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Überblick und Inhalte für Samstag, den 07.12.2019

9.00 -

10.30

• Frauen in  Führung

• Drei Paradigmen feministischen Diskurses in Blessin/ Wick: nach Macha, Rosener, 

Frenzel, Sottong, Müller und Krell u.v.a.

• Vielfaltsbewusst Führen/ Führungsprobleme  nach Sausele/ Weidl Aktivität

• Dilemmata der Führung nach Neubauer -Aktivität

11.00 -

12.30

• Agiles Führen nach Hofert -Aktivität

• Motivation: Ziele und Wege nach Comelli/von Rosenstiehl-Aktivität

• Grundmotive nach McCelland

• Erweitertes Weg-Ziel-Modell der Führung nach House/Mitchell/Evans in 

Bertel/Becker 

• Vertrauensmatrix nach Hofert

13.30 -

14.30

14.30 –

15.00

1 h Open space

Abschluss Reflektion: 

Was geben Sie uns in den Koffer auf die weitere Reise mit? …….



Kommunikation: 
Mittel der Mitarbeiterführung

Ortfried Schäffter



Sichtbare und 
unsichtbare
Kommunikation



Axiome der Kommunikation

https://emotionen-lesen-lernen.de/paul-watzlawick-5-axiome/



Nonverbale Kommunikation

Hat eine sehr 
hohe Wirkung

Ist mehrdeutig

Ist nur im 
Kontext 

interpretierbar

Ist 
kulturabhängig

Ist nur bedingt 
kontrollierbar

Drückt 
Gefühle aus

Wirkt auf 
Gefühle ein



Aktivität/Reflexionen 

Gefühle erkennen



Kommunikation  - Mittel der Führung nach  Blessin/ Wick und  Reneck, 

Sambeth, Winkelhofer

Führungsintervention findet durch Kommunikation statt:

Kommunikation traditionell:

Unmittelbare hierarchische 

Steuerungsnachrichten

Kommunikation 

modern/postmodern:

Reziprozität, Mehrperspektivität, 

Ambivalenz – nonverbal- verval, 

medial

Führung kommuniziert…

Anweisend, kontrollierend, lobend, tadelnd …

Unbeholfene, unorientierte Mitarbeiter*innen

Führung kommuniziert…

Unterstützend, entwickelnd, beratend, vereinbarend

Selbstorganisierte, hochkompetente Mitarbeter*innen



Vier Seiten einer Kommunikation ..nach Schulz von Thun 



Aktivität

Einzelarbeit Gruppenarbeit

Plenum



Du/Sie Botschaft

Ist wie ein ausgestreckter Zeigefinger

• Beispiele 

• Sie sollten mal …

• Immer müssen Sie …

• Warum tun Sie nicht …



Du/Sie Botschaft

Ist wie ein ausgestreckter Zeigefinger

• Wirkung 

• Widerwillen …

• Rechtfertigung, Schuldgefühle …

• Verletzung, Ärger …



Ich Botschaft

Beleuchtet die eigene Gefühlswahrnehmung

• Beispiele 

• Es hat mich geärgert, verletzt, dass…

• Mir ist aufgefallen…

• Ich wünsche mir…



Ich Botschaft

Beleuchtet die eigene Gefühlswahrnehmung

• Wirkung

• Betroffenheit, Reflexionsbereitschaft

• Nachdenklichkeit, …

• Bereitschaft zur Klärung…



Aktivität

Einzelarbeit Gruppenarbeit

Plenum



Kommunikation  - Merkmale eines generativen Dialogs nach Reneck, 

Sambeth, Winkelhofer

 Machen Sie eine „Meinungspause“ – schicken Sie die Positionen kurz in den Urlaub

 Feste und bewährte Alltagsroutinen werden auf ihre Voraussetzungen befragt

 Berufs- und lebensbiografisches Erzählen spielen eine wichtige Rolle

 Destabilisieren Sie Positionen: nichts wird ungeprüft als die Wahrheit anerkannt. Welche Alternativen 
oder Sichtweisen gibt es?

 Positionen zur Verfügung stellen: Wenn meine Ideen und Überzeugungen zur Lösung beitragen, 
dann halten sie auch einer angehenden Befragung durch anderen stand. Wenn nicht ist jeder stark 
genug, seine Position zu überdenken.

 Es zählt die kollektive Bearbeitung eines Problems – nicht das Siegen oder verlieren einer bestimmten 
Sichtweise

 Klärungen aushalten: Dissens und Konflikte sind Chancen

 Wenn kein Widerstand entsteht, ist am Konsens etwas faul

 Wenn keine andere Sichtweise da ist, dann ist die gruppe zu schnell: Entschleunigung ist dann wichtig

 Lösungen sind Kompromisse auf Zeit – der derzeitig gültige Irrtum

 Positionen halten: Jede Sichtweise ist richtig. Alle Sichtweisen werden zugelassen.

 Lernen über die Hintergründe: Aus welchen Gründen halten wir sie für nicht möglich, falsch oder 
absurd?



Provokative Frage:

Machen 
Mitarbeiter*innen –

Gespräche überhaupt 
noch Sinn?



Motivation: 
Mittel der Mitarbeiterführung



Würde ich gern für jemanden 
wie mich arbeiten wollen?

Motivation: „Selbstanalyse“

https://adventureracing.files.wordpress.com/2015/12/spiegel.jpg?w=812





Motivation: Ziele und Wege nach Comelli/von Rosenstiehl

https://karrierebibel.de/beduerfnispyramide-maslow



Motivation: Ziele und Wege nach Comelli/von Rosenstiehl

 Ziele sollten präzise und eindeutig formuliert sein

 Ziele sollen messbar sein

 Ziele sollen wichtig sein

 Ziele sollen einander nicht widersprechen

 Ziele sollen schwierig, aber erreichbar sein

 Ziele sollen glaubhaft sein

 Ziele sollten akzeptabel sein

 Ziele sollten nicht zu detailliert sein

 Ziele sollen mit Feedback verbunden werden



Erweitertes Weg-Ziel-Modell der Führung nach House/Mitchell/Evans in Bertel/Becker 

 Directive Leaderhip: 

Führungskraft übernimmt Planung, Organisation und Kontrolle der Tätigkeiten der 
Geführten

 Supportive Leadership:

Führungskraft nimmt Rücksicht auf Wünsche der Mitarbeiter*innen und schafft 
angenehme Atmosphäre

 Achievement oriented Ledership:

Führungskraft setzt anspruchsvolle Ziele, die stehen für eine hohe 
Leistungsorientierung und gleichzeitig für Vertrauen 

 Participative Leadership:

Führungskraft hat Interesse daran, gemeinsam mit den Geführten sich zu beraten 
und die Entscheidungsfindung vorzunehmen



Konflikte & Störungen: 



Einteilung von Konflikten

Intrapersonale Konflikte (nach Lewin) 

• Annäherungs- Annäherungs-Konflikt (Appetenz-Appetenz-Konflikt)

Eine Fachkraft steht zwischen zwei gleichwertvollen Zielen, die sie nicht gleichzeitig 

anstreben/erreichen kann

• Vermeindungs-Vermeindungs-Konflikt (Aversions-Aversions-Konflikt)
Eine Fachkraft muss zwischen zwei Gegebenheiten entscheiden, die sie als Übles ansieht

• Annäherungs-Vermeidungs-Konflikt (Appetenz-Aversions-Konflikt)
Eine Fachkraft steht vor der Entscheidung, die ihr Wertvolles als auch Übles bringt

Interpersonelle Konflikte

1. Konflikt in einer Gruppe

2. Konflikt eine Person gegen eine Gruppe

3. Konflikt zwischen zwei und mehreren Gruppen

4. Konflikte zwischen zwei größeren oder zwischen zwei verschiedenen 

Organisationseinheiten

Organisatorische Konflikte

1. Hierarchie -

2. Macht -

3. Werte -

4. Sache –Konflikte



Konflikteskalationsmodell nach Glasl

https://www.kalaidos-fh.ch/de-CH/Blogs/Posts/2014/02/die-9-stufen-der-konflikteskalation-nach-glasl



Mobbing –Phasen (https://slideplayer.org/slide/5406150/ )

https://slideplayer.org/slide/5406150/


Strategien der Konfliktlösung

http://wwwftp.uni-lueneburg.de/personal_fuehrung/index.php/Konfliktmoderation



Strategien der Konfliktlösung

http://wwwftp.uni-lueneburg.de/personal_fuehrung/index.php/Konfliktmoderation



Konflikte als Potenziale für die Zukunft – nach Beutelschmidt, Franke, Püttmann, Zuber

 Konflikte kosten – unausgesprochen - Kraft, Geld und Vertrauen

 Sie anzusprechen, heißt eskalieren

 Sie zu erforschen, heißt deeskalieren

 These:

„In der Essenz des Konflikts liegt die Zukunft des Teams 
beziehungsweise des Unternehmens“

 Klar, das ist der Idealfall und auch Ermutigung, Konflikte anzugehen



Facilitating Chance



Aktivität

Einzelarbeit Gruppenarbeit

Plenum
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Transaktionale Führung (Bass)

Führungskräfte haben ziel- und ergebnisorientierte Aufgaben ihren Mitarbeitern gegenüber

Vorgehensweise

(1) Definition/Vereinbarung klarer und operationaler Ziele

(2) Analyse der Verträglichkeit von Mitarbeiter- und Betriebszielen

(3) Analyse und Berücksichtigung der Aufgabenneigungen

(4) Stärkung der Erfolgserwartungen der Mitarbeiter (Erwartungen)

(5) Förderung wichtiger Fähigkeiten (Personalentwicklung)

(6) Gestaltung einer fördernden Arbeitssituation (Arbeitsbedin-gungen)

(7) Belohnung der Zielerreichung eher rationale Führung

Management by Objectives für Mitarbeit


