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Die gute und die „schlechte“ Nachricht.

Wir haben das Hamsterrad selbst geschaffen. 
Wir erhalten es aufrecht. 
Wir können das (wieder) ändern.

Es wird nicht leicht. Es geht nicht schnell. 
Und: Es geht nur mit einer anderen Art und Weise 
als bisher.
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Veränderung ist nicht Transformation.
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Feld
Aufmerksamkeit

Mikro-Ebene
Zuhören

Meso-Ebene
Gespräche führen

Makro-Ebene
Organisieren

Mundo-Ebene
Koordinieren

Feld 1
Gewohnheitsmäßig
- Ich in mir

Reproduktion alter 
Muster

Reproduktion 
freundlicher 
Phrasen

zentralisiert, von 
oben nach unten

1.0
vertikale Hierarchie

Feld 2
ego-systemisch
- Ich im Es

faktisch, offenes 
Denken

Debatte, 
differenzierte 
Standpunkte 
beziehen

dezentralisiert, 
Divisionen

2.0
Wettbewerb

Feld 3
empathisch-
beziehungs-
bezogen
- Ich in dir

empathisch, 
offenes Fühlen

reflektierter 
Dialog, andere 
Sichtweisen 
erkunden

vernetzt, 
Stakeholder

3.0
Stakeholder 
Dialoge

Feld 4
Schöpferisches 
Ökosystem
- Ich im wir

schöpferisch 
offene 
Gegenwärtigkeit

schöpferischer 
Dialog

Ökosystem, 
Co-Kreation

4.0
Aus gemeinsamer 
Wahrnehmung und 
Willensbildung 
handeln

Warum „Raus aus dem Hamsterad“ Evolution bedeutet

Angelehnt an: Scharmer, O. (2019): Matrix der sozialen Evolution
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Was heißt im Kern „Evolution“ und wie könnte das gehen?

Führen hin zu gemeinsamer Wahrnehmung, 

Willensbildung und Handlung, um die Zukunft 

im Heute entstehen zu lassen.
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Mein Evolutionsprozess

Neue Autorität in der Führung

Horizontale Autorität in der Führung

Transformative Autorität in der Führung

…
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Die 3 Kerne der transformativen Autorität

psychosozialer
Evolutionsprozess

Haltungs- &
Handlungs-

konzept

Wirkung eines
sozialen
Feldes
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Autorität als Feldfunktion in sozialen Systemen

Feldfunktionen

• Führen und Folgen
• Orientierung
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Autoritäts 1x1

rawpixel, stocknap.io

freiwillig
Führung 

zuschreiben

Verantwortung 
für Führung 
annehmen 
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potestas auctoritas

funktionsbezogene 
Autorität

legitimiert durch 
Gesetze, Verträge, ... 
und zugeschrieben 
durch die Hierarchie-
funktion

personenbezogene 
Autorität

legitimiert und 
zugeschrieben durch 
die Art und Weise der 
Beziehungsgestaltung

Autoritäts 1x1
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Woher kommt den eigentlich…

1870 – 1930 - … 1968 - … 1995 - …

2. industrielle 
Revolution

3. industrielle 
Revolution

patriarchale, autoritäre 
(vertikale) Autorität

sich entziehende
(diffuse) Autorität

„neue“
Autorität

4. industrielle 
Revolution

Prozessorganisation Projektorganisation „Agile“ Organisation
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Die drei Haltungen zu Autorität (auctoritas)

vertikale Autorität

Fachwissen, Vorrechte

Misstrauen und Kontrolle

Belastete Beziehungen/ 
Distanz

Vereinzelung und Konkurrenz

Handlungsdruck

Unterordnung und Gehorsam

Symmetrische Eskalation 
und Bestrafung

Intransparenz 
(Entscheidung, Vorgehen)

transformative Autoritättransformative Autorität

Beziehungswissen/ EQ, 
Methoden

Vertrauen

Präsenz (Nahbarkeit)

Vernetzung und Kooperation

Beharrlichkeit

Gleichwertigkeit

Deeskalation, Versöhnung, 
Ausgleich/Wiedergutmachung

Transparenz

Quelle: Mit neuer Autorität in Führung, SpringerGabler 2017

diffuse Autoritätdiffuse Autorität

unklare Legitimation

Gleichgültigkeit, blindes/ 
naives Vertrauen

(innere) Abwesenheit

unklare/ schnell wechselnde 
Beziehungsrelationen

Gleichgültigkeit und 
Beschwichtigung

Ungebundenheit

Entzug/Flucht, Gleichgültigkeit, 
komplementäre Eskalation

Unklarheit/ Intransparenz

1870 – 1930 - … 1968 - … 1995 - …
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Der Blinde Fleck in der Transformation

Unterordnung

Gehorsam

Misstrauen

Selbstorganisation
Autonomie

Gleichberechtigung
Vertrauen

Methoden (Scrum, DesignThinking, ...)
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Ein Transformations-Paradoxon

Führung mit einer neuen Haltung zu Autorität, die sich als ein 
temporärer Entwicklungsausgleich für die Organisation versteht. 

Und zwar so lange, bis Menschen …

… selbst- und mitverantwortlich

… sowie sozial handlungskompetent

miteinander für gemeinsame Ziele wirken.

Wenn dieser Entwicklungsgrad in einer Organisation erreicht ist, bekommt 
Führung andere Aufgaben.

Es braucht zunächst erst einmal mehr Führung, für weniger bzw. andere 
Führung.
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Wenn die Transformation einen Bogen um Autorität macht, 
wird sie wirkungslos bleiben

Selbstorganisation
Autonomie

Gleichberechtigung
Vertrauen

Methoden (Scrum, DesignThinking, ...)
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Definition: Transformative Autorität in der Führung

Die transformative Autorität in der Führung versteht sich als eine

• verkörperte, transformative Führungshaltung,
• mit einem Set von transformativen Handlungen.

Sie führt zu einem Musterwechsel in Arbeitsbeziehungen, hin zu

• Gleichwertigkeit
• Gewaltlosigkeit und 
• vernetzter Autonomie.

Um für Ziele effektiv zu wirken.

Baumann-Habersack, 2019
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Das Meta-Modell der transformativen Führungsautorität
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Die 7 Elemente transformativer Autorität in der Führung und 
ausgewählte Wahrnehmungsfilter
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Wenn die Transformation einen Bogen um Autorität macht, 
wird sie wirkungslos bleiben

Selbstorganisation
Autonomie

Gleichberechtigung
Vertrauen

Methoden (Scrum, DesignThinking, ...)
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Transformation: Henne oder Ei? Heinne.

Ashes Sitoula | stocksnap Peter Belch | stocksnap

• Strukturaler Ansatz: Strukturen verändern, damit sich das Verhalten 
ändert.

• Prozessualer-/ personaler Ansatz: Zwischenmenschliche Prozesse 
und das Individuum sich verändern lassen.
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Das Führungsframework

Leadership Direkte Führung
Co-Kration der 
Organisationsstruktur und 
-kultur (indirekt)

 Führung auf einer über-
geordneten Ebene: 
Ausgestaltung der 7 System-
Elemente, die für eine 
einzigartige Identität sorgen
1. Selbstbild
2. Vision, Strategie
3. Aufbauorganisation
4. Menschen, Gruppen, Klima
5. Funktionen
6. Prozesse
7. Physische Mittel

 Orientierung schaffen, wofür 
die Organisation steht 
(Existenzgrund)

Energie erzeugen

 Steigerung/ Reduzierung 
von Energie, um die 
Organisation in Bewegung zu 
bringen/ zu halten

 Die Kultur pflegen, so dass 
Mitarbeitende wissen, warum 
sie auf welche Art wofür 
arbeiten

 Modell sein und die eigene 
Überzeugung spürbar als 
auch erlebbar machen

 Mehr Emotionalität weniger 
Technokratie 

 Inspiration und Ausstrahlung

Selbstführung

Handlung und Realisierung 
organisieren

 Direkte Wirkung auf das 
Handeln der Mitarbeitenden 
auf Basis der Haltung der 
neuen, transformativen 
Autorität

 Unterschiedliche 
Schwerpunkte, z. B.
 Gestaltung von Beziehung 

und Dialog
 Integrativ wirken (auch und 

gerade im Kontakt mit 
anderen Bereichen und in 
Konflikten)

 Aufmerksamkeit 
fokussieren auf 
gemeinsame Ziele und die 
Struktur bzw. Kultur

Organisationale 
Führung
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Bewusstheit zu Selbstorganisation vs. Rolle Mitarbeiter:in
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Gestaltung einer Organisation im Rahmen der neuen, 
transformativen Autorität - 1

• In einer vertikal geprägten Kultur: von oben anfangen. Aber 
gemeinsame Wahrnehmungs- und Willensbildung.

• Der Prozess selbst muss transformativ gestaltet sein, damit er 
glaubwürdig ist: Co-Kreation und sukzessive Co-Führung etablieren

• Sichere Räume etablieren, für regelmäßige Reflexion (idealerweise mit 
supervisorischer Haltung und Methodik) und für Konfliktbearbeitungen

• „Gesichtswahrende Ausstiegsprogramme“ anbieten für Menschen (vor 
allem in Führungsrollen), die die Transformation mitmachen könnten, 
aber nicht (mehr) wollen

• …
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Gestaltung einer Organisation im Rahmen der neuen, 
transformativen Autorität - 2

• Eine interne Steuerungsgruppe etablieren, die die einzelnen 
Maßnahmen koordiniert, integriert und mit der externen Beratung im 
Austausch bleibt

• Autoritäre Elemente aus dem Arbeitsrecht, die Führungskräfte immer 
wieder strukturell in autoritäres Verhalten pressen, identifizieren und 
minimieren.
Gleiches gilt für Betriebs- und Dienstanweisungen, Entlohnungs- und 
vor allem Prämiensysteme usw.

• Gruppendynamische und Konfliktbearbeitungskompetenzen in der 
Organisation erhöhen (Qualifizierung, Supervision)

• Psychologische Sicherheit: Schutz vor Beschämung und Ausgrenzung

• …
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Wissenschaftliche Studie zu Führungsautorität

www.studie.baumann-habersack.de
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Zum Weiterlesen …

• Autorität neu denken und gestalten 

• Den Gehorsam hinterfragen und in gewaltfreien Widerstand gehen

• Die neue Praxis der Konfliktbearbeitung

• Sich den eigenen Ängsten stellen & mit ihnen Hand in Hand die Zukunft gestalten

• Die bislang nahezu unberücksichtigte, weibliche Perspektive zu Autorität
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Zum Weitersehen …
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Führungsintensität – entwicklungsorientiert adaptierend
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Autoritum® 
AKADEMIE FÜR PERSÖNLICHKEIT UND FÜHRUNG

Frank H. Baumann-Habersack

auch bei LinkedIn

Alfred-Oehme-Straße 7

31303 DE-Burgdorf

T +49 0.5136 9765612

F +49 0.5136 9723212

post@autoritum.de

www.autoritum.de

Hannover-Burgdorf

KONTAKT


