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FUHREN

So starken Sie Ilhr Team — und lhre Karriere.

TOP-THEMA

Das Prinzip Ikigai aus Japan erobert
derzeit die Chefetagen. Was das mit
Ihrem Fiihrungsalltag zu tun hat und
wie Sie es fiiir hre Personlichkeitsent-
wicklung nutzen kénnen, erlautert
Autor und Management-Coach André
Daiyd Steiner. Seite 6-7

Pl6tzlich miissen Sie Menschen Eine Kollegin oder ein Kollege Sie konnen noch so viele Biicher
fiihren, die Ihnen gar nicht wird vom Team als Storenfried Uber Leadership lesen, noch so
yunterstellt“ sind. Klingt unmég- wahrgenommen. Irgendwann viele Seminare besuchen—wenn
lich ? Im Gegenteil: Wer ohne verlangt das Team, mitihm Sie insgeheim genervt sind von
formale Macht agiert, lernt eine oder ihr nicht mehr zusammen- den ,Launen“ Ihrer Mitarbeite-
Form von Fuihrung, die oft sehr arbeiten zu miissen. Diirfen Sie rinnen und Mitarbeiter, spuirt lhr
wirksam ist. Seite 8 kiindigen? Seite 9 Team das. Seite 10
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,und was lieben Sie?“

Liebe Leserin, lieber Leser,

Hand aufs Herz: Wann haben Sie sich zuletzt gefragt, was
Sie an lhrem Job lieben? Was tun Sie gerne in Ihrer Freizeit,
mit der Familie, mit Freunden? Was ist das ,Liebe-Salz“ in |h-
rem Leben? Nach dem Interview mit André Steiner fiir diese
Ausgabe habe ich mir vier Post-its mit vier Fragen an die un-
tere Leiste meines Monitors gepappt: ,Was liebe ich?“, ,Was
kann ich gut?, ,Was braucht die Welt?* und ,Woflir mochte
ich bezahlt werden?“ Das sind die zentralen Fragen des Iki-
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Orientierung, zum Kompass in unser digital getriebenen FUHRUNG
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Wie Sie ohne Linienmacht erfolgreich fiihren
Ich mochte Sie ermuntern, sich diese Fragen auch aufzu-

schreiben und im Laufe einer Arbeitswoche immer wieder
einen Blick darauf zu werfen. Vielleicht erkennen Sie mit Iki-
gai die Antwort auf die Fragen nach dem Sinn dessen, was 9
Sie tagtaglich tun, dann besser. Viel Erfolg!

ARBEITSRECHT

,Mitihm/ihr arbeite ich nicht": Kiindigen Sie
nicht vorschnell, wenn das Team Sie unter Druck

Mit besten GriiRen setzt
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10 Flihren ohne Menschenliebe? Vergessen Sie’s!
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Warum Sie ,,positives Denken“ getrost in den Miilleimer der
Fiihrungsirrtiimer werfen diirfen

Kennen Sie diesen Satz: ,Denken Sie einfach positiv, dann wird alles gut!“? Klingt nett —ist aber Bullshit. In vielen Fiihrungskrafte-
seminaren wird diese Phrase immer noch wie ein altes Kaugummi durchgekaut. Das Problem: Sie hat in der Realitat so viel Halt wie
ein Regenschirm im Orkan. Wer in einem Team wirklich fiihrt, weiR: Menschen sind keine Smiley-Avatare. Sie haben schlechte Tage,
miese Laune und echte Sorgen. Wenn Sie als Filhrungskraft so tun, als gdbe es nur Sonnenschein, vermitteln Sie lhren Mitarbeitenden
genau eine Botschaft: Wer sich schlecht fiihlt, ist hier fehl am Platz. Und damit zerst6ren Sie genau das Vertrauen, das Sie eigentlich
aufbauen wollen.

nau macht Ihnen Sorgen?“ Sie bekommen dadurch wertvol-
le Frihwarnsignale, die Sie sonst verlieren wiirden.

Vorsicht vor der Selbstzensur

1«

Die Parole ,Immer positiv!“ wirkt im Alltag wie ein unsichtba-
rer Maulkorb. Mitarbeitende lernen schnell, dass nur noch Son-

nenschein erlaubt ist — Zweifel, Arger oder Kritik werden weg-
gelachelt. Ergebnis: Man redet nicht mehr ehrlich miteinander,
sondern spielt Theater. Das klingt nach Motivation, ist aber in

Daueroptimismus untergrabt Vertrauen

Nichts macht Mitarbeitende misstrauischer, als wenn ihr Chef
oder ihre Chefin bei jedem Problem sagt: , Alles super, das schaffen

Wahrheit Selbstzensur. wir locker!" Daueroptimismus wirkt nicht inspirierend, sondern

naiv—und manchmal schlicht unehrlich. Ihre Leute merken sofort,
wenn Sie offensichtliche Schwierigkeiten kleinreden. Statt Ver-
trauen aufzubauen, verlieren Sie Glaubwdrdigkeit.

Wer sich so verstellen muss, der brennt innerlich aus, weil er per-
manent gegen die eigene Uberzeugung arbeitet. Und genau das
merken auch Kundinnen, Projekte und Kolleginnen: Sie splren,
dass etwas nicht stimmt.

TIPP O

Flhrung heif8t nicht, die Realitat zu Ubermalen, sondern sie ge-
meinsam mit dem Team anzuschauen — auch, wenn es weh tut.
Erst wenn Schwierigkeiten offen und ehrlich benannt worden
sind, konnen echte Losungen entstehen.

TIPP @

Erlauben Sie in Meetings auch mal Satze wie ,Das macht
mich wiitend, weil wir stindig die gleichen Fehler wiederho-
len“ oder ,Ich fiihle mich mit dieser Entscheidung libergan-
gen —und das frustriert mich®. Sie werden Uberrascht sein,
wie viel Energie freigesetzt wird, wenn ehrliche Emotionen
nichttabu sind.

Benennen Sie Probleme in Meetings ohne Beschonigung.
Sagen Sieruhig: Ja, das ist gerade schwierig.” Paradoxerwei-
se wirkt genau diese Ehrlichkeit am starksten motivierend —
weil sie zeigt, dass Sie aufrichtig mit lhrem Team umgehen.

Nutzen Sie Skepsis und Unmut als

Frilhwarnsystem
FAZIT

Positives Denken ist kein Flihrungsstil, sondern eine Schon-
wetter-ldeologie. Wirkliche Starke zeigen Sie, wenn Sie die
Realitat mitsamt ihren Schattenseiten anerkennen — und
lhr Team genau dadurch sicher durch Stiirme fuihren.

Stellen Sie sich vor, an lhrem Auto wiirde man samtliche Warn-
leuchten ausbauen, weil sie ,zu negativ” sind. Klingt absurd?
Genau das passiert in Unternehmen, die negatives Denken ver-
bieten. Skepsis, Bedenken oder Unmut sind namlich keine Fehler
—sondern Hinweise darauf, dass etwas nicht stimmt. Wer diese
Stimmen wegdrlckt, Ubersieht Risiken, Konflikte oder drohende

Fehlentscheidungen. Ein Beitrag von Guido Bonau

Besonders im mittleren Management, wo Sie Probleme oft zuerst
sehen, ware es fatal, wenn diese Signale aus lhrem Team ignoriert
wiirden. Eine Kultur der rosaroten Brille macht Sie blind fir die Re-
alitdt—und im schlimmsten Fall zum Komplizen der Katastrophe.

TIPP @

Wenn jemand Kritik dulert, reagieren Sie nicht sofort mit
LLasst uns positiv denken!. Fragen Sie stattdessen: ,Was ge-

C? Muster, Checklisten, Downloads und Ausgabenarchiv unter: www.personalwissen.de/login 3



GESUNDHEIT

Aktuelle Studie — alarmierende Zahlen zur psychischen
Gesundheit junger Mitarbeitender!

Seit Jahren steigen die Arbeitsunfahigkeitszeiten infolge psychischer Erkrankungen. Der aktuelle DAK Gesundheitsreport 2025 bestatigt
diese Entwicklung mit aktuellen Zahlen. Was auffallt: Speziell die jiingeren Beschaftigten — gern auch als Generation Z bezeichnet — lei-
den verstarkt an psychischen Erkrankungen. Das ist das Ergebnis des DAK Gesundheitsreports 2025, bei dem diesmal die Personengrup-

pe der Mitarbeitenden bis 29 Jahre im Fokus stand.

Burn-out ist nach wie vor auf dem Vormarsch

Die Generation Z,d. h. die etwa 15- bis 30-Jahrigen, leidet nach den
Ergebnissen der Studie zum Start ins Berufsleben sehr oft unter
depressiven Symptomen. Mehr als 25 Prozent der Befragten ga-
ben an, in den Wochen vor der Befragung unter einer depressiven
Symptomatik gelitten zu haben. Bei den 18- bis 24-Jahrigen waren
es sogar 37 Prozent.

Keine guten Botschaften, schliel3lich handelt es sich um junge
Menschen, die erst vor Kurzem ins Berufsleben gestartet sind. Das
seien besorgniserregende Zahlen, sagen Expertinnen und Exper-
ten, die teilweise sogar von einer neuen Pandemie bei juingeren
Beschaftigten sprechen.

Krankenstand der Generation Z bleibt 2024 aber
unterdurchschnittlich

Als ein Ergebnis der Studie steht fest, dass die Gruppe der Mitar-
beitenden bis 29 Jahre im Jahr 2024 mit 4,7 Prozent einen unter-
durchschnittlichen Krankenstand hatte. Im Durchschnitt Gber
alle Altersklassen der Mitarbeiter lag der Krankenstand 2024 bei
5,4 Prozent. Jingere Beschaftigte melden sich oft mit kurzen
Krankmeldungen und Akuterkrankungen ab. Mitarbeitende unter
30 Jahren sind im Ergebnis Uberdurchschnittlich haufig krank-
geschrieben, aber die durchschnittliche Dauer einer Krankschrei-
bung ist meist sehr kurz und betrug 2024 lediglich 5,9 Tage.

Folge der Pandemie: Die Generation Z lasst sich
friihzeitiger krankschreiben

Vermutlich als Folge der Pandemie gehen jlingere Mitarbeitende
vorsichtiger mit Infekten & Co. um als die anderen Altersklassen.
Immerhin mehr als 50 Prozent melden sich deshalb ganz bewusst
krank, damit sich die Symptome nicht verschlechtern. Ein Viertel
der Befragten unter 30 Jahren I3sst sich heute eher mit Erkal-
tungssymptomen krankschreiben als noch vor der Pandemie.

Hohe Fehlzeiten wegen psychischer
Erkrankungen junger Menschen

Psychische Erkrankungen sind mit einem Anteil von rund 14 Pro-
zentanden Fehltagen die zweitwichtigste Erkrankungsgruppe bei
Beschaftigten bis 29 Jahre. Bei knapp einem Drittel der weiblichen
Mitarbeitenden bis 19 Jahre und bei einem Flinftel der mannli-
chen Beschaftigten in dieser Altersgruppe wurde eine ambulante
Behandlungsdiagnose wegen psychischer Erkrankungen gestellt.

Hier standen vor allem Depressionen, Angst- oder Belastungssto-
rungen im Vordergrund. Eine depressive Symptomatik ist bei den
jingeren Mitarbeitern unter 30 verbreiteter als bei Beschaftigten
ab 30 Jahren. (Quelle: DAK-Gesundheitsreport 2025: Generation Z
in der Arbeitswelt, Juli 2025)

Was die Studie auBerdem zeigt

Sie werden vielleicht im Team schon festgestellt haben, dass die
Ausfallzeiten wegen psychischer Erkrankungen seit Jahren stei-
gen. Hinzu kommt, dass Menschen mit psychischen Erkrankun-
gen oft sehr lange Zeit ausfallen und am Arbeitsplatz fehlen.

Die Studie zeigt, dass speziell die Generation Z ein ganz anderes
Bewusstsein flr ihre physische und psychische Gesundheit an
den Tag legt als die Arbeitsgenerationen friiherer Jahre. Die eigene
Gesundheit hat fur die Generation Z absoluten Vorrang und sie ist
ihnen wichtig. Das ist auch gut so!

Dennoch steht Uber alle Altersklassen hinweg das Thema psy-
chische Gesundheit im Fokus. Die Zahl der Ausfalltage aufgrund
psychischen Probleme in den Betrieben steigt seit einigen Jahren
dramatisch. Auch fir Sie ist es hochste Zeit, hier aktiv zu werden.
Oft sind es Uberlastungen am Arbeitsplatz, die solche Fehlzeiten
und Krankheitsbilder auslosen.

Die Arbeitswelt von heute fordert von uns allen immer mehr. Oft
kommt es dann, wenn Uberlastungen oder Uberforderungen
dauerhaft eintreten, zu langen Ausfallzeiten der Mitarbeitenden.
Egal welche Branche oder BetriebsgroRe, berufliche Uberlastun-
gen konnen jeden Betrieb und alle treffen. Neu ist das Phanomen
auf gar keinen Fall. Allerdings ist die Sensibilitat bei diesem Thema
in den letzten Jahren gewachsen.

EE Meine Empfehlung!
b g

Tatsache ist, dass Sie hier eine Reihe von Ansatzpunkten haben,
um strategisch gegen solche psychischen Belastungssituationen
vorzugehen. Setzen Sie deshalb auf Pravention. Als Flihrungskraft
tragen Sie Verantwortung fur die Gesundheit der Mitarbeitenden.
Das bedeutet, dass die Arbeit so zu regeln ist, dass Teammitglieder
gegen Gefahren flr Leben und Gesundheit geschiitzt sind. Das
gilt natdrlich auch fur psychische Erkrankungen. Die Gesundheit
lhrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — aber auch die eigene —
sollten und diirfen Ihnen nicht egal sein.

Ein Beitrag von Michael T. Sobik
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TEAMENTWICKLUNG

Zuriick an Bord: So gelingt die Integration ins Team nach

einem Sabbatical

Ein Sabbatical ist eine wertvolle Erfahrung —fiir die Mitarbeitenden, die sich eine langere Auszeit gonnen, ebenso wie fiir das Team. Wer
zuriickkommt, bringt oft neue Perspektiven, Energie und Ideen mit. Gleichzeitig kann die Riickkehr herausfordernd sein. Deshalb ist es
wichtig, bei der Integration strukturiert vorzugehen und auch den oder die Stellvertretenden nicht aus den Augen zu verlieren.

Rickkehrende mussen sich nach einer langeren Auszeit wieder ins
Team einfadeln. Daflir braucht es eine gute und sensible Vorbe-
reitung. Auch der oder die Stellvertretende, der oder die Projekte
Ubernommen hat, steht vor einer neuen Phase: Welche Aufgaben
konnen wieder delegiert werden? Was ist sinnvoller Weise noch
zu Ende zu fuhren?

Damit dieser Ubergang bei allen Beteiligten reibungslos klappt,
braucht es eine klare, wertschatzende und gut getaktete Wieder-
eingliederung. Nutzen Sie den folgenden Fahrplan, um die Integ-
ration erfolgreich zu steuern — mit Blick auf beide Seiten.

In der ersten Woche: Kldren Sie die Erwartungen

Flhren Sie mit dem Riickkehrenden und dessen Vertretung Einzel-
gesprache. Besprechen Sie: Welche Aufgaben tbernimmt wer?
Welche Arbeitszeitmodelle sind geplant?

Fiihren Sie eine Projektinventur durch

Setzen Sie sich mit der Vertretung zusammen und erfassen Sie
alle laufenden Projekte: aktueller Stand, offene Punkte, Risiken,
wichtige Kontakte. Markieren Sie klar, was zurlckgeht und was
bei der Vertretung bleibt — so vermeiden Sie, dass Verantwortung
unklar wird.

Organisieren Sie die Wissenssicherung

Sammeln Sie wichtige Dokumente, Entscheidungshistorien und
,Warum-Erklarungen” in einem Ubergabeordner. Planen Sie
Tandem-Termine, in denen der oder die Rickkehrende gemein-
sam mit der Vertretung offene Fragen klaren kann. Beispiel: Eine
60-minutige Ubergabe pro Woche in den ersten vier Wochen.

Erstellen Sie einen Onboarding-Plan 30/60/90

Definieren Sie, was der oder die Riickkehrende nach 30, 60 und
90 Tagen wieder beherrschen oder kennen sollte. Dazu geho-
ren Fachthemen, interne Netzwerke und erste sichtbare Erfolge
(Quick Wins). Planen Sie bewusst Puffer ein —nach Monaten ohne
berufliche Routine ist eine Aufwdarmphase normal.

Gestalten Sie den Willkommenstag

Machen Sie den ersten Tag zu einem besonderen: ein Teamfriih-
stlick, ein kurzes Meeting zu neuen Projekten, ein Update zu Ver-
anderungen im Unternehmen. Es geht an diesem Tag nicht nur
um die nahtlose Ubernahme: Beide Seiten — der Riickkehrende
und das Team — sollten wieder auf Tuchfiihlung kommen. Verbin-
den Sie das mit dem notwendigen Austausch von Informationen.

TIPP @

Der oder die Riickkehrende hat wahrend des Sabbaticals
neue Erfahrungen gemacht —vielleicht auf einer Weltreise,
bei der Mitarbeit an einem sozialen Projekt oder bei einer
Bergbesteigung. Lassen Sie Fragen zu: Was hat das Sabba-
tical gebracht? Welche Einsichten gab es? Hat es die Person
verandert? Wirde sie es noch einmal machen?

Ubergeben Sie schrittweise die Verantwortung

Beginnen Sie mit einer Phase, in der die oder der Riickkehrende
zunachst beobachtet (,Schatten®), dann Aufgaben mitfihrt (,Co-
Lead”) und schlieRlich vollstandig tbernimmt (,Lead"). Das gibt
Sicherheit—fUr beide Seiten.

Informieren Sie das Umfeld

Informieren Sie externe Partner und Partnerinnen und inter-
ne Schnittstellen, wer in der Ubergangszeit wofur zustandig ist.
Etwa so: ,Ab dem 1.10. ist Frau Muiller wieder Ihre Hauptansprech-
partnerin flir Projekt X. In den ersten vier Wochen unterstiitzt Herr
Schmidt weiterhin.”

Setzen Sie realistische Ziele

Ruckkehrende missen ihre Belastbarkeit neu einschatzen. Planen
Sie realistische Ziele, klare Prioritaten und feste Erholungszeiten.
Auch die Vertretung braucht Entlastung — nach Monaten zusatz-
licher Arbeit und Verantwortung ist Erholung wichtig.

Holen Sie Feedback ein

Flihren Sie nach zwei, sechs und zwolf Wochen kurze Retrospekti-
ven durch: Was lauft gut? Wo hakt es? So wird die Rickkehr nicht
nur reibungslos, sondern auch zu einem Lernmoment fir die ge-
samte Organisation.

Ein gelungener Wiedereinstieg nach einem Sabbatical ist
eine Chance, Teamgeist zu starken, Wissen zu sichern und
frische Perspektiven zu nutzen. Mit klarer Planung, wert-
schatzender Kommunikation und bewusst gesetzten Uber-
gangsphasen profitieren alle: die oder der Riickkehrende,
die Vertretung und das ganze Team.

FAZIT

Ein Beitrag von Anne Sengpiel
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André Daiya Steiner ist Autor,
Zenlehrer und Managementtrai-
ner. Nach dem Studium der Wirt-
schaftsinformatik, Wirtschafts-
philosophie und der Organisa-
tionspsychologie war er tiber 10
Jahre in Managementfunktio-
nen bei grofen Konzernen. Als
Unternehmensberater, Executive
Coach, Management Trainer,
Autor und Hochschuldozent
lbertrdgt er moderne Theorieansdtze in die Praxis bei Unternehmen
und Organisationen. Zudem ist er ordinierter Zen-Lehrer und verbin-
det die Zen-Philosophie mit Fragen im Business und zum Alltag.

Ikigai heiflt iibersetzt ,,Das, wofiir es sich zu
leben lohnt*. Was hat Ikigai mit Fiihrung zu
tun?

Ein Satz, der mich seit jeher tief berlihrt hat, stammt von Max
Frisch: ,,Es wurden Arbeitskrdfte gesucht, aber es kamen Men-
schen.” Dieser Gedanke war flir mich stets mehr als ein Zi-
tat —er war Kompass und Haltung zugleich. In meiner Arbeit
als Flhrungskraft, Berater und Coach steht deshalb immer
der Mensch im Mittelpunkt — mit all seinen BedUrfnissen,
Fragen und Potenzialen — nicht nur seine Funktion im System.
Fuhrung ist eben mehr als Kontrolle und Kennzahlen. Ikigai —
,das, wofur es sich zu leben lohnt“ — erinnert uns daran, dass
Menschen nicht nur Leistungstrager, sondern Sinnsuchende
sind. Gute Flihrung fragt nicht nur ,Was muss getan werden?*,
sondern ,Was erfullt dich?“ Dabei verbindet Ikigai vier Dimen-
sionen: das, was wir lieben, was wir gut kdnnen, was die Welt
braucht und wofiir wir bezahlt werden. Wer als Flihrungskraft
Raume schafft, in denen Menschen ihr personliches Ikigai ent-
decken und leben konnen, fiihrt nicht nur erfolgreicher — son-
dern menschlicher. Und genau das brauchen wir in einer Welt,
die nach Orientierung hungert.

Lasst sich das japanische Modell auf unsere
Fithrungs- und Lebenswirklichkeit in deut-
schen Firmen iibertragen?

Diese Frage ist absolut berechtigt — denn natirlich kann
man nicht einfach eine fernostliche Lebensphilosophie wie
ein Software-Update in mitteleuropaische Unternehmens-

TOP-THEMA

»wWenn eine Fiihrungskraft den Mut hat, sich dieser Frage
2u stellen, entsteht etwas Neues*

Fiihren wie in Japan? Ein Lebensprinzip aus dem asiatischen Land erobert derzeit die Chefetagen in Deutschland: Ikigai. Was das
Modell mit Ihrem Fiihrungsalltag zu tun hat und wie Sie es fiir lhre Personlichkeitsentwicklung nutzen kdnnen, erlautert Autor
und Management-Coach André Daiyii Steiner in diesem Interview.

kulturen einspielen. Aber Ikigai ist kein Rezept, sondern ein
Resonanzraum. Es bietet kein starres Modell, sondern einen
Denkrahmen, der Uberraschend universell ist. Denn die Grund-
fragen, die lkigai stellt sind keine japanischen Fragen. Es sind
menschliche Fragen. Und sie werden gerade in der westlichen
Arbeitswelt, die immer starker nach Sinn, Zugehdorigkeit und
Identifikation verlangt, immer drangender. Sie erinnern uns
daran, dass Menschen nicht nur Funktionen erftllen, sondern
Sehnstichte in sich tragen. Und genau dort beginnt jede echte
Transformation.

Wie funktioniert das?

Nach meiner Erfahrung beginnt sinnorientierte Fiihrung mit
einer einfachen, aber radikalen Frage: Wofur tun wir das, was
wir tun? Und wem dient es — wirklich? Wenn eine Fihrungs-
kraft den Mut hat, sich dieser Frage zu stellen — nicht nur ein-
mal, sondern immer wieder —, entsteht etwas Neues: Aus
Management wird Verantwortung, aus Kontrolle wird Bezie-
hung, aus Zielvorgaben wird Orientierung. Sinn lasst sich nicht
verordnen. Aber er |dsst sich ermoglichen. Durch Gesprache,
die Tiefe erlauben. Durch Strukturen, die Menschen nicht ein-
engen, sondern entlasten. Und vor allem durch Vorbilder, die
den Mut haben, selbst sinnerfillt zu handeln. Sinn ist keine
Esoterik. Es ist die vielleicht wichtigste Fiihrungsaufgabe unse-
rer Zeit.

Wie konnen Fiihrungskrafte konkret die
4 Dimensionen des IKIGAI integrieren?

Indem sie aufhoren, Menschen nur zu fragen, was sie leisten
kénnen, und beginnen, sie zu fragen, was sie bewegt. Leiden-
schaft heildt: erkennen, was Mitarbeitende wirklich gern tun.
Flhrungskrafte konnen das fordern, indem sie Raume schaf-
fen, in denen Neugier, Kreativitat und intrinsisches Interesse
sichtbar werden durfen —jenseits von Stellenbeschreibungen.

Berufung heif3t: Talente erkennen und entwickeln. Es ist die
Aufgabe von Fiihrung, nicht nur Aufgaben zu delegieren, son-
dern Potenzial zu sehen —auch dort, wo der Mitarbeitende es
selbst noch nicht sieht.

Mission bedeutet: den Sinn des Unternehmens mit dem per-
sonlichen Beitrag der Mitarbeitenden zu verknupfen. Warum
tun wir, was wir tun —und flr wen? Gute Fiihrung erzahlt die-
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se Geschichte immer wieder neu, mit Klarheit und Empathie.
Profession schlieBlich meint: Rahmenbedingungen zu schaf-
fen, in denen Menschen fir das, was sie leisten, Anerkennung
und eine faire Entlohnung erfahren. Das ist keine Neben-
sache —es ist Ausdruck von Respekt.

Ikigai im Flhrungsstil bedeutet also: Die vier Dimensionen
nicht als Checkliste zu behandeln, sondern als innere Haltung
zu kultivieren. Dort, wo das gelingt, entsteht nicht nur Perfor-
mance —sondern Sinn.

Gibt es dafiir konkrete Techniken?

Naturlich —auch wenn Ikigai kein Toolset ist, sondern eher
ein Erkenntnisweg. Aber gerade in der Flihrung braucht es
Briicken zwischen Denken und Handeln. Eine einfache, aber
wirkungsvolle Ubung ist das sogenannte Ikigai-Dialogformat.
Es besteht aus vier Fragen, die regelmal3ig — etwa im Rahmen
von Mitarbeitergesprachen —gestellt werden konnen:

- Was begeistert dich an deiner Arbeit —und was wirdest du
gern mehr tun?

+ Worin liegt deine besondere Starke — und wird sie im Team
gesehen?

+ Wem dient das, was du tust —und spurst du diese Wir-
kung?

+ Flhlst du dich fir deinen Beitrag wertgeschatzt — person-
lich und materiell?

Diese Fragen wirken manchmal wie stille Spiegel. Sie schaffen
Klarheit, manchmal Irritation — aber immer Berthrung. Und
aus Berlihrung entsteht Bewegung.

Ein Beispiel erlebte ich in der Zusammenarbeit mit einem Vor-
stand eines mittelstandischen Technologieunternehmens. Er
galt als analytisch brillant, aber auch als distanziert. Ergebnis-
se zahlten, nicht Emotionen. Im Rahmen eines Zen Fihrungs-
krafte-Retreats fihrten wir ein Einzelgesprach. Ich fragte ihn
ganz direkt: Was treibt Sie an? Wann fiihlen Sie sich lebendig?
Was in lhrer Arbeit berihrt Sie wirklich? Zunachst war da Wi-
derstand. Dann lange Stille. Und schlielich sagte er, fast leise:
JIch glaube, ich habe mein Warum verloren — irgendwann zwi-
schen Wachstumszahlen und Shareholder Calls.

Was folgte, war kein radikaler Wandel, aber ein stiller Kurs-
wechsel. Er begann, monatlich mit seinen direkten Fihrungs-
kraften Gesprache zu flihren, in denen nicht Uber To-dos ge-
sprochen wurde, sondern uber Sinn und Entwicklung. Zudem
begannen die Vorstandsmeetings fortan mit funf Minuten
Stille. Es war ein stilles Innehalten. Ein Moment, in dem Pra-
senz wichtiger war als Position, und in dem das Denken Raum
bekam, bevor das Reden begann.

Er stellte sich selbst regelmaRig die Ikigai-Fragen — und liel3
sich Feedback dazu geben, ob seine Vision noch mit dem All-
tag seiner Leute Ubereinstimmte. Es war keine Revolution,
aber eine merklich veranderte Kultur. Die Fluktuation sank,

das Vertrauen stieg, und der Vorstand selbst sagte spater: ,Ich

flihre heute nicht besser — ich fiihre echter. Ikigai ist kein Ma-
nagement-Trick. Es ist eine Einladung zur Ruickkehr zur eigenen
Menschlichkeit—auch ganz oben.

Und eine weitere Methode, die ich vorschlage, ist das , lIkigai
Board“ —eine Art visuelles Tagebuch, das alle Mitarbeitende
selbst flihren konnen. Sie reflektieren regelmaRig: Was hat mir
diese Woche Energie gegeben? Was hat mich erschopft? Wo
war ich im Flow —und warum?

Ikigai braucht keinen Ratgeberstil, keine App und kein KPI-
Dashboard. Es braucht Prasenz, echtes Zuhoren und eine Fih-
rung, die nicht alles wissen will —sondern das Richtige fragt.

Hat lhnen personlich Ikigai schon einmal ge-
holfen?

Ja—und zwar nichtim Sinne eines taktischen Werkzeugs, son-
dern als innere Ausrichtung. Ich erinnere mich an ein Seminar,
an dem ich die Samurai-Fuhrungstechniken vorstellte und das
zunachst stockte: Die Teilnehmenden waren mide, skeptisch,
in sich zurlickgezogen. Man splrte: Sie waren da — aber nicht
wirklich anwesend. Statt wie geplant gleich mit Inhalten zu
starten, stellte ich ihnen vier einfache Fragen — die Ikigai-Fra-
gen: Was begeistert Sie? Worin sind Sie stark? Wem dient lhre
Arbeit? Und wofur werden Sie anerkannt? Was folgte, war ein
leises Aufbrechen. Menschen begannen, Uber sich zu spre-
chen, nicht Gber Rollen.

Gibt es Grenzen fiir die Anwendung des Ikigai-
Modells?

Ja, selbstverstandlich. Jedes Modell, das ernst genommen
wird, braucht auch seine Demut — und seine Grenzen. Zum ei-
nen stol3t kigai dort an Grenzen, wo Menschen unter existen-
ziellem Druck stehen —wer nicht weil3, wie er seine Miete zah-
len soll, fragt selten zuerst nach dem Sinn seiner Arbeit. Sinn
wachst auf dem Boden von Sicherheit. Zum anderen verlangt
Ikigai eine gewisse Reife —sowohl individuell als auch kulturell.
Und schlieRlich lebt Ikigai von der Offenheit, nicht sofort L6-
sungen zu finden. Und genau darin liegt seine Kraft. Aber eben
auch seine Grenze: Es braucht Geduld. Und den Mut zuzuge-
ben, dass man nicht immer sofort die Antwort kennt.

Ikigai ist also kein Rezept —es ist eher ein Kompass. Und auch
ein Kompass nutzt nichts, wenn man nicht bereit ist, den eige-
nen Weg zu gehen. Als konkreten Einstieg empfehle ich: Fra-
gen Sie einen lhrer Mitarbeitenden: Was tust du hier gern? Wo
erlebst du Sinn? Was gibt dir Energie — und was raubt sie dir?
Ikigai umzusetzen heif8t nicht, alles neu zu machen. Es heift,
das Wesentliche wieder sichtbar werden zu lassen. Schritt fur
Schritt. Und immer im Wissen: Fiihrung beginnt nicht beim
anderen —sondern bei sich selbst.

Das Interview flihrte Anne Sengpiel

C‘? Muster, Checklisten, Downloads und Ausgabenarchiv unter: www.personalwissen.de/login




Wie Sie ohne Linienmacht erfolgreich fiihren

Vielleicht kennen Sie die Situation: Sie leiten ein Projekt, moderieren eine Taskforce oder verantworten ein Sonderthema — und plétzlich
arbeiten Menschen fiir Sie, die lhnen gar nicht ,,unterstellt“ sind. Keine disziplinarische Macht, keine Personalgesprache. Nur Sie, lhr Auf-
trag und eine Menge Erwartung. Klingt nach Mission Impossible? Ganzim Gegenteil: Wer ohne formale Macht fiihrt, lernt eine Form von

Fiihrung, die oft wirksamer ist als jede Position im Organigramm.

Gewinnen Sie Vertrauen ohne Titel

Ohne Linienverantwortung konnen Sie niemandem ,befehlen®
Aber Sie konnen Vertrauen aufbauen — und das ist die Wahrung,
mit der Sie Respekt erwerben.

Menschen folgen nicht Stellenbeschreibungen, sondern Perso-
nen, denen sie zutrauen, dass sie fair, kompetent und zuverlassig
sind. Je klarer lhre Haltung, desto eher richten sich andere nach
Ihnen, auch ohne Vertragspflicht. Eine Projektleiterin, die plnkt-
lich liefert, transparent kommuniziert und Verantwortung tber-
nimmt, ist oft Uberzeugender als ein Abteilungsleiter mit Titel.

EEF' Meine Empfehlung!
b P g

Machen Sie ausschlieBlich Zusagen, die Sie garantiert und zu
100 % einhalten konnen — kleine, sichtbare Erfolge wirken starker
als grol3e Versprechen, die Sie nicht halten.

Schaffen Sie Relevanz auch ohne ,,Macht*

Sie haben keine ,formelle Macht“? Dann schaffen Sie Relevanz.
Wer deutlich macht, warum ein Projekt oder Thema entscheidend
flrden Erfolg anderer ist, holt sich Unterstltzung.

Niemand arbeitet gern an ,noch einer Aufgabe“. Aber wenn Sie
zeigen, dass Ihr Thema das Budget schont, das Leben leichter
macht oder beim Vorstand Punkte bringt, wird Ihr Projekt plotz-
lich wichtig. Bedeutung wirkt anziehend wie ein Magnet — die
Leute wollen dabei sein.

EIQI Meine Empfehlung!

Ubersetzen Sie lhr Thema immer in die Sprache der anderen:,Was
bringt es Ihnen, wenn wir das schaffen?“ —das offnet Turen schnel-
ler als jede Hierarchiekette.

Schaffen Sie Klarheit durch abgestimmte
Spielregeln

Ohne disziplinarische Autoritat geraten Sie schnell in Diskussio-
nen: Wer macht was, wer hat recht, wer hat Zeit? Hier hilft nicht
das Machtwort, sondern das Spielfeld. Wenn Sie die Spielregeln
klaren — etwa Deadlines, Meeting-Struktur oder Entscheidungs-
wege —entsteht Orientierung.

Menschen akzeptieren sehr gerne Regeln, wenn sie wissen, dass
tatsachlich alle nach den gleichen Vorgaben spielen. Gerade in
Projekten verhindert das endlose Debatten und bewahrt Sie vor
der Rolle des Bittstellers.

Eal’:’i Meine Empfehlung!

Legen Sie zu Beginn drei bis fiinf einfache Spielregeln gemeinsam
mit dem Team fest —sichtbar dokumentiert. Das ersetzt Autoritat
durch Klarheit.

So gewinnen Sie Unterstiitzung durch Allianzen

Ohne formale Macht sind Sie allein nie erfolgreich. Sie brauchen
Verblindete — Menschen, die Ihr Thema mittragen und Ihnen Ru-
ckendeckung geben. Das ist kein politisches Spielchen, sondern
gelebte Realitat: Wer andere einbindet, bekommt Ressourcen,
Ideen und Glaubwiirdigkeit, die er allein nie hatte. Gerade als Pro-
jektleiterin oder Sonderbeauftragter wirkt es enorm, wenn Kol-
leginnen aus anderen Abteilungen hr Anliegen 6ffentlich unter-
stitzen. Allianzen sind wie Verstarkerboxen: Ihre Stimme bleibt
dieselbe, aber sie klingt plotzlich lauter und wichtiger.

EE Meine Empfehlung!
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Suchen Sie sich gezielt drei Schlusselpersonen, die im Unterneh-
men Einfluss haben —etwa, weil andere auf sie horen oder weil sie
Schnittstellen kontrollieren. Gewinnen Sie diese flr Ihr Projekt, in-
dem Sie ihnen zeigen, welchen Nutzen sie davon haben. Mit dieser
Ruckendeckung wird Ihr Thema automatisch ernster genommen.

Fihrung ohne Titel zwingt Sie dazu, das Wesentliche zu
nutzen: Vertrauen, Sinn, klare Strukturen und Allianzen.
Und genau darin liegt die Chance — Sie flihren dann, weil
man lhnen folgen will, nicht weil man es muss.

FAZIT

Ein Beitrag von Guido Bonau
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ARBEITSRECHT

»Mit ihm/ihr arbeite ich nicht®: Kiindigen Sie nicht vorschnell,
wenn das Team Sie unter Druck setzt

So etwas kann vorkommen: Eine Kollegin oder ein Kollege wird vom Team als Stérenfried wahrgenommen. Irgendwann verlangt das
Team, mit ihm oder ihr nicht mehr zusammenarbeiten zu miissen. Andernfalls wiirden sie selbst kiindigen. Eine Versetzung kann dann
eine Losung sein. Wenn es jedoch keine Versetzungsmoglichkeit gibt, diirfen Sie dem oder der Beschiftigten nicht ohne Weiteres kiindi-
gen. Sie miissen sich vielmehr schiitzend vor sie oder ihn stellen. Das Landesarbeitsgericht (LAG) Niedersachsen zeigt mit seinem Urteil
vom 13.5.2025 (10 SLa 687/24), was das konkret bedeutet.

é Der Fall: Ein seit Jahren konfliktbelas- Drohung abzubringen. Dazu gehoren Gesprache oder eine profes-
tetes Arbeitsverhiltnis sionelle Mediation mit dem Ziel, eine gute Zusammenarbeit wie-

der zu ermoglichen.

Mit einem Mitarbeiter eines Verkehrsunternehmens hat-
te es schon seit Uber zehn Jahren immer wieder schwere
Konflikte gegeben. Die Situation eskalierte Anfang Dezem-
ber 2023, als zahlreiche Kollegen ihre Versetzung beantrag-
ten und andernfalls kiindigen wollten. Mit Schreiben vom
712.2023 bot der Arbeitgeber dem Mitarbeiter deshalb ein
Mediationsverfahren an, wie bereits im Oktober und No-
vember. Als dieser bis zur gesetzten Frist am 13.12.2023 nicht
reagiert hatte, kindigte der Arbeitgeber ihm auRerordent- ... und auch keine Auflﬁsung des Arbeitsvertrags
lich mit sozialer Auslauffrist. Denn der Mitarbeiter war als

uber 40-Jahriger mit mehr als 15 Jahren Betriebszugehorig- Nach einer sozialwidrigen ordentlichen Kiindigung kénnen beide
keit laut Tarifvertrag ordentlich unkiindbar. Seiten beim Gericht die Auflésung des Arbeitsverhaltnisses be-
antragen (§ 9 Kiindigungsschutzgesetz). Dem Antrag der Arbeit-
geberseite wird dann stattgegeben, sofern eine den Betriebszwe-
cken dienliche Zusammenarbeit nicht mehr zu erwarten ist.

Im Urteilsfall konnten die Mediationsangebote keine Wirkung
entfalten, weil sie den Mitarbeiter nicht erreichten. Dieser war
auch nicht verpflichtet, ein Einschreiben wahrend seiner Arbeits-
unfahigkeit bei der Post abzuholen. Weil es zudem keine Anhalts-
punkte fir konkrete Pflichtverletzungen des Mitarbeiters gab,
war die Kiindigung unwirksam. Daran anderten auch die zahlrei-
chen Krankmeldungen aus dem Team nichts.

Der Mitarbeiter klagte gegen die Kiindigung. Er habe ein
Mediationsverfahren nicht abgelehnt. Die Mediationsange-
bote seien zunachst an seine Anwaltin gerichtet gewesen,

die hierfiir kein Mandat gehabt habe. Das Schreiben vom Bei einer unwirksamen aulRerordentlichen Kiindigung kann nur
7122023 habe ihn nie erreicht — offenbar, weil er zu dieser der oder die Betroffene einen Auflésungsantrag stellen. Das gilt
Zeit arbeitsunfahig war und der Arbeitgeber das Schreiben auch, wenn Sie mit sozialer Auslauffrist gekiindigt haben, weil der
per Einschreiben mit Riickschein versandt habe. oder die Mitarbeitende ordentlich unkindbar ist. Der Auflésungs-
Die Gegenargumente des Arbeitgebers: Er habe vor Aus- antrag des Arbeitgebers war daher unzulassig, sodass er den Mit-
spruch der Kiindigung hinreichend versucht, den Konflikt arbeiter weiter beschaftigen muss.

zu lésen. Eine gedeihliche Zusammenarbeit sei nicht mehr
zu erwarten. Denn samtliche Kollegen hatten sich krankge- E;:E:l Meine Empfehlung!

meldet, nachdem die Kiindigungsschutzklage in der ersten

Instanz erfolgreich und der Mitarbeiter in den Betrieb zu- Versuchen Sie ernsthaft, die Situation zu befrieden, bevor Sie auf
rickgekehrt war. In der Folge sei es zu erheblichen Storun- Druck vom Team kiindigen

gen des 6ffentlichen Personennahverkehrs gekommen. Der
Arbeitgeber beantragte deshalb hilfsweise die Auflosung
des Arbeitsverhaltnisses gegen Zahlung einer Abfindung.

Denken Sie an organisatorische Mainahmen, etwa Versetzungen,
aber auch an Gesprache mit allen Beteiligten. Nehmen Sie even-
tuell eine externe Mediation in Anspruch. Erst wenn alle diese
MafRnahmen nichts gebracht haben und durch die Drucksituation
nachweisbar erhebliche wirtschaftliche Nachteile drohen, dirfen

Das Urteil: Kein ernsthaftes Mediations- A
Sie kuindigen.

angebot - keine Kiindigung, ...
Warten Sie dann mit einer Kiindigung nicht zu lange. Denn wenn
sich die Situation beruhigt und spater erneut eskaliert, missen Sie
das Verfahren von vorn starten. Sie konnen sich dann nicht darauf
berufen, dass Sie bereits ein Mediationsverfahren durchgefihrt
haben und dass ein erneutes Verfahren aussichtslos sei.

Eine Kindigung auf Druck vom Kollegenkreis kann zwar auch
dann zulassig sein, wenn der oder die Beschdftigte objektiv keinen
verhaltens- oder personenbedingten Kiindigungsgrund geliefert
hat. Das gilt aber erst, wenn Sie sich schiitzend vor den oder die
Betroffene gestellt und vergeblich alles Zumutbare versucht ha-
ben, um die Situation zu deeskalieren und das Team von seiner Ein Beitrag von Hildegard Gemiinden
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EMOTIONEN

Fiihren ohne Menschenliebe? Vergessen Sie’s!

Ich sage es gleich vorweg: Dies ist keine neutrale Analyse, sondern meine personliche Meinung nach tiber 30 Jahren als Geschaftsfiihrer,
Vorstand und Trainer. Ich halte es fiir brandgefahrlich, wenn jemand Menschen fiihrt, ohne Menschen wirklich zu mégen. Sie kénnen
noch so viele Biicher liber Leadership lesen, noch so viele Seminare besuchen —wenn Sie insgeheim genervt sind von den ,,Launen® Ihrer
Mitarbeitenden, wird Fiihrung fiir Sie zur Qual. Und schlimmer: Auch Ihr Team spiirt es.

Fithrung ohne Beziehung ist ein Kartenhaus

Ich habe in meiner Laufbahn viele brillante Managerinnen und
Manager gesehen, die alles im Griff hatten: Zahlen, Prozesse, Pra-
sentationen.

Aber wenn ich in den Gesichtern der Mitarbeitenden diesen einen
bestimmten Ausdruck sah, war klar: Hier herrscht Distanz, keine
Beziehung. Kurzfristig mag das noch funktionieren, weil Struktu-
ren halten. Langfristig aber bricht jedes Kartenhaus zusammen,
wenn Menschen nicht gesehen werden. Denn Leistung entsteht
aus Vertrauen — und Vertrauen braucht Beziehung. Sie konnen
Disziplin einfordern, ja, aber Begeisterung konnen Sie nicht er-
zwingen. Die entsteht nur, wenn jemand merkt: ,,Mein Chef sieht
mich als Mensch, nicht nur als Ressource.”

TIPP O

Beobachten Sie in den nachsten Meetings bewusst die Ge-
sichter Ihrer Mitarbeitenden. Erkennen Sie echtes Interesse
oder nur Pflichtgehorsam? Notieren Sie fur sich, wen Sie
schon lange nicht mehr wirklich als Mensch wahrgenom-
men haben —und andern Sie das.

Menschenliebe ist kein Kuschelkurs

Viele verwechseln Menschenliebe mit permanentem Kuschel-
Kaffeekranzchen. Falsch. Ich habe noch nie erlebt, dass ein Team
erfolgreicher wird, weil die Fihrungskraft jeden Morgen Crois-
sants verteilt. (Obwohl: Geschadet hat’s auch nie.) Menschenliebe
im Flhrungskontext heil3t nicht Weichspulprogramm, heif3t nicht
,Everybody’s Darling sein, sondern es heif3t: Ich nehme den ande-
ren ernst —auch wenn er Fehler macht, unbequem ist oder mich
nervt.

Wer Menschen liebt, hat die Kraft, auch harte Wahrheiten auszu-
sprechen, ohne zu verletzen. Wer Menschen nicht liebt, sagt die-
selben Wahrheiten —und zerstort Vertrauen.

Das ist der Unterschied: Wer Menschen nicht mag, kritisiert aus
Frust. Wer Menschen mag, kritisiert, weil er sie wachsen sehen
will. Das ist wie der Unterschied zwischen einem Zahnarzt und
einem Folterknecht. Gleiche Bohrmaschine —vollig andere Inten-
tion.

Viele scheuen sich davor, Grenzen klar zu setzen, aus Angst, als
,herzlos” zu gelten. Doch wahre Wertschatzung zeigt sich gerade
darin, ehrlich zu sein. Mitarbeitende spuren, ob eine Kritik aus Res-
pekt oder aus Abwertung erwachst.

TIPP @

Fragen Sie sich vor jeder Kritik: Wurde ich das auch so sagen,
wenn mein Gegenliber mein Lieblingsmensch ware? Wenn
die Antwort, Nein“ lautet: Neu formulieren. Sofort.

Ohne Menschenliebe bleibt nur Kontrolle

Wenn ich zurtickblicke, dann sind die schwachsten Flihrungskraf-
te, die ich erlebt habe, diejenigen, die alles kontrollieren mussten.
Kontrolle ersetzt oft nur Vertrauen —und Vertrauen ist unmaoglich
ohne Grundsympathie fir Menschen. Ich empfinde es fast schon
als Naturgesetz: Wer Menschen nicht traut, kompensiert mit Re-
geln. Und noch mehr Regeln. Und dann Regeln fir die Regeln. Kon-
trolle ist gut, Vertrauen ist besser.

Wer Menschen nicht liebt, kann keine Eigenverantwortung zulas-
sen. Er oder sie wird immer Regeln, Checklisten und Prozesse liber
alles stellen —weil man den Menschen ja nicht zutraut, es von sich
aus gut zu machen.

Das Ergebnis: ein Klima aus Angst und Verkrampfung. Das Para-
doxe: Je mehr Regeln, desto weniger passiert. Mitarbeitende den-
ken nicht mehr selbst, sondern warten nur noch auf die nachste
Vorschrift. Das Ergebnis: Fihrungskrafte, die sich wundern, war-
um niemand Eigenverantwortung tibernimmt. Uberraschung: Sie
haben sie erfolgreich wegreguliert!

Starke Flihrung bedeutet, die Zligel auch mal locker zu lassen.
Nicht, weil man naiv ist, sondern weil man weif3: Die meisten
Menschen wollen von sich aus etwas beitragen. Sie brauchen nur
das Gefuhl, dass ihr Beitrag erwiinscht ist.

TIPP 0

Testen Sie, wie groR Ihr Kontrollreflex ist: Streichen Sie fur
eine Woche eine lhrer liblichen Kontrollroutinen. Beobach-
ten Sie, ob wirklich Chaos ausbricht —oder ob Ihre Mitarbei-
tenden Uber sich hinauswachsen.

Wer Menschen nicht liebt, sollte nicht fihren. Punkt. Alles
andere ist wie ein Vegetarier als Metzger: theoretisch mog-
lich, praktisch absurd.

FAZIT

Ein Beitrag von Guido Bonau
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IHRE SERVICES ALS LESER:

/ @
"% FRAGEN AN DIE REDAKTION A KUNDENSERVICE
Sie haben noch Fragen? Sie haben Fragen rund um lhr Abonnement
Unsere Rechtsanwadlte und Redakteure von , Erfolgreich Flihren & Motivieren“?
helfen Ihnen:

Telefon: 0228 9550 160
redaktion@fuehren-und-motivieren.de E-Mail: kundenservice@personalwissen.de

/
¢ ONLINEBEREICH

Sie haben Zugriff auf den umfangreichen Onlinebereich

1. Aktuelle Beitrage
Bleiben Sie stets auf dem neuesten Stand und verpassen Sie keine wichtigen Anderungen.
2. Arbeitshilfen und Checklisten
Arbeiten Sie effektiver und schneller mit praktischen Vorlagen und Tools.
3. Ausgabenarchiv durchstébern
Nutzen Sie auch heute noch wertvolle Informationen aus friiheren Ausgaben.

So einfach gehtes:
Registrieren Sie sich ftir den Onlinebereich unter

www.personalwissen.de/login

/ ,
&0 INDERNACHSTEN AUSGABE LESEN SIE UNTER ANDEREM:

Karriere
Revolte gegen den Boss: Wenn Sie als mittlere
Flhrungskraft mittendrin stecken

Arbeitsrecht
Schwerbehinderter wurde nicht zum Gesprach
eingeladen: Jetzt bekommt er eine Entschadigung
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IHR FEEDBACK FUR UNS

SIE HABEN EINE FRAGE, FEEDBACK ZUM LAYOUT
ODER EINEN THEMENWUNSCH?

Liebe Leserin, lieber Leser,
um noch besser zu werden und Sie noch wirksamer in Ihrem Arbeitsalltag zu unterstitzen,
ist Ihr Feedback enorm wichtig fur uns.
Daher interessiert uns lhre Meinung zu dieser Ausgabe.
Schreiben Sie uns hierzu gern eine E-Mail an:

redaktion@fuehren-und-motivieren.de

Wir freuen uns, von Ihnen zu horen!

Ilhr Team Personalwissen
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