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WIE transformative
Autoritat von
Mitarbeitenden
gesehen wird

WIE
Fuhrungs-
beziehung
gestaltet wird

WELCHE
Vorannahmen
Macht pragen

WIE Macht
erzahlt und
verstanden wird

WELCHE
Polaritaten
sinngebend
wirken

Martin Permantier, SHORT CUTS
Susanne M. Zaninelli, culture-contact.com
Christoph Jan Kramer

Mitglieder der Community
haltung-erweitern.de
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TRANSFORMATIVE
AUTORITAT & HALTUNG

s1ransformative Autoritat entsteht, wenn Bewusstsein, Beziehung und Verantwortung

eine neue Qualitat von Macht bilden - nicht Uiber, sondern zwischen Menschen.*

(Frank Baumann-Habersack)

haltung-erweitern.de - die Community fur alle, die daran interessiert sind, sich selbst, Teams und Organisationen transformativ zu fGhren.

GEMEINSCHAFTSBESTIMMT-
KONFORMISTISCHE
HALTUNG

EIGENBESTIMMT-
SOUVERANE
HALTUNG

RELATIVIEREND-
INDIVIDUALISTISCHE
HALTUNG

Offenheit irritiert, Vertrauen wie
Naivitat. FiUhrung wird als Bedro-
hung, Zwang oder Schutz erlebt.
Erst klare Grenzen ermdglichen
rudimentares Zutrauen.

REGEL-SICHT

»Man weiB,
woran man hier ist.“

Autoritat schafft sichere Zugeho-
rigkeit. Transparenz wird zur Regel,
SelbstfUhrung hei3t Pflichterful-
lung. Dialogische FUhrung gilt als
Unentschiedenheit.

FUhrung ist Kampf um Aufmerk-
samkeit und Kontrolle und bleibt
unreflektiert hierarchisch. Macht
wird mit Autoritat verwechselt.

GEHORCHEN

»Wir miissen halt wissen,
was zu tun ist.”

FUhrung wird Uber Rollen und
Loyalitat definiert und wirkt wie
ein sozialer Vertrag. Hierarchien

geben Orientierung.

Wer stark ist, bestimmt.
Macht entsteht durch bedroh-
liche Uberlegenheit und wirkt

Uber Angst, Bestrafung,

Belohnung und Willkar.

Macht ist unmittelbare, kdérperliche
Energie zur Selbstbehauptung
und dient der Sicherung von
Bedurfnissen. Andere sind
Hindernisse oder AusflUhrende.

SCHWACH

WILLKUR

Die Welt ist Kampfplatz fur
Durchsetzung und sofortiger
Bedurfnisbefriedigung. Starke si-

chert Leben, Schwéache bedroht es.

Macht ist physisch, direkt, splrbar,
sie zeigt sich in Handlung,
Lautstarke und Besitz.

FEUDAL

Wer ,,oben” steht besitzt
Positionsrecht und erwartet loyalen
Gehorsam. Hat eine starke, oft
ausgrenzende, Gruppendynamik.
Unterordnung wird hingenommen.

GEHORSAM

sSolange wir uns an die Regeln
halten, kann uns nichts passieren.**

Macht ist stabilisierende
Ordnungskraft. Wer sich anpasst,
partizipiert durch Rollen,
nimmt Teil an Ritualen und
erhalt Machtsymbole.

MACHT BRAUCHT
MORAL

Welt als geregeltes Geflige. Gut ist,
wer sich figt und damit dazuge-
hért. Macht wird durch moralische
oder religidse Instanzen legitimiert
und schitzt, was ,,rechtens” ist.
Willkar gilt als Gefahr und wird
durch Regeln, Moral und
Zugehodrigkeit kanalisiert.

Veranderungen gelten als positiv,
solange sie effizient Klarheit her-
stellen und Entscheidungsprozesse
verbessern. Aushandlungsprozesse
wirken unprofessionell.

FUhrung bestimmt Systemarchitek-
tur. SelbstfiUhrung meint Disziplin,
Transformation geschieht durch
Prozessoptimierung.

WIRKUNGS-SICHT

»Endlich ldasst man mich machen,
jetzt zeige ich, wie’s geht.*

Eigenverantwortung fullt Machtva-

kuum und verlagert Verantwortung.

Transformation gelingt, wenn Fih-

rung Freiheit rahmt und Verantwor-

tung offen ausgehandelt wird.

ERMOGLICHEN

»Flhrung ist ein Dialog,
kein Monolog.“

Wirkung entsteht nur in Beziehung.

FUhrung wird zum Erméglichen,
durch Rahmenbedingungen, eine
Verantwortungskultur zulassen.

FREIHEITS-SICHT

»FUhrung ist hier spiirbar,
nicht sichtbar.**

Mitarbeitende erleben Autoritat als

flieBend und von mehreren getra-
gen. Transformation zeigt sich als
Prozess, der emotionale, kognitive
und soziale Raume synchronisiert.

DIE COMMUNITY

haltung-erweitern.de

Autoritat wird als Feld erlebt.
Mitarbeitende splren Koharenz,
Stimmigkeit und Sinn als Ausdruck
von Vertrauen, Selbstverantwor-
tung und kollektiver Intelligenz.

TRANSFORMATIVE AUTORITAT

VERBINDEN

»Flihrung heiBt, Spannung halten,
bis Neues entstehen kann.*

Kontrolle, Freiheit, Nahe und
Distanz bestehen zugleich.
Fokussiert auf geteilte Werte
und kollektives Aushandeln.

Wer Daten, Zahlen und Prozesse
im Griff hat, ist kompetent im
FUhren. Beruhend auf Effizienz,
Standardisierung, KPI Denken und
technokratischer Steuerung.

Macht ordnet, da sie Prozesse
optimiert und Ergebnisse
kontrolliert. AuBert sich in

Berichtspflicht und will Komplexitat
durch Analyse beherrschen.

FALSCH

SACHVERSTAND

Welt folgt berechenbaren Natur-
gesetzen. Macht liegt in Wissen,
Beweis und Kontrolle. Die strarre
Ordnung moralischer Mal3stdbe
wird ersetzt durch objektive
Begrindung und Rationalitat.
Aufmerksamkeit folgt
Ursache-Wirkungs-Logiken.

CHARISMATISCH

Wer selbstbewusst, humanistisch
und integer handelt, gewinnt das
Vertrauen als ,Leader”. Charisma,
und Konsistenz werden als
Autoritat wirksam.

,»Ich iberzeuge lieber,
als zu befehlen. “

Macht wird als kommunikativer
Einfluss verstanden. Sie wird nicht
besessen, sondern entsprechend
innerer Klarheit und aufBerer
Wirkung erworben.

GUNSTIG

VERNUNFT BRAUCHT
BEWUSSTE VERANTWORTUNG

Welt als Spielfeld der Méglichkei-
ten. Macht bedeutet glinstige Gele-
genheiten zu nutzen. Sachverstand

allein schafft keine Lebendigkeit.

Prozessorientierung braucht
zielbewusste Verantwortungsutber-
nahme, Empowerment, Pragmatis-

mus und Fortschrittsstreben.

PARTIZIPATIV

Autoritat bleibt durch Konsens
und Angemessenheit legitim.
Sie balanciert Gleichwertigkeit,
Konfliktsensibilitat und
Gewaltfreiheit dialogisch aus.

VERBINDEN

»Wir fiihren uns gegenseitig
durch das, was wir fiihlen.*

Macht entsteht temporar im
gemeinsamen Dialog. Sie wird
als Verantwortung verstanden,

Resonanzraume zu &6ffnen, in denen
Neues ohne Zwang entstehen kann.

STIMMIG

VERANTWORTUNG BRAUCHT
BEZIEHUNGSVERSTAND

Welt als Beziehungsfeld, in dem
Werte durch gegenseitiges Wahr-
nehmen entstehen. Macht zeigt
sich in gemeinsamer emotionaler
Stimmigkeit. Pragmatismus ohne
Beziehung erzeugt Isolation oder
egozentrische Selbstoptimierung.
FUhrung nimmt Gefluhle wahr.

FUhrung wird depersonalisiert ent-

egoisiert. Ohne Zwang und Verfih-
rung wird FUhrung zur evolutiona-
ren ko-regulierenden Bewegung.

Selbstverantwortung und Resonanz
lassen Autoritat emergieren.
Gekennzeichnet durch Prasenz,
Verbundenheit und systemischer,
co-kreative geteilter Verantwortung.

Macht ist eine emergente Qualitat.
Prasenz wird zur Wahrnehmung
des Feldes, Selbstfihrung zur Co-
Regulation verbundender Systeme.
Resonanzraume werden gestaltet.

UNINTEGRIERT

RESONANZ

Welt als Resonanzraum. Macht
ist emergenter Fluss, in dem
Gegensatze gehalten und getragen
werden. Integriert Fihlen in Reso-
nanzintelligenz. Beobachtet, wie
Beobachtung selbst Wirklichkeit
erzeugt. Integriert Dynamik von
Beobachter und Beobachtetem.



