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FUHREN

So starken Sie lhr Team — und lhre Karriere.

TOP-THEMA

/

Konflikte zeigen an, wo Rollen, Er-
wartungen oder Abldufe nicht mehr
passen. Und sie er6ffnen Chancen, die
sonst verborgen bleiben wiirden. Fiir
Sie als Fiihrungskraft bedeutet das:
Wenn Sie Konflikte regulieren, fiihren
Sie mit Konfliktintelligenz. Seite 6

Von oben driickt der Vorstand

Klopfen Sie sich als Fiihrungs-
kraft ruhig mal auf die eigene
Schulter. Denn wenn Sie sich
Ihrer personlichen Fortschritte
und der Ihres Teams bewusst
sind, geben Sie lhrem Team ein
Signal der Starke. Seite 5

Die sachgrundlose Befristung
bietet als Gestaltungselement
Sicherheit und Planbarkeit

in Bezug auf die Dauer eines
Anstellungsverhaltnisses. Der
Preis dafiir sind jedoch strenge
formale Regeln. Seite 9

mit unrealistischen KPI, von
unten fordern die Teams mehr
Ressourcen. Sie konnen keine
Budgets verdoppeln, aber Sie
haben ein machtiges Werkzeug:
Ihre Sprache. Seite 10
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in den Medien, insbesondere in den sozialen Medien, wird 5
Uber vieles zunehmend kontrovers diskutiert. Fragen, ob
der Verband der Familienunternehmen Vertretern der AfD
eine Blihne bieten darf, ob und wie Migration gelingt oder
wie unser Rentensystem ,enkelfreundlich” gestaltet werden
kann, polarisieren im 6ffentlichen Diskurs. Und der setzt sich, 6_7 Konfliktintelligenz: Wie Sie hre

laut Wissenschaftsbarometer der MIDEM-Studie, bis in die Konfliktkompetenz ausbauen und Kontroversen
Unternehmen hinein fort. gezielt regulieren

,Das habe ich gut gemacht!“ Darum macht
eigene Wertschatzung Ihre Fihrung stabiler

TOP-THEMA

Wollen Sie aufkommende Konflikte in lhrem Team l|osen,
brauchen Sie eine neue Konfliktintelligenz. Das ist mehr als MOTIVATION
nur emotionale Intelligenz. Sie erfordert von lhnen als Fiih- 8
rungskraft die Fahigkeit, zwischen den unterschiedlichen
Polen, an denen sich die Streithahne versammelt haben,
auszugleichen — zu regulieren. Daflir brauchen Sie als Fiih-
rungskraft die Starke, diese Gegensatze zunachst auszuhal-

ten und dann zu steuern. Wie das gelingt, lesen Sie im heuti- 9 Erneute Befristung trotz anderer Bezeichnung
gen Top-Thema. Ich wiinsche Ihnen gute Inspiration! unwirksam

Raus aus der Komfort-Falle: Mit diesen Strategien
fihren Sie Ihr Team aus der Remote-Tragheit

ARBEITSRECHT

Mit besten GriiRen

ASe "i/’/ﬂfi//é’

Anne Sengpiel, Chefredakteurin

MOTIVATION
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hatte
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MOTIVATION

Der Bonus-Bumerang: Warum Sie jetzt das Schweigen brechen

miissen

Der Februar gilt statistisch als der Monat der Eigenkiindigungen, doch die eigentliche Entscheidung fallt genau jetzt. Wahrend Sie in
diesen Wochen das erste Quartal planen, sitzen lhre besten Leute oft schon auf gepackten Koffern und warten nur noch auf den Bonus-

Eingang.

Als Fihrungskraft im mittleren Management kdnnen Sie weder
Budgets noch Auszahlungszeitpunkte andern, aber Sie haben am
Jahresanfang ein entscheidendes Werkzeug: Ihre Aufmerksam-
keit fir das Ungesagte. Wer bis zur Uberweisung wartet, hat den
Kampf um die Talente meist schon verloren. Handeln Sie jetzt, be-
vor die Kiindigung zur reinen Formsache wird.

Misstrauen Sie der Harmonie: Warum Stille
gefahrlicher ist als Streit

Viele Flhrungskrafte glauben irrtimlich, dass norgelnde Mit-
arbeitende am ehesten gehen, doch das ist oft ein Trugschluss.
In Wahrheit kampfen diese Menschen noch um Verbesserung,
wahrend die wirklich Wechselwilligen oft in eine triigerische Stille
verfallen. Wenn lhr sonst kritischer Top-Performer am Jahresan-
fang plotzlich alles kommentarlos abnickt, sollten bei Ihnen alle
Alarmglocken lauten. Dieses Verhalten signalisiert meist keine
Zufriedenheit, sondern eine innere Kiindigung und emotionale
Distanzierung. Das Gehirn des Mitarbeitenden hat vom Modus
,Verbessern“ auf den Modus ,Durchhalten bis zum Zahltag” um-
geschaltet. Sie verlieren diese Talente nicht durch Konflikte, son-
dern weil die Bindung unbemerkt gekappt wurde und sie nur noch
Dienst nach Vorschrift leisten. Brechen Sie diese Stille jetzt proak-
tiv auf, solange Sie noch physisch im selben Raum sitzen.

TIPP @

Ersetzen Sie das klassische Jahresauftaktgesprach durch
einen ,Bindungs-Check" Fragen Sie gezielt: ,Wann hast du
dich letzten Monat am meisten frustriert gefiihlt und warum
hast du aufgehort, es anzusprechen?” \Wer das Schweigen
bricht, kann die Beziehung noch retten.

Entlarven Sie den Bonus-Mythos: Verstehen Sie
Geld als ,,Schmerzensgeld“, nicht als Motivator

Wir mussen aufhoren, uns vorzumachen, dass der kommende Bo-
nus ein Instrument zur Mitarbeiterbindung sei. Fir wechselwillige
Talente ist diese Zahlung oft kein Bleibegrund, sondern lediglich
die Finanzierung ihres geplanten Abgangs. Viele Manager wie-
gen sich in falscher Sicherheit, weil sie denken, die Aussicht auf
Geld wiirde Loyalitat fur die Zukunft erkaufen. Psychologisch ist
diese Zahlung fur Unzufriedene jedoch langst als riickwirkendes
,Schmerzensgeld“ fir das letzte Jahr verbucht. Wenn die Zusam-
menarbeit zu einem reinen Tauschgeschaft , Zeit gegen Geld" ver-
kommen ist, gewinnt im Frihjahr zwangslaufig das bessere An-
gebot der Konkurrenz. Wer innerlich bereits abgeschlossen hat,

sieht den Geldeingang als Startschuss fir die Freiheit, nicht als
Verpflichtung dem Unternehmen gegenlber.

TIPP @

Entkoppeln Sie das Thema ,Geld” radikal von der Zukunft.
Sagen Sie: ,Der Bonus gehort deiner Vergangenheit — lass
uns dartiber reden, welche Wdahrung du fiir deine Zukunft
brauchst (z. B. Zeit, Autonomie, Projekte).” Bieten Sie Werte
an, uber die Sie ohne HR verfugen kdnnen, die aber attraktiv
fir Ihr Teammitglied sind.

Bauen Sie goldene Briicken statt Gefangnisse

Die weitverbreitete Angst, Mitarbeitende zu sehr fur den exter-
nen Markt zu qualifizieren, fuhrt oft zu kontraproduktiver fehlen-
der Weiterbildung. Nur: Sie halten Top-Talente heute paradoxer-
weise eher, wenn Sie deren Marktwert aktiv steigern, anstatt ihn
deckeln zu wollen. SchlieBen Sie im Januar einen befristeten psy-
chologischen Pakt fur eine gemeinsame , Tour of Duty" tiber sechs
bis neun Monate. Signalisieren Sie offen, dass Sie wissen, dass dies
nicht die letzte Station seiner bzw. ihrer Karriere sein wird. Bieten
Sie prestigetrachtige Projekte an, die den Lebenslauf massiv auf-
werten, im direkten Tausch gegen volles Engagement bis zum
Sommer. Mitarbeitende bleiben oft langer bei Fihrungskraften,
die ihre externen Karriereziele unterstiitzen, als bei solchen, die
sie kleinhalten wollen.

TIPP @

Fragen Sie direkt: ,Welches Projekt muss in diesem Jahr in
deinem Lebenslauf stehen, damit du stolz bist?“ Bauen Sie
genau dieses Projekt jetzt gemeinsam auf und machen Sie
sich zum Verbundeten seiner bzw. ihrer Karriere, statt zum
Hindernis.

FAZIT

Der Jahresbeginn wird nur dann zum Abschiedszeit, wenn
der Januar von Schweigen gepragt ist. Sie konnen das Un-
ternehmenssystem nicht andern, aber die Qualitat lhrer
Beziehungen vertiefen. Seien Sie die Fiihrungskraft, bei der
man bleibt, weil ehrliche Ambitionen Platz haben.

Ein Beitrag von Guido Bonau

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



KOMMUNIKATION

Klartext, aber konstruktiv: 9 Tipps, damit es nach dem

Kritikgesprach besser lauft

Kritikgesprache sind fiir viele Vorgesetzte eine heikle Angelegenheit: Die einen scheuen sich, liberhaupt etwas zu sagen. Bei den anderen
ufert die Kritik schnell in ein Niedermachen des Teammitglieds aus. Beides ist wenig hilfreich und lasst letztlich keine Verbesserungen
erwarten. Hier deshalb neun Tipps fiir Sie und lhre Fiihrungskrafte, damit Kritik bei Mitarbeitenden ankommt.

1. Kritisieren Sie nur echte Fehler

Oft ist es Geschmackssache, ob man etwas so oder anders erle-
digt. Der andere Weg muss nicht falsch sein. Lassen Sie Ihren Mit-
arbeitern die Freiheit, etwas anders zu machen, solange weder die
Arbeitsergebnisse noch die Zusammenarbeit darunter leiden. Nur
wenn wirklich ein Fehler passiert, ist Kritik angebracht.

2. Kritisieren Sie ziigig, aber nicht iibereilt

Kritik gehort zum Alltag, denn wo Menschen arbeiten, passieren
Fehler. Daher brauchen Sie berechtigte Kritik nicht zurlickzuhal-
ten. Im Gegenteil: Wenn Sie zu lange warten, ist die Chance fur
ein klarendes Gesprach moglicherweise vertan. Allerdings lohnt
es sich, ,eine Nacht dartber zu schlafen”, wenn Sie sich Uber ein
Teammitglied sehr geargert haben. Mit etwas Distanz konnen Sie
die Kritik angemessener formulieren.

3. Sprechen Sie klar und ohne Umschweife

Es bringt nichts, wenn Sie Ihre Kritik diplomatisch verpacken, weil
Sie die Beziehung zum Teammitglied nicht gefahrden wollen.
Denn damit riskieren Sie, dass die Kritik entweder tberhaupt nicht
als solche ankommt oder dass Ihr Gegenuber sie missversteht.
Trauen Sie lhren Mitarbeitenden zu, dass sie als erwachsene Men-
schen mit sachlicher Kritik umgehen konnen.

Sagen Sie beispielsweise ,,Die Prdsentation war zu langatmiqg und
verlor nach zehn Minuten die Aufmerksamkeit der Teilnehmer” oder
Bei der Kontrolle haben Sie tibersehen, dass ... Deshalb ..“. \lerzich-
ten Sie auf Relativierungen wie ,eigentlich“ oder einleitende Lob-
hudeleien.

4. Ubertreiben Sie nicht

Ein Aufbauschen des Problems ist ebenso wenig hilfreich wie Ver-
harmlosungen oder Relativierungen. Reiten Sie deshalb auch nicht
auf friheren Fehlern des Teammitglieds herum. Sie wollen die
Person schlieBlich nicht fertigmachen, sondern bessere Leistun-
gen sehen.

5. Tasten Sie die Wiirde nicht an

ErfahrungsgemalR lassen die Leistungen der meisten Menschen
sogar nach, wenn sie besonders scharf oder personlich abwer-
tend kritisiert werden. Angemessene, sachliche und diskrete Kritik
kann dagegen deutliche Verbesserungen bringen. Deshalb:

- Kritisieren Sie nach Moglichkeit unter vier Augen.
+ Verzichten Sie auf Beleidigungen wie ,Sie Idiot".

+ Vermeiden Sie personliche Abwertungen wie ,Sie sind aber
auch immer .."

- Vermitteln Sie keine Kritik Uber Dritte, z. B. Kollegen oder Ihre
Buroassistenz.

6. Verzichten Sie auf voreilige Interpretationen

Vielleicht haben Sie eine Vermutung, warum Ihr Teammitglied so
gehandelt hat, welche Absichten oder Hintergedanken es hatte.
Solche Mutmalfungen behalten Sie im Kritikgesprach aber besser
fir sich. Denn zum einen sind die Beweggriinde irrelevant. Der
Fehler sollte kiinftig einfach unterbleiben. Zum anderen bege-
ben Sie sich sonst menschlich auf schwieriges Terrain: Wenn Sie
falschliegen, kann Ihr Teammitglied sich missverstanden flhlen
und mit Verteidigung, Riickzug oder Misstrauen reagieren.

7. Horen Sie lThren Mitarbeitenden zu

Ein Kritikgesprach ist kein Monolog, den Ihr Teammitglied tber
sich ergehen ldsst. Nachdem Sie Ihre Sicht kurz geschildert haben,
sollten Sie ihm aktiv die Moglichkeit geben, seine Sicht darzule-
gen. Fragen Sie also: ,Wie sehen Sie das?“ oder ,Was war aus Ihrer
Sicht der Hintergrund?“ So gewinnen Sie ein vollstandiges Bild.

Meine Empfehlung!
b P g

Kindigen Sie das Gesprach vorher an. Schreiben Sie etwa
am Morgen per E-Mail: ,/ch wiirde heute gern mit lhnen
Uber das Kundengesprdch gestern sprechen. Ich habe ein
paar Beobachtungen gemacht und bin gespannt auf lhre
Sichtweise.” Das wirkt Wunder. Denn wer vorbereitet ist, re-
agiert konstruktiver.

8. Uberlegen Sie gemeinsam, wie sich der Fehler
in Zukunft vermeiden lasst

Bitten Sie das Teammitglied um eigene Vorschlage. Besprechen
Sie auch, was Sie oder jemand anders dazu beitragen konnen. Bei
Bedarf vereinbaren Sie, welche konkreten Schritte bis wann fol-
gen sollen und wie Sie diese kontrollieren werden.

9. Reflektieren Sie, wie das Gesprich gelaufen ist

Uberlegen Sie fur sich selbst, inwieweit das Kritikgesprach klarend
und konstruktiv verlaufen ist und was Sie beim ndachsten Mal an-
dern wirden. Denn nach dem Gesprach ist vor dem Gesprach.

Ein Beitrag von Hildegard Gemtinden

Ausgabe 02]|2026



SELBSTMANAGEMENT

»Das hab ich gut gemacht!“ Darum macht eigene
Wertschitzung lhre Fiihrung stabiler

Klopfen Sie sich als Fiihrungskraft ruhig haufiger mal auf die eigene Schulter. Denn wenn Sie sich lhrer personlichen Fortschritte und der
Ihres Teams bewusst sind, geben Sie lhrem Team ein starkes Signal: ,,Unser Chef, unsere Chefin ist erfolgreich und hat die Aufgaben im
Griff.“ Das macht lhre Fiihrung stabiler, gelassener und wirksamer.

Im Fiihrungsalltag ist es aber gar nicht so leicht, die eigenen Erfol-  « Sie setzen eine klare Prioritat, obwohl der Kalender tiberquillt.

ge wertzuschatzen. Standig sind Sie umgeben von Erwartungen, Ich habe den Kurs vorgegeben.”

Zielen, Bedurfnissen der Mitarbeitenden, Veranderungsprozessen  + Sie flihren ein schwieriges Gesprach, statt es zu vertagen.
und Zeitdruck. AuBerdem sind wir es wahrscheinlich gewdhnt, +Ich habe Fiihrungsstdrke bewiesen und den Konflikt nicht aus-
eher auf Fehler als auf Erfolge zu schauen. gesessen.”

- Sie delegieren bewusst, statt zu kontrollieren.
,Ich habe die Prisentation abgegeben und meine Mitarbeiterin
empowert.”

« Sie sagen Nein, um Grenzen fir sich und das Team zu schiitzen.
JIch habe eine Zusatzaufgabe abgelehnt und damit mein Team

Beispiel:

Svenja Meurer hat eine Prasentation zum moglichen KI-Ein-
satzinihrem Unternehmen gehalten. Zwei Abteilungsleiter

_ ) ) geschlitzt.”
haben ihre Ausfuhrungen torpediert. Als Meurer den Mee-
tingraum verlasst, empfindet sie die Prasentation als Nie- Diese Mikro-Erfolge sollten Sie lernen, wertzuschatzen. Wenn Sie
derlage. Spater kommen mehrere Kollegen und Kolleginnen dies tun, stellt sich allmahlich ein neuer Mechanismus ein: Statt
zu ihr und begllickwiinschen sie zum gelungenen Auftritt. das Schlaglicht auf das zu lenken, was nicht gut funktioniert hat,

stellen Sie lhre Erfolge ins rechte Licht. Sie werden beobachten:
Wenn lhnen das gelingt, wird das auch allmahlich auf Ihr Team ab-

Was ist passiert? Unser Gehirn ist auf Fehler und deren Behebung
farben.

programmiert. Das war im Laufe der Evolution hilfreich, jetzt aber
verhindert die.ser.archaische Mechanismus, dass wir neben den Machen Sie die 1-3-1-Ubung
Fehlern auch die eigenen Erfolge wahrnehmen.

Im Arbeitsalltag fihrt das dazu, dass: 1-3-1Halten Sie den Erfolg fest:

Notieren Sie einen konkreten Erfolg der letzten 24 Stunden.
Beispiel: ,/ch habe eine klare Entscheidung getroffen, obwohl!
wichtige Informationen gefehlt haben.”

« Sie positive Zwischenschritte kaum bewusst wahrnehmen.
- Sie die eigenen Leistungen als selbstverstandlich abtun.
« Sie Ihrer Selbstkritik groReren Raum geben als der Selbstbesta-

tigung. 1-3-1 Leiten Sie davon drei Wirkungen ab:
Das Ergebnis ist ein innerer Konflikt: Ihr innerer Kritiker spornt Sie « Das Team wusste, wie es weitergeht.
standig an: ,Da geht noch mehr .. statt sich selbst zu loben: ,,Das « Die Prioritaten wurden geschirft.
habe ich gut gemacht. Darauf kann ich aufbauen.” « Ich habe meine Entscheidungsfahigkeit bewiesen.
Mini-Ritual: 5 Minuten Selbstfiihrung 1-3-1 Formulieren Sie den Transfer:
Mit einem wirksamen Mini-Ritual konnen Sie das Eigenlob ein- « Wie setze ich diesen Erfolg gezielt ein?
Uben. Es besteht aus flnf Reflexionsfragen, die Sie sich einmal am « Ich weiR in einer dhnlichen Situation, dass Entschluss-
Tag, morgens oder abends, stellen konnen: freudigkeit mein Team stérkt.
+ Inwiefern habe ich heute gut gefiihrt —mich oder andere? Machen Sie die Ubung taglich oder einmal in der Woche.

- Wo war ich mutig, klar oder konsequent?
+ Was habe ich gelernt oder ausprobiert?

+ Welche meiner Entscheidungen hat Prioritaten gestarkt? FAZIT

+ Wo habe ich Grenzen gesetzt oder mein Team geschitzt?

Starke Fihrung entsteht durch die Fahigkeit, Entwicklung

Warum lhr Erfolg weit vor dem Ergebnis beginnt ) \
bewusst wahrzunehmen und auch Zwischenschritte wert-

Wollen Sie in Zukunft Ihre Erfolge besser wahrnehmen, sollten Sie zuschatzen. Damit bieten Sie Ihrem Team Sicherheit und
sich bewusst machen, dass nicht erst eingefahrene Ergebnisse, Orientierung und eine Portion Motivation.

das Erreichen von KPI oder die Steigerung der Kundengewinnung

lobenswerte Erfolge sind. lhr Erfolg zeigt sich schon viel friher: Ein Beitrag von Anne Sengpiel

C? Muster, Checklisten, Downloads und Ausgabenarchiv unter: www.personalwissen.de/login 5



Konflikte liefern die notwendige Reibung, die erst sichtbar
macht, wo Systeme festgefahren sind oder wo Veranderung
unausweichlich wird. Deshalb sollten Sie sich genau anschau-
en, um welchen Auseinandersetzung es sich handelt. Dabei
sollten Sie sich vorab Gedanken darliber machen, auf welcher
Konfliktebene die Probleme liegen. Unterschiedliche Konflikt-
ebenen erfordern unterschiedliche Losungsansatze. Unter-
scheiden Sie die drei Dimensionen:

« Sachkonflikte: Worum geht es in der Sache wirklich?

- Beziehungskonflikte: Wer flihlt sich nicht gesehen, wer
bedroht?

- Zeitliche Konflikte: Welche Vergangenheit, Erwartungen
oder Zukunftsangste hangen daran?

Jede dieser Dimensionen hat ihre eigene Logik und Dynamik.
Manche Konflikte lassen sich faktisch klaren, andere wurzeln
tiefer z. B. in Identitat, Selbstwertgefiihl, Zugehdrigkeit oder
Macht. Und wieder andere hangen davon ab, ob man sie zu
friih erstickt oder zu spat angeht. Als Fiihrungskraft sollten Sie
diese Dimensionen auseinanderhalten. Das hat fir Sie und Ihr
Team den Vorteil, dass Sie Konflikte ,,entwirren” kdnnen, bevor
Sie sie bearbeiten.

So losen Sie Sachkonflikte

Zwei Teams benotigen gleichzeitig ein spezielles Analyse-Tool.
Beide argumentieren, dass ihre Projekte priorisiert werden
mdussen.

Was wirklich dahintersteckt:

Ziele, Deadlines und Ressourcenzuteilungen widersprechen
sich. Das sind die objektiven Rahmenbedingungen, es gibt kein
personliches Problem.

Wirksamer Fiihrungsansatz:

+ Machen Sie die Kriterien fiir die Priorisierung transparent
(Impact, Risiko, Kundennutzen).

- Leiten Sie die Entscheidung nachvollziehbar her.

- Priifen Sie Alternativen (z. B. externe Kapazitaten).

Nutzen:

Der Konflikt beruhigt sich, weil Klarheit entsteht und nicht
Personen, sondern Kriterien entscheiden.

TOP-THEMA

Konfliktintelligenz: Wie Sie Ihre Konfliktkompetenz
ausbauen und Kontroversen gezielt regulieren

Konflikte gelten in vielen Unternehmen nach wie vor als Storfaktor: lastig, zeitfressend, teambelastend. Fiir Konfliktforscher
Klaus Eidenschink sind Auseinandersetzungen keine Fehlfunktion des Systems, sie sind das System. Sie zeigen an, wo Rollen, Er-
wartungen oder Abldufe nicht mehr passen. Und sie er6ffnen Chancen, die sonst verborgen bleiben wiirden. Fiir Sie als Fiihrungs-
kraft bedeutet das: Wenn Sie Kontroversen regulieren, fiihren Sie mit Konfliktintelligenz.

Wie Sie Beziehungskonflikte entspannen

Eine Mitarbeiterin zieht sich zurtick, seit ein Kollege im Mee-
ting flir eine Idee gelobt wurde, die sie mal3geblich vorbereitet
hatte. Die Zusammenarbeit stockt.

Was wirklich dahintersteckt:

Das Bedirfnis nach Anerkennung und Fairness ist verletzt. Es
geht nicht um die Idee, sondern um Zugehorigkeit und Status.

Wirksamer Fiihrungsansatz:

- Erkennen Sie die verletzte Wahrnehmung an, ,Iich sehe,
Ihren Anteil an dem Ergebnis und dass das fur Sie bedeutsam
st

« Klaren Sie die Perspektiven, ohne Schuld zuzuweisen. (,Aus
Sicht von Herrn Meier hat er auf lhren Ideen aufgebaut, aus
lhrer Sicht kam der wesentliche Ansatz von lhnen. Ich sehe
den Impact von Ihnen beiden.")

- Etablieren Sie Teamregeln, welche die Beitrage der Einzel-
nen sichtbar machen. Fragen Sie zum Wochenauftakt: ,An

welchen Projekten und Ideen arbeiten Sie gerade?*
Nutzen:

Die Beziehung zwischen Ihren Mitarbeitenden entspannt sich,
weil Wertschatzung sichtbar und strukturell verankert wird.

So entscharfen Sie zeitliche Konflikte

Ein Mitarbeiter reagiert UbermaRig defensiv auf Feedback.
Fruhere Vorgesetzte hatten Kritik oft als Machtinstrument ge-
nutzt.

Was wirklich dahintersteckt:

Vergangenheitserfahrungen, Misstrauen, Zukunftsangst
(,Wonhin fiihrt dieses Gesprdch?“). Sachlich geht es um Perfor-
mance, emotional um Schutz.

Wirksamer Fiihrungsansatz:

+ Schaffen Sie Sicherheit: Geben Sie einen klaren Rahmen
vor, machen Sie eine konstruktive Absicht transparent.

+ Bauen Sie peu a peu Vertrauen auf, dosieren Sie Feedback.

+ Entwerfen Sie gemeinsam die Zukunft, statt in der Vergan-
genheit zu verharren.

Ausgabe 02]|2026



Nutzen:

Der Konflikt verliert seine Scharfe, weil er zeitlich ,entkoppelt”
wird. Die alte Geschichte bestimmt nicht mehr das heutige
Miteinander.

So bauen Sie lhre Konfliktintelligenz auf

Wollen Sie Ihre Konfliktintelligenz ausbauen, kénnen Sie ler-
nen, dem Impuls zu widerstehen, den Konflikt zu glatten oder
schnell 16sen zu wollen. Stattdessen sollten Sie sich darauf
einlassen, Konflikte zu steuern und zu regulieren. Das funktio-
niert, indem Sie

- Prasenz behalten,

- Ambiguitat z. B. gegensatzliche Standpunkte aushalten,
- Verantwortung klaren,

- Grenzen ziehen,

« Eskalation bewusst nutzen oder entscharfen.

Das heildt auch, dass Sie nicht jeden Konflikt austragen sollten.
Manche Auseinandersetzungen kénnen Sie einfach entschie-
den beenden, manche offenhalten, bis der richtige Moment
zur Klarung gekommen ist, und wieder andere zwischen ext-
remen Polen austarieren.

Konfliktintelligenz durch Aufmerksamkeit

Konflikte entstehen dort, wo Aufmerksamkeit verengt, fi-
xiert oder Uberfrachtet ist. Die Kunst besteht fiir Sie als
Fuhrungskraft darin, das Team aus der starren Wahrneh-
mungslogik herauszufiihren. Denn jede Verengung befeuert
die Polarisierung. Lenken Sie daher den Fokus bewusst, um
den Konflikt zu regulieren. Offnen Sie alternative Perspekti-
ven und machen Sie unterschiedliche Deutungen sichtbar.
Schaffen Sie Raume fur Reflexion, in denen Emotio-
nen benannt und Interessen geklart werden konnen.
So verwandelt sich Aufmerksamkeit von einem Eskalations-
treiber in ein wirksames Fuihrungsinstrument.

Konfliktintelligenz zwischen Nihe und Distanz

Konflikte eskalieren wegen gestorter Kontakte. Wollen Sie
einen Konflikt regulieren, navigieren Sie zwischen Nahe und
Distanz.

Beispiel:

Im Team herrscht frostige Stimmung, weil zwei Berei-
che gegensatzliche Interessen verfolgen. Beide Gruppen
sprechen Ubereinander, aber nicht miteinander. Regu-
lieren Sie den Kontakt, indem Sie:

« klare Gesprachsformate schaffen,

« Sicherheit herstellen (Motto: Hier hat jede Sicht
Platz),

= Konfrontation zulassen.

Konfliktintelligenz zwischen Absolutheit und
Unsicherheit

Bewertungen sind der Motor jeder Eskalation. Sie kénnen: ver-
absolutieren (,So ist es nun einmall“) oder verunklaren (,Man
weifs ja nie ...“) Beides verhindert die Verstandigung. Konflikt-
intelligente Flhrung erkennt, wann das Team in einer bewer-
tenden Starre steckt. Relativieren Sie die Bewertungen, ohne
sie zu entwerten:

- Welche Annahmen liegen hinter dieser Bewertung?
- Welche Alternativdeutung ist denkbar?
+ Welche Informationen fehlen?

Konfliktintelligenz zwischen reagieren und
agieren

In Krisen reagieren manche Teams oft Uberstirzt, andere
erstarren. Erkennen Sie die Polaritat zwischen Reaktion und
Aktion. Bei Uberreaktion sollten Sie das Tempo verlangsa-
men, den Losungsprozess strukturieren und priorisieren. Bei
Lahmung sollten Sie fokussieren und Entscheidungen einfor-
dern. Fihren Sie das Team dahin, wo Entscheidungen mog-
lich werden.

+ Was missen wir jetzt unbedingt tun?

+ Welche Informationen brauchen wir fiir eine Entschei-
dung?

+ Welche Szenarien sind moglich?

Konfliktintelligenz zwischen Macht und Zuge-
horigkeit

Viele Konflikte sind verdeckte Machtkampfe oder Zugehorig-
keitskrisen. Teams streiten Uber Prozesse, Prioritaten, Werte,
doch darunter liegen oft die Fragen: ,Wer gehdrt dazu? Wer
bestimmt? Wer verliert?” Es geht also darum, Macht des ande-
ren zu verhindern oder ihm aus einer Machtposition heraus zu
drohen.

Fir Sie als Flihrungskraft bedeutet das:

- Vermeiden Sie Macht nicht, sondern machen Sie sie trans-
parent.

+ Machen Sie Einflussprozesse sichtbar.

- Verhandeln Sie Zugehorigkeit im Dialog aus.

Wenn Sie als Fihrungskraft Konfliktintelligenz entwi-
ckeln, regulieren Sie zwischen den Polen und gewinnen
Klarheit im Team, reifere Entscheidungen, mehr Dia-
log, weniger Machtspiele und eine Kultur, die Konflikte
nutzt, indem Sie Spannungen produktiv regulieren.

FAZIT

Ein Beitrag von Anne Sengpiel
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MOTIVATION

Raus aus der Komfort-Falle: Mit diesen Strategien fiihren Sie
lhr Team aus der Remote-Tragheit

Die Feiertage sind vorbei, aber der mentale ,,Jogginghosen-Modus* hilt sich hartnackig. Der Jahresanfang wird oft als nachteilig fiir vir-
tuelle Teams wahrgenommen, da die Grenze zwischen ,,Arbeiten“ und bloBem ,, Anwesend-sein“ im Homeoffice extrem verschwimmt.
Als Flihrungskraft konnen Sie weder jeden Bildschirm liberwachen noch einen Polizeistaat errichten, ohne das Vertrauen zu zerstéren.

Die Losung liegt nicht in mehr Kontrolle, sondern darin, die un-
sichtbaren Verstecke aufzudecken, die sich Ihr Team unbewusst
eingerichtet hat. Handeln Sie jetzt, bevor aus der Jahresanfangs-
miudigkeit eine dauerhafte Minderleistung wird.

Enttarnen Sie die ,,E-Mail-lllusion“: Wenn Flei3
nur vorgetauscht ist

Zu Jahresbeginn fliichten sich viele Mitarbeitende im Homeoffice
in eine gefahrliche Schein-Produktivitat. Statt schwierige Projekte
anzugehen, wird der Tag mit administrativen Kleinstaufgaben ge-
flllt, um das Gewissen zu beruhigen.

Ein leerer Posteingang wirkt wie Arbeit, ist in Wahrheit aber oft
eine unbewusste Strategie, echte Anstrengung zu vermeiden. Im
Buro wirden Sie sehen, wenn jemand nur Akten sortiert; remote
sehen Sie nur den griinen Status ,Verfligbar”.

Diese geschaftige Tragheit ist kein Zeichen von Faulheit, sondern
von fehlendem Fokus. Als Flihrungskraft missen Sie diesen be-
gquemen Rickzug in reine Verwaltungstatigkeiten aktiv unterbin-
den, da er keinen echten Wert schafft.

Meine Empfehlung!

Definieren Sie ein tagliches ,No-Admin-Fenster” (z. B. 09:00—-11:00
Uhr), in dem E-Mails tabu sind. Fordern Sie fiir diesen Zeitraum
ein konkretes Arbeitsergebnis, um den Fokus auf Wichtiges zu er-
zwingen.

Durchbrechen Sie die ,,Schwarze-Wand-Taktik*:
Kamera an ist keine Kosmetik

Wenn in dieser Zeit die Kameras ausbleiben, ist das selten ein
technisches Problem, sondern meist ein innerer Ruckzug.

Mitarbeitende, die sich hinter schwarzen Kacheln verstecken,
konsumieren Meetings oft passiv wie einen Podcast, wahrend
sie nebenbei den Haushalt erledigen. Diese visuelle Anonymitat
senkt die Hemmschwelle drastisch, sich aus der Verantwortung
zu ziehen.

Es geht hier nicht um Uberwachung, sondern darum, dass Augen-
kontakt im virtuellen Raum der einzige Klebstoff fur Verbindlich-
keitist.

Wer sich nicht zeigt, entzieht sich der Gruppendynamik und
macht es sich in der Isolation zu bequem. Brechen Sie dieses
Schweigen, bevor die Distanz untberwindbar wird.

EES' Meine Empfehlung!
b P g

Nutzen Sie die ,Sandwich-Regel“: Die ersten und letzten funf Mi-
nuten des Meetings ist die Kamera zwingend an. Das senkt die
Hurde der gefiihlten und negativ besetzten ,Dauerbeobachtung”,
stellt jedoch die immens wichtige soziale Verbindlichkeit in Ihrem
Team sicher.

Ersetzen Sie Kontrolle durch Taktung: Der
synchrone Arbeits-Sprint

Viele Fihrungskrafte reagieren auf Tragheit mit nervigem Mikro-
management, was im Homeoffice sofort als Misstrauen empfun-
den wird.

Der klligere Weg ist die klinstliche Verknappung von Zeit durch
synchrone Arbeitsphasen. Die Isolation verleitet dazu, Aufgaben
endlos Uber den Tag zu dehnen; gemeinsame Sprints wirken dem
entgegen.

Nutzen Sie den positiven sozialen Druck: Niemand mochte derje-
nige sein, der nach einer Stunde Gruppenarbeit nichts vorzuwei-
sen hat.

Sie brauchen keine Status-E-Mails einzufordern, wenn das Ergeb-
nis direkt im Call entsteht. Das schafft Energie und Zugkraft, statt
Angstvor Kontrolle.

EEEI Meine Empfehlung!

Flhren Sie fur lhren Bereich testweise flir eine Woche das soge-
nannte freiwillige (1) ,Silent Co-Working” ein: Alle arbeiten 60 Mi-
nuten mit Kamera (aber stummgeschaltet) an einer Aufgabe.
Damit tritt ein interessantes Phanomen ein: Die bloRe virtuelle
Prasenz der Kollegen verhindert Ablenkung extrem effektiv. Die-
ses Phanomen nutzen auch professionelle Coworking-Anbieter.

Die Tragheit nach dem Jahresanfang ist selten boser Wille,
sondern ein Mangel an Struktur in reizarmer Umgebung.
Sie mussen nicht zum Kontrollfreak werden, sondern ledig-
lich den Taktstock wieder in die Hand nehmen. Helfen Sie
lhrem Team, den Unterschied zwischen , beschaftigt sein”
und ,wirksam sein“ wiederzuentdecken. Wer jetzt Rhyth-
mus vorgibt, spart sich spater die Ermahnungen.

FAZIT

Ein Beitrag von Guido Bonau
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ARBEITSRECHT

Erneute Befristung trotz anderer Bezeichnung unwirksam

Die sachgrundlose Befristung bietet als Gestaltungselement auf Unternehmerseite Sicherheit und Planbarkeit in Bezug auf die Dauer
eines Anstellungsverhaltnisses. Der Preis dafiir sind jedoch strenge formale Regeln, deren Nichtbeachtung weitreichende Konsequenzen
haben kann. Der folgende Fall zeigt das einmal mehr sehr eindriicklich.

= Der Fall: eines unbefristeten Arbeitsverhaltnisses. Bei der (zulassigen) Be-
grindung und Verlangerung sachgrundlos befristeter Arbeitsver-
haltnisse ist daher duRRerste Vorsicht geboten, um keine (unzulassi-

Ein Kinobetreiber beschaftigte einen Filmvorfihrer. Der
ge) erneute Befristung herbeizufiihren.

Arbeitsvertrag war auf ein Jahr befristet und endete mit
Ablauf des 27.8.2024. Der Filmvorfihrer Gbernahm auch
Aufgaben der Bereiche Recherche, Materialerstellung, Mo-

Bei Vorbeschaftigungen ist Vorsicht geboten

deration und Community-Building. In der Zeit des Auslau- Im Grundsatz kann jede Vorbeschaftigung mit demselben Unter-
fens der Befristung schied eine Mitarbeiterin im Marketing nehmen zur Unwirksamkeit einer erneuten sachgrundlosen Be-
aus. Kurzerhand stellte der Kinobetreiber den Filmvorfiihrer fristung fiihren. Die Rechtsprechung lisst hiervon nur unter ho-
ab dem 1.9.2024 erneut befristet fur ein Jahr ein. Wahrend- hen Voraussetzungen Ausnahmen zu, wenn

dessen wurde der nun formal im Marketing angestellte

Mitarbeiter erneut als Filmvorfiihrer und Servicekraft tatig. + die Vorbeschaftigung mehr als 20 Jahre zuriickliegt,

« die Vorbeschaftigung von sehr kurzer Dauer war,

- die Tatigkeiten in der Vorbeschaftigung vollkommen anders
geartet waren oder

+ die Vorbeschaftigung kein Arbeitsverhaltnis war, sondern z. B.
eine wirksame Arbeitnehmertberlassung oder freie Mitarbeit.

Als diese zweite Befristung auslief, verlangte der Mitarbei-
ter die Weiterbeschaftigung. Der Arbeitgeber bestand aber
darauf, dass er eine sachgrundlose Befristung bis zur Dauer
von zwei Jahren verlangern dirfe und ging davon aus, dass
das Arbeitsverhaltnis nach der zweiten Befristung endete.

Zumindest sei die Beschaftigung als Mitarbeiter im Marke- Wie der Fall zeigt, sind diese Ausnahmen mit duRerster Vorsicht
ting eine andere gewesen als die als Filmvorfuhrer. zu behandeln. Das ArbG KéIn hat fur die Andersartigkeit der Ta-
tigkeit nicht genligen lassen, dass die Position des Filmvorfuhrers
und des Mitarbeiters im Marketing der Stellenbezeichnung nach
§ Das Urteil: unterschiedlich waren. Vielmehr kommt es in dieser Fallgruppe
darauf an, dass sich die geforderten Tatigkeiten und Kenntnisse
Das Arbeitsgericht (ArbG) Kéln gab aber dem Mitarbeiter voneinander unterscheiden.
recht und erklarte die zweite Befristung fir unwirksam. . . . .
Die erste, sachgrundlose Befristung hatte zwar verlangert BefHStungsverlangerung als sicherere Alternative
werden dirfen. Da es ab dem 28.8.2024 aber zu einer Un-
terbrechung gekommen seij, sei entscheidend, ob die erste
befristete Beschaftigung eine sogenannte , Zuvor-Beschaf-
tigung” fur die zweite Befristung darstelle. Ungeachtet der
unterschiedlichen Arbeitsplatze seien die flr beide Tatigkei-
ten als Filmvorfiihrer und im Marketing geforderten Kom- g
petenzen nicht wesentlich unterschiedlich gewesen, so- JA  NEIN
dass die Tatigkeit als Filmvorflhrer als Zuvor-Beschaftigung
zu berlcksichtigen sei (ArbG Koln, 9.10.2025,12 Ca 2975/25).

Eine erneute sachgrundlose Befristung mit Unterbrechung ist
daher nur selten als Gestaltungsmittel geeignet. Wenn Sie alle
Fragen der Checkliste mit Ja beantworten, ist Ihre Befristungsver-
langerung wirksam.

«

Wurde die Verlangerung vor Ablauf der ,alten’
Befristung schriftlich vereinbart?

SchlieRtder,neue” Befristungszeitraum un-

@i Meine Empfehlung! mittelbar an den ,alten“an?

Nach § 14 Abs. 2 Satz 1 Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) ist |ct s noch nicht die vierte Verlsngerung?
die kalendermaRige Befristung eines Arbeitsvertrags ohne Vorlie-
gen eines Sachgrunds bis zu zwei Jahren zulassig. Bis zu dieser Ge-
samtdauer ist auch die hochstens dreimalige Verlangerung eines
sachgrundlos befristeten Arbeitsverhdltnisses zuldssig. Nach § 14
Abs. 2 Satz 2 TzBfG scheidet eine sachgrundlose Befristung aus,  Wurde die Gesamtbefristungsdauer von zwei

wenn mit demselben Unternehmen bereits zuvor ein befristetes  Jahren eingehalten?

oder unbefristetes Arbeitsverhaltnis bestanden hat. Die Folge ist

die Unwirksamkeit der Befristung, also faktisch die Begriindung Ein Beitrag von Prof. Dr. jur. Burkhard Boemke

Wurden auler der Laufzeit keine anderen Ver-
tragsklauseln geandert?
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Befristungsverlängerung als sicherere Alternative



		

		JA

		NEIN



		Wurde die Verlängerung vor Ablauf der „alten“ Befristung schriftlich vereinbart?

		☐		☐

		Schließt der „neue“ Befristungszeitraum unmittelbar an den „alten“ an?

		☐		☐

		Ist es noch nicht die vierte Verlängerung?

		☐		☐

		Wurden außer der Laufzeit keine anderen Ver-tragsklauseln geändert?

		☐		☐

		Wurde die Gesamtbefristungsdauer von zwei Jahren eingehalten?

		☐		☐
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MOTIVATION

Das Ende des ,,Weiter so“: 3 Satze, die Sie zur besten
Filhrungskraft machen, die Ihr Team je hatte

Sie stecken in der Sandwich-Position. Von oben driickt der Vorstand mit unrealistischen KPI, von unten fordern die Teams mehr Ressour-
cen, die Sie nicht haben. Sie kdnnen keine Budgets verdoppeln und die Firmenstrategie nicht umschreiben. Aber Sie haben ein Werkzeug,

das machtiger ist als jede Gehaltserhohung: lhre Sprache.

Ein kurzer Realitats-Check vorab: Vielleicht denken Sie beim Le-
sen der Punkte 2 und 3: ,Wenn ich das mache, steigen mir HR und
mein Chef aufs Dach.” Das ist moglich. In starren Konzernen gren-
zen die folgenden Ratschlage an zivilen Ungehorsam.

Aber genau daflr werden Sie bezahlt: Ergebnisse zu liefern, statt
nur Prozesse zu verwalten.

Nutzen Sie die folgenden Satze als Werkzeuge, um Grauzonen in-
telligent auszuweiten — auf eigene Gefahr, aber fir den maxima-
len Gewinn.

1. ,,Ich habe keine Ahnung — was schlagen Sie
vor?“ll

Wir leiden unter dem Mythos des allwissenden Flihrenden. Viele
Manager glauben, ihre Daseinsberechtigung lage darin, auf jede
Frage eine Antwort zu haben. Das ist falsch und gefahrlich.

Wenn Sie immer die Losung parat haben, zlichten Sie keine Talen-
te, sondern Befehlsempfanger. Indem Sie Unwissenheit zugeben,
senken Sie den Status-Druck und aktivieren das Problemlosungs-
zentrum im Gehirn lhrer Mitarbeitenden.

Das ist kein Zeichen von Schwache, sondern ein offensiver, be-
wusst eingesetzter Akt der Ermachtigung. Sie verwandeln sich
vom Flaschenhals zum Trampolin.

Eal’;l Meine Empfehlung!

Wenn das nachste Mal ein Problem an Sie herangetragen wird,
beilen Sie sich auf die Zunge. Geben Sie keine Losung vor, selbst
wenn Sie eine haben. Sagen Sie den obigen Satz und schweigen
Sie dann bewusst. Halten Sie die Stille aus, bis Ihr Gegenuber
spricht.

2. ,Welche Regel hindert Sie gerade daran, lhren
Job gut zu machen?*

In vielen Unternehmen herrscht ,gelernte Hilflosigkeit®. Prozesse
wuchern wie Unkraut. Als Fiihrungskraft sind Sie der Schutzschild
gegen den burokratischen Wahnsinn.

Ihre Aufgabe ist es nicht, jede Richtlinie in blindem Gehorsam
durchzusetzen, sondern den Weg freizurdaumen.

Fragen Sie nicht, was die Mitarbeitenden tun sollen, sondern was
sie lassen kdnnen. Subtraktion ist die starkste Form der Produktivi-
tatssteigerung. Nicht umsonst ist gelebter Minimalismus ein star-
ker Trend vor allen in Social Media.

EE Meine Empfehlung!
b g

Identifizieren Sie , Dienst-nach-Vorschrift-Aufgaben®. Geben Sie
Ihren Mitarbeitenden informell, aber schriftlich die Erlaubnis, eine
sinnlose burokratische FleiRaufgabe pro Woche ,,quick and dirty”
zu erledigen — und signalisieren Sie: ,Wenn einer fragt, war das
meine Anweisung.”

3. ,,Entscheiden Sie das selbst - ich halte den Kopf
hin, wenn es schiefgeht*

Das ist der Endgegner fiir Mikromanager und Mikromanage-
rinnen. Wahre Delegation scheitert meist nicht am Konnen der
Mitarbeitenden, sondern an der Angst der Fihrungskraft vor
Kontrollverlust. Dieser Satz ist radikal, weil er das Risiko vom Aus-
flihrenden entkoppelt. Sie schaffen damit ein Sicherheitsnetz, das
Innovation erst moglich macht. Wer Angst vor Bestrafung hat,
macht Dienst nach Vorschrift. Wer Rlickendeckung spuirt, wachst
uber sich hinaus. Sie geben keine Macht ab, Sie investieren Ver-
trauen mit Zinseszins.

EI:.:I Meine Empfehlung!

Definieren Sie einen klaren ,Spielplatz" (z. B. ein kleines Budget fir
Problemldsungen oder Kulanz beim Kunden ohne Riicksprache).
Innerhalb dieses Rahmens gilt Ihr Wort: Sie decken jeden Fehler,
ohne Wenn und Aber.

ACHTUNG *

Bevor die Schnappatmung in der Compliance-Abteilung einsetzt:
Natirlich sollen Sie keine Gesetze brechen. Aber als Fiihrungskraft
werden Sie fur Ergebnisse bezahlt, nicht fiir das blinde Befolgen
von Prozessen, die 1998 mal Sinn ergaben. Diese Satze erfordern
Mut — und ein gutes Gespur fiir den schmalen Grat zwischen
,agil“und ,abgemahnt®.

Horen Sie auf, den Helden zu spielen, der alles wei8 und
kontrolliert. Ihre Wahrung im mittleren Management ist
nicht Budget, sondern Vertrauen und psychologische Si-
cherheit. Nutzen Sie diese drei Satze, um die Fesseln Ihres
Teams zu |0sen. Wer seine Leute grol3 macht, muss sich um
die eigene Grofl3e keine Sorgen mehr machen.

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:

Gesundheit
Schaffen Sie sich bewusste Entspannungsinseln

Projektmanagement
Die Bedeutung eines professionellen
Kick-off-Meetings
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Reinhard K. Sprenger
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