei Dinge, die uns in unserer Branche unterscheiden
Drei Dinge, wie wir das Leben besser machen
Drei Dinge, die wir in Zukunft stidrken wollen

Wollen wir eine intelligente Organisation formen, die zur zuséitzlichen
Fihrungskraft wird, mlissen wir wissen, wohin wir wollen. Das sollten
auch alle Mitarbeiter wissen, sodass alle ein gemeinsames Bild davon haben.
Werte helfen dann, gewiinschtes Verhalten zu férdern. Fiir den Werteprozess
empfiehltsich, mindestens zwei Tage Zeit zu veranschlagen. Haben wir
unsere gemeinsamen Werte definiert und wissen wir, was fiir ein ,, Typ“
unser Unternehmen sein soll, geht es im ndchsten Schritt darum, diese
Werte in der ganzen Organisation dauerhaft im Alltag erlebbar zu machen.

Mit Wertekommunikation zum
klaren Markenauftritt

Die ermittelten Werte und gefundenen Wertvorstellungen sollten Fithrung
und Mitarbeiter gemeinsam fiir erstrebenswert sowie moralisch und ethisch
flir gut befunden haben. Sie definieren die Positionierung und die spezi-
fischen Merkmale des Unternehmens. Auf diesen préaferierten Werten bauen
die gewiinschten Glaubenssitze, Handlungsmuster und Haltungen auf.

Im Idealfall folgen im Alltag Erlebnisse, die die gewiinschten werthaltigen
Eigenschaften besitzen. Dafiir miissen im stdndigen Dialog die Bedeutung
der Werte geklart und fiir jeden Bereich mit verstandlichen Verhaltensbei-
spielen und gelebter Wirklichkeit untermauert werden. Dann helfen sie,
ein gemeinsames authentisches Bild des Unternehmens nach innen und
aufien zu vermitteln. Ein paar Poster an der Wand sind dafiir zu wenig,
der Prozess funktioniert in drei Schritten:

1. Positionierung, 2. Emotionalisierung und 3. Multiplikation

Haltung und Werteentwicklung

Die Werteimplementierung in die
Unternehmenskommunikation

1. Positionierung

Welches sind unsere Kernwerte?

Wo positionieren wir uns im Wertetarget?
Welche Marktposition streben wir an?
Wer sind unsere Zielgruppen

und was sind deren Bediirfnisse?

2. Emotionalisierung

Welche Storys, die unsere Werte repriasentieren,
erzahlen wir tiber uns?

Wie bereiten wir sie auf, sodass sie fiir andere
erlebbar werden?

(Texte, Videos, Fotos, Events etc.)

3. Multiplikation

Wer sind die Multiplikatoren?

Welche Kanéile wollen wir zur Multiplikation
unserer Storys an die Zielgruppe nutzen?
(Webseite, Fachmagazine, Social Media, Vortrige,
Seminare, Webinare, Networking, Events, Direkt-
marketing, Kundengespriche, Messen etc.)
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Die kulturhistorische
Entwicklung

Wirken unsere inneren Haltungen im Kollektiv, werden sie auf kul-
tureller Ebene sichtbar. Ahnlich wie wir selbst reifen auch Kulturen
in entsprechender Reihenfolge. Blicken wir in die Geschichte,
lassen sich in der Kultur ahnliche Entwicklungsphasen erkennen
wie bei uns als Personen.

Gesellschaftssysteme sind eine
Frage der Haltung

Was als Recht oder Unrecht wahrgenommen wird, ist einer der besten
Indikatoren fiir die Haltung einer Kultur. Gilt die Willkiir der Machthaber?
Gelten religiose Vorschriften, miissen alle einer Ideologie folgen? Wie sieht
es im Rechtssystem mit den Rechten von Frauen und Minderheiten aus?
Wie ist der Umgang mit der Natur und ihren Ressourcen gesetzlich geregelt?
Gibt es Pressefreiheit und freie Meinungsduflerung? Diese Fragen enttarnen
schnell die dominierende Haltung in einem Gesellschaftssystem.

Im grofien Mafistab lassen sich die unterschiedlichen Haltungen, die wir
in unserer eigenen Entwicklung durchlaufen, auch auf kultureller Ebene
beschreiben. Wie bei Modellen liblich, ist dieser Ansatz eine Vereinfachung
und Verallgemeinerung. In der Realitét verlduft die Entwicklung nicht ganz
so linear, sie ist von Vor- und Riickspriingen gekennzeichnet. Kulturen
degenerieren und fallen wieder zurtick. Auflange Sicht lassen sich immerhin
Tendenzen ausmachen.

Nehmen wir als Beispiel die westlich-européisch gepragten Kulturen in
den Blick. Wenn wir von kulturell priagenden Haltungen sprechen, heifdt
das nicht, dass alle Menschen immer in diesen Haltungen waren. Es gab zu
allen Epochen einzelne Personen, die in ihren Denkweisen ihrer Zeit weit
voraus waren. Jede neue kulturelle Haltung ergidnzt die vorhergehende.
Wie wir das bei uns selbst auch erleben, ersetzt sie die vorherige Haltung
nicht, sondern erweitert sie. Das bedeutet, dass die alten Haltungen nie
vollstdndig verschwinden. In Politik und Gesellschaft sind heute Beispiele
aller Haltungen vertreten.

Wer in die Tiefe der historischen Entwicklung gehen mochte, dem sei das
Werk des israelischen Historikers Yuval Noah Harari , Eine kurze Geschichte
der Menschheit” empfohlen. In seinem Bestseller beschreibt der Historiker
die Entwicklung der Kulturen und ihrer Denkstrukturen und Realitits-
konstruktionen von der Steinzeit bis heute. An dieser Stelle folgt eine kurze,
skizzenhafte Beschreibung eines Nicht-Historikers. Sie sind eingeladen,
Thre eigenen Uberlegungen zu kulturhistorischen Entwicklungen mithilfe
des Modell der sechs Haltungen zu finden.
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Haltungen in der Kulturentwicklung
der westlichen Geschichte

Die Haltungen sind in der historischen Betrachtung nach und nach
entstanden. Die Horizontale ist die Zeitachse von der Steinzeit bis heute.
In der Vertikalen ist die Zunahme der Weltbevolkerung angedeutet.
Die farbigen Linien zeigen schematisch, wann die Haltungen kulturell
verstarkt wirksam wurden und sich ausbreiteten. Am rechten Bildrand ist
die prozentuale Verteilung der Haltungen in der Bevolkerung auf Basis von
Ich-Entwicklungs-Tests aufgefiihrt. Die Schlagworte zeigen Denkraume,
die der jeweiligen Haltung entsprechen.
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Autonom 4%

Relativierend-
Individualistisch 10%
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Souverdn 30%

e ec000000000000000000000000000

o Reformation Industrialisierung
\,‘o
&
Naturwissenschaften
Anthropozentrismus
Renaissance Handelsrecht

Geldwirtschaft

Gemeinschaftsbestimmt-
Konformistisch 12%

Sklaverei

Recht des Stdrke- Tyrannei
ren
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Die vier Entwicklungs-
perspektiven

In einer balancierten Organisation entwickeln wir unsere Persoén-
lichkeit, passen Strukturen so an, dass die angestrebte Kultur sich
entfalten kann und das gewilinschte Verhalten geférdert wird.
Die Organisation wird dann zu einer zusatzlichen FiUhrungskraft.
Damit das gelingt, nehmen wir alle vier Dimensionen in den Blick.

Rechthaben ist eine Frage
der Perspektive

Das Quadrantenmodell mit seinen vier Entwicklungsperspektiven wurde von
Ken Wilber entwickelt. Mit diesem Modell konnte er die unterschiedlichen
Entwicklungstheorien aus den Bereichen Kultur, Gesellschaft und Person-
lichkeitsentwicklung, die sich &hnelten und doch zu widersprechen schienen,
sinnvoll abbilden. Kern seiner Uberlegung war, dass jeder Ansatz auf seine
Artrichtigistund die Sache von einem anderen Blickwinkel aus betrachtet.
Die gesamtheitliche Betrachtung nannte er ,,integral vision®, zu Deutsch der
LIntegrale Ansatz” oder die, Integrale Theorie“. Das Quadrantenmodell ist
ein Bestandteil seines Integralen Ansatzes. Nach eigenen Angaben unter-
suchte er iiber einen Zeitraum von drei Jahren tiber 100 unterschiedliche
wissenschaftliche Entwicklungstheorien. Lange hatte er Schwierigkeiten,
alle miteinander in Verbindung zu bringen. Der Durchbruch gelang ihm,
alsihm klar wurde, dass diese Theorien und Modelle aus unterschiedlichen
Perspektiven auf das Thema Entwicklung schauten. Er fand zwei einfache
Unterscheidungen.

1. Wird die Innenwelt oder die AuBenwelt betrachtet?
2. Steht das Individuum oder das Kollektiv im Fokus?

Damit hatte er die vier Perspektiven fiir seine vier Quadranten gefunden.
Er bezeichnete die Perspektiven mit ICH, ES, WIR, SIE.

ICH: Die Perspektive ICH bezieht sich mehr auf die Betrachtung unserer
Innenwelt, unserer Personlichkeit. Sie widmet sich der Frage, aus welcher
Perspektive, mit welcher Persénlichkeitsbrille wir auf die Welt schauen.
Zu den Forschern mit dieser Perspektive gehoren unter anderem Jane
Loevinger, C.G Jung und Jean Piaget.

ES: Die Perspektive ES betrachtet unser Verhalten als Individuen. Dazu
gehoren unsere Kompetenzen, unser Wissen und worauf wir unseren
Aufmerksamkeitsfokus legen. Forscher mit dieser Perspektive sind Burrhus
Frederic Skinner, John Locke, John Watson. Behaviorismus, Biologie,
Physik, Neurologie etc. betrachten die Welt aus dieser Perspektive.

WIR: Die dritte Perspektive betrachtet das kulturell gepriagte WIR, das
kollektive Innen mit all den Glaubenssétzen, die unser Handeln bestimmen.

SIE: Die Perspektive SIE betrachtet die Strukturen, die wir fiir unser
Zusammenleben und -arbeiten jeweils nutzen.
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Meine
Personlichkeit

Mit welcher Personlichkeitsbrille schaue

ich auf mein Unternehmen?

Wie ist mein Weltbild konstruiert?

Unsere
Unternehmens-
kultur

Welche inneren kulturellen Glau-
benssdtze haben wir in unserer

Organisation?

Mein
Verhalten

Wo ist mein Aufmerksamkeitsfokus?
Wie verhalte ich mich nach aufsen?
Wie bin ich Vorbild?

Wie befdhigt sind meine Mitarbeiter?

Unsere
Strukturen &
Prozesse

Mit welchen Strukturen und

Prozessen ist das Unternehmen organisiert?

Wie arbeiten wir zusammen?

Die sechs Haltungen und die vier Quadranten

Wenn jemand von Tapferkeit oder Mut spricht, was meint er dann? Wir
glauben, dass wir in der gleichen Sprache sprechen, und scheinbar tun wir das
auch. Uber 80 Prozent unserer zwischenmenschlichen Probleme entstehen
aus Kommunikationsproblemen. Das Gute ist: Sie lassen sich auch durch
Kommunikation 16sen. Nehmen wir als Beispiel den Begriff Tapferkeit.
Jenach Personlichkeit oder Kultur haben wir ein vollkommen unterschiedli-
ches Verstandnis von Tapferkeit. Unser Verhalten und die gesellschaftlichen
Strukturen, die wir mit dem Begriff Tapferkeit assoziieren, unterscheiden
sich ebenso. Fast jeder Begriff, den wir verwenden, kann viele Bedeutungen
haben. Welche Bedeutung gemeint ist, lasst sich mit zwei Fragen klaren:

1. Welche der vier Perspektiven des Quadrantenmodells
nehmen wir ein?
2. Aus welcher der sechs Haltungen wird gesprochen?

In den meisten Konflikten fehlt genau dartiber die Klarheit. Fiir Klarheit kann
das Modell sorgen. Es hilft zu verstehen, dass jeder innerhalb seiner Haltung
und Perspektive recht hat. Ein Gangmitglied in Tijuana wird mit Tapferkeit
etwas anderes meinen als ein Anwalt in London, der in néchtlicher Arbeit
die Vertrége fiir einen Merger vorbereitet, oder als ein Umweltaktivist, der
in Burkina Faso in Zusammenarbeit mit der lokalen Bevolkerung versucht,
die Aufforstung mit einfachen Methoden voranzubringen. Abhingig von
ihrer inneren Haltung und der Perspektive kommen sie zu unterschiedlichen
Deutungen. Das Gangmitglied wird von der Haltung eher selbstorientiert sein
und beim Begriffiiberlegen, wie er sich nach aufien gibt, um tapfer zu wirken.
Der Anwalt konnte rationalistisch in der Haltung sein, sich der Struktur
der Kanzlei verpflichtet fithlen und die Sache tapfer durchziehen wollen.
Vielleicht sind in seiner Kanzlei alle gewohnt, bis tief in die Nacht zu arbeiten,
um moglichst viele fakturierbare Stunden zu produzieren. Der Aktivist konnte
in einer relativierend-individualistischen Haltung sein und tapfer bemiiht sein,
neue nachhaltige Strukturen in der Landwirtschaft zu etablieren. Alle drei
sind ,tapfer“und schauen auf den Wert in jeweils individueller Haltung und
aus jeweils anderer Perspektive. Liegen wir in unseren Perspektiven ndher
beieinander, sagen wir: ,Wir sind auf einer Ebene.“ Kommen wir aus stark
unterschiedlichen Haltungen und nehmen unterschiedliche Perspektiven
ein, wird ein Gesprach schnell sehr anstrengend. Ein Grofiteil der Missver-
standnisse entsteht, weil Perspektive und Haltung divergieren. Im Folgenden
finden wir 24 Moglichkeiten, den Begriff Tapferkeit zu verstehen. Sie zeigen
etwas verkiirzt, wie wir tiber diese 24 Verstandnisebenen nachdenken kénnen.
Versuchen Sie das flir Begriffe wie Liebe, Recht oder Erziehung und Sie werden
dhnlich viele Sichtweisen finden.
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Der Potenzialraum eines Unternehmens

Die Grafik veranschaulicht die vier Dimensionen eines Unternehmens mit den jeweiligen sechs Haltungen. Sie bilden
den Potenzialraum, den eine reife Organisation bieten konnte. Je weiter entwickelt eine Organisation ist, desto grofSer
ist die Arena, der Moglichkeitsraum. Was aus fritheren Haltungen hinter uns liegt, konnen wir gut tiberblicken und

damit umgehen.

Personlichkeit Verhalten
Mindset Kompetenzen
Charakter ‘ 7 o Leistung
Inneres Erleben = ‘ Wissen

Kultur Struktur
Kommunikation Prozesse
Beziehungen Ressourcen
Umgangsformen Arbeitsweisen




Ein Teil des Potenzialraums bleibt meist ungenutzt

FEine entwickelte Personlichkeit braucht ein entwickeltes Umfeld. Jede der vier Dimensionen Personlichkeit, Verhal-
ten, Struktur und Kultur ist Teil des angestrebten Wandels. Entwickeln sich nur die Personlichkeiten, werden sie sich
in der alten Struktur nicht wohlftihlen. Es reicht nicht, nur auf die individuelle Ebene, den Mindset, zu schauen. Sie ist
die Basis fiir eine nachhaltige Weiterentwicklung. Die Entwicklung der Strukturen und der Kultur muss folgen. Nur

dann dndert sich auch das Verhalten.

Personlichkeit

Generation Y - Will ,,alles”

FUhlt sich nicht richtig in diesem
Unternehmen

Kultur
Zahlen stehen im Vordergrund
Funktionale FUhrung

Viele Organisationen nutzen nur einen Teil des Potenzialraumes und sind damit fiir bestimmte Mitarbeiter nicht
attraktiv. In der Grafik sehen wir die typische Situation eines Generation-Y Bewerbers, der merkt, dass die Organisa-
tion nicht zu ithm passt. Die Strukturen sind ihm zu starr und hierarchisch. Die Fiihrung zu sachlich, kiithl und
zahlenfixiert. Der Teamspirit ist ein wenig weiter entwickelt, auch hier wiirde er sich das stdrkenorientierte,

gemeinsame Arbeiten in flachen Hierarchien wiinschen.

Verhalten

Team ist schon eigenbestimmt
Mitarbeiter leiden unter den
Strukturen
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Struktur
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Nachwort

Das Modell der sechs Haltungen will anstiften zu einer optimisti-
schen Differenzierung.

Haltung ist kein Ziel, sie ist ein Resultat

Durch die Kenntnis des Modells und eigene Beobachtungen entsteht schon
Verdnderung. Haltungsspezifische Reizbarkeiten verlieren an Wirkung,
weil wir sie schneller in uns entlarven. Unsere innere Freiheit nimmt zu
und wir fangen an zu wihlen, welcher Haltung in uns wir mehr Aufmerk-
samkeit geben. Nicht im Sinne einer Selbstoptimierung, die das Verhalten
zu verdndern sucht, sondern im Sinne einer Bewusstseinsverianderung,
die den Aufmerksamkeitsfokus verdndert. Das Verhalten verdandert sich dann
ganz natlrlich. Das paradox anmutende Zitat von Laotse (ca. 600 v. Chr.)
,Handle ohne zu tun, beschreibt gut diesen Vorgang der inneren Aktivitéat.

Der Ereignishorizont der inneren Freiheit

In jedem unserer Augenblicke sind wir selbst diejenigen, die bestimmen,
wie wir unserer neuen Gegenwart begegnen. Es ist unsere Freiheit,
die Gegenwart zu deuten. Ob Holle oder Paradies entscheiden wir allein.
Haben wir ein Gefiihl fiir die Haltungen in uns — dabei mochte dieses Buch
helfen -, nehmen wir die Freiheit wahr, Haltungen wechseln zu kénnen.
Als wen mochten wir uns modellieren? Sehen wir uns als innerlich frei,
haben wir uns entschieden, der zu sein, der wir sind? Sehen wir uns als
voll verantwortlich fiir unsere Innenwelt? Wir erwahlen uns selbst. Wer
sollte verantwortlich sein, wie wir Realitit interpretieren und Wirklichkeit
konstruieren, wenn nicht wir selbst? Mit der Freiheit kommt die Selbstver-
antwortung. Erinnern wir uns unseres Selbst, dem Teil, der Beobachter sein
kann, sehen wir das Konzert der Haltungen und Teilpersonlichkeiten in
uns. Ist es eine innere Veranstaltung, der wir willenlos zuschauen konnen?
Oder ein Erfahrungsraum, den wir gestalten kénnen?

Alles eine Frage der Haltung

Es besteht die Moglichkeit, eine reifere Welt zu erschaffen, die mit globa-
len Herausforderungen umgehen will. Jeder kann bei sich und in seinem
Unternehmen anfangen. Esist eine Entscheidung. Im Moment erleben wir,
dass Politiker mit Populismus und Angst den Aufmerksamkeitsfokus der
Menschen auf selbstorientierte und gemeinschaftsbestimmte Haltungen
starken. Globale Organisationen wie die UN werden geschwécht, globale
Handlungsstrategien wie das Pariser Klimaabkommen aufgekiindigt. Lange
haben wir beklagt, dass die Jugend sich nicht mehr politisch engagiert.
Jetzt tun sie es, mit Fridays for future und wir halten ihnen entgegen, sie
sollten ihrer Schulpflicht nachkommen und die Umweltfragen den Profis
tiberlassen. Es wird spannend zu sehen, ob diese Bewegung sich als globale
Bewegung etablieren kann. Sie konnte ein Beispiel von vielen fiir ein neues
vernetztes globales Handeln werden und eine neue Form von fiithrerloser
Fihrung repriasentieren.
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Das Potenzial des Menschen

Wenn wir mehr Fithrung aus der systemisch-autonomen Haltung hétten,
wiirden wir beginnen, aufzuraumen und nachhaltigere, gerechtere Struktu-
ren schaffen, die der ganzen Menschheit dienen, dem globalen ,Wir“, Esist
meine personliche Uberzeugung, dass es fiir die Menschheit in die Richtung
einer weiteren Entfaltung der Haltungen gehen kann. Wohlgemerkt —
es kann. Moglich ist, dass Ideologien und selbstorientiert-impulsive Fiithrung
uns in apokalyptische Welten fiihren. Und selbst dann wird die Mensch-
heit sich langfristig weiterentwickeln. Das Potenzial, das die mogliche
Entwicklung von Haltungen mit sich bringt, bleibt das gleiche. Konrad Lorenz
sagte ,Wir sind das Bindeglied zwischen dem Affen und dem Menschen.
Wir haben das Potenzial, Mensch zu werden. Es ist keine Zukunftsreise in
eine hochtechnologisierte Welt, es ist eine Reise nach innen, zur eigenen
Wahrhaftigkeit. Auf dieser Reise sind wir schon jetzt als Menschheit und
als Individuen. Irgendwo auf dem Weg zwischen Affen und Mensch.”

Drei praktische Dinge fiir den Alltag
Ich glaube, Fiithrung braucht drei Qualitdten, wenn sie nicht Entwicklungs-
bremse sein mochte: Prasenz, Mut und Empathie.

Priasenz benotigen wir, um iiberhaupt in der Gegenwart handlungsfahig
zu sein und unsere Haltung beobachten und erkennen zu kénnen. Dafiir
miissen wir so oft es geht am Tag zum ,,zweiten Mal“ innerlich aufwachen,
um unsere Automatismen und Gewohnheitshaltungen zu durchschauen.

Mut unterstiitzt uns, Erfahrungsraume zu betreten, die leicht aufierhalb
unserer Komfortzone liegen. Denn am besten erlernen wir eine neue Haltung,
wenn wir sie erfahren.

Empathie hilft uns, unsere emotionale Weisheit zu nutzen, um neue Mog-
lichkeiten zu erkennen. Sie bringt das nétige Mitgefiihl fiir uns selbst und
die anderen mit, das wir brauchen um Gleichmut und Geduld zu finden,
die Entwicklung braucht.

Wenn wir Prisenz, Mut und Empathie haben, konnen wir unsere Haltung
eher wahlen. Der Raum zwischen Stimulus und Response wird weiter und
dann - sind wir auf dem Weg, Mensch zu werden.
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