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Mgt-Ansétze Einfihrung: Behandelte Anséatze

» Bisherige Vorlesungsstunden zum Thema Management

,Systemorientierter Ansatz“ des Managements
- Neues St. Galler Management-Modell

Systemisch-konstruktivistische Grundlage

> Im Sinne eines Uberblicks der verschiedenen Management-Anséatze sollen im
Folgenden wichtige Anséatze aus der geschichtlichen Entwicklung kurz dargestellt
werden. Folgendes wird behandelt:

¢
Taylorismus /,, Scientific Management* ~ s
Fayolismus / Administrativer Ansatz - g
: Y, N
Max Weber / Burokratiemodell %

Humanistische Gegenbewegung / , Motivationstheorien®
Sinn als Grundlage fur die Motivation

Erganzung: ,Management by Objectives” (MbO)
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Mgt-Ansatze

Einfuhrung: Ubersicht Management-Ansatze
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Mgt-Ansatze Taylorismus / , Scientific Management® (1)

» F.W. Taylor begrindete 1911 den Ansatz des ,Scientific Management®.

~Wissenschaftliche Betriebsfiihrung*

Basis: Erkenntnis, dass industrielle Arbeitsprozesse unzulanglich strukturiert und
die Arbeiter schlecht ausgebildet waren.

Hintergrund: Organisation von Produktionsprozessen fiir den grossen
amerikanischen Massenmarkt

» Mittelpunkt des Interesses:

Horizontale Spezialisierung durch Arbeitsvereinfachung
— Wenig qualifizierte Arbeitskrafte konnen eingesetzt werden.
— Grundlage fir Entlohnung und Kontrolle / Uberwachung erleichtern

Vertikale Spezialisierung und Arbeitsverteilung durch Trennung von Planungs-,
Anweisungs- und Uberwachungsaufgaben (,Supervision“) sowie Ausfiihrung

Festlegung von Arbeitsmethoden durch Zeit- und Bewegungsstudien

Schaffung eines Systems von Leistungsnormen und Entléhnungsregeln (auf
Basis von Arbeitsstudien)

Optimale Gestaltung des Arbeitsplatzes im Hinblick auf die physiologischen
Merkmale des Menschen
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Mgt-Ansatze Taylorismus / , Scientific Management® (II)

DIE FUNKTIONSWEISE DES TAYLORISMUS

GRUNDPRINZIP:
Trennung von
disponierender und ausfihrender
Arbeit

ARBEITSBURD AUSFUHRUNG WERKMEISTER
Neuordnung der technische Kontrolle
Mikro- und Makro- und
struktur des laufende Organisation
Produktionsablaufs der
auf der Grund- Produktion
Einweisung der
Arheitskrafte

Orientierung
an Arbeitsvorgaben
motivatonsche
Riickhindung an
Yorgaben durch
Differentiallohnprinzip
Effizienzsteigerung
durch
Routinehildung

lage von Arbeits-

und Zeitstudien
kalkulatorische
Yorbhereitung der
laufenden Produktion
Disziplinarmaknahmen
und
Konfliktregelung

Erzill luch . Fuderbrod , 3000
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Mgt-Ansatze Taylorismus / , Scientific Management* (lll)

>

Zentrum der Managementfunktionen = Planung, Organisation & Kontrolle
—> Ziel: moglichst effizienter Arbeitsvollzug

Die human-soziale Dimension wurde reduziert auf die Erfullung der Bedtrfnisse der
Arbeitnehmer/innen in Bezug auf ihre faire Behandlung und gerechte Verteilung
von Rechten und Pflichten (inkl. Lohn).

Wurde spater von Nachfolgern von Taylor weiterentwickelt. Sie festigten das
.,mechanistische Menschenbild” des Taylorismus. - erhebliche Kiritik!
 Missbrauch im Sinne der reinen Gewinnmaximierung

» Vielfach ricksichtslose Rationalisierung

Taylorismus hat die amerikanische Managementpraxis stark gepragt.

* Insbesondere in seiner praktischen Nutzung durch Industriepioniere wie z.B.
Henry Ford

» Unbestreitbare Erfolge wahrend er ersten Halfte des 20. Jahrhunderts

« Selbst heutige Konzeptionen des amerikanischen Managements sind noch stark
vom technokratischen Geist Taylors durchzogen.

— Massenmarkt, standardisierte Produkte, Massenproduktion

— Selbst in den USA in seiner reinen Form immer starker in Frage gestellt (Qualitat,

Differenzierung etc.) 292



Mgt-Ansatze Taylorismus /, Scientific Management* (1V)

Quelle: Tagesanzeiger, Dienstag, 24. April 2007, S. 23
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Mgt-Ansatze Fayol / ,Administrative Managementtheorie“ (I)

>

>

Henri Fayol begrindete 1916 die sog. ,administrative Managementtheorie”.

Er behandelte darin die ,Gesamtproblematik der Fiihrung und ein eigentliches
Konzept der Unternehmensfihrung®.

Er versuchte, Management als ein Reglement universell existierender Funktionen
zu beschreiben, die in allen sozialen Systemen existieren sollen.

- Technik, Kommerzielles, Finanzen, Sicherheit, Rechnungslegung, Administration
- Leiten = maoglichst stérungsfreier Ablauf der 6 Grundfunktionen

Fayol stellt 14 Prinzipien fur das Management auf. Die zwei wichtigsten Prinzipien,
die bis heute ,nachhallen” sind:

« Autoritat sollte nicht unabhangig von Verantwortung gesehen werden.

— Ubereinstimmung von Aufgabe, Kompetenzen & Verantwortung (AKV)

 Einheit der Auftragserteilung sollte beachtet werden.
— Ein Mitarbeiter sollte nur von einem Vorgesetzten Anweisungen erhalten
— Einlinienorganisation
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Mgt-Ansatze

2. Stufe

Fayol / ,Administrative Managementtheorie® (ll)

Betriebsleitung

1. Stufe

Personal

Produktion

L Fayolsche Brlucke

Marketing
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Mgt-Ansatze Max Weber / ,Burokratiemodell & Blrokratismus* (I)

>

Max Weber entwickelte seine ,Theorie der Burokratie* (1910 — 1920) aus
soziologischer Sicht.

Ziel von Max Weber'‘s Theorie
Leistungssteigerung in der Administration/Verwaltung sowie Fundierung legaler

Herrschaftsausibung als Schutz des Blrgers und der Beamten bei Herrschafts-

wechseln.

= Gegenpol zur autokratischen (Willktr-) Herrschaft

Merkmale des Idealtypus der Burokratie

Arbeitsteilung, die auf funktioneller Spezialisierung beruht

Genau fixierte Autoritatshierarchie

System von Regeln, das Rechte & Pflichten der Positionsinhaber festlegt
System von Verfahrensweisen zur Bewaltigung von Arbeitssituationen
Unpersonlichkeit der zwischenmenschlichen Beziehungen

Befdrderung & Auslese, die auf fachlicher Kompetenz beruht
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Mgt-Ansatze Max Weber / ,Burokratiemodell & BlUrokratismus*® (Il)

» Erhoffte Harmonisierungsleistungen

Sicherung ziel- & normenkonformen Verhaltens

Koordination der Aktivitaten mehrerer Personen

Kontinuitat der Handlungsstrategien durch Entlastung von Machtkampfen
Transparenz der Organisation durch eindimensionale Strukturierung

Kanalisierung der Information, AbklUrzung der Zielfindung- & Konfliktlosungs-
prozesse

Konzentration der Mitgliedermotivation auf bestimmte Kernbereiche
(Unterordnung, Aufstiegsstreben, Konkurrenz, Sicherheit)

» Gunstige Bedingungen fur bdrokratische Organisationsmuster

Einfache & strukturierbare Aufgabenstellungen

Gut definierte Ziele & erkennbare Praferenzen der Organisationsmitglieder
Relativ stabile Organisationsmitgliedschaften

Stabile Umwelten

» Daraus folgt, dass blrokratisches Management angesichts von dynamischen
Kontexten vielfach zu Dysfunktionalitaten fuhrt!
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Mgt-Ansatze

» Dysfunktionalitaten burokratischen Managements

Funktion Kritik / Dysfunktionalitat
Prazision Pedanterie

Stetigkeit Tendenz zur Macht

Disziplin Glaubiger Gehorsam
Straffheit Starke Kontrollen

Verlasslichkeit

Radchen in der Maschine

Gerechtigkeit

Versagen im Einzelfall

Eindeutigkeit

Schablone

Aktenkundigkeit

Formulare von der Wiege bis zur Bahre

Diskretion

Vertuschungsgefahr

Straffe Unterordnung

Untertanengeist

Technische Uberlegenheit

Perfektionismus

Unabhangigkeit

Uberheblichkeit

Rationalitat

Entpersonlichung

Quelle: Bleicher 1991

Max Weber / ,Burokratiemodell & Burokratismus* (lll)

298



Mgt-Ansétze Humanistische Gegenposition / Motivationstheorien (l)

Bleicher (1991) schreibt dazu Folgendes:

» Das Hawthorne-Experiment und die Human-Relations-Bewegung
Die Vernachlassigung der sozio-emotionalen Dimension beim ,Scientific-Management” flihrte
Ende der 20er Jahre zur ,Human-Relations-Bewegung“. Das technokratische Bild des eindi-
mensionalen ,rational man“ im Sinne von F. Taylor wurde einem human-orientierten Menschen-
bild gegentiber gestellt. Der Druck der Gewerkschaften und die Hawthorne-Experimente ftihrten
zum Durchbruch der Sichtweise des ,social man“. Der Mitarbeiter wird in dieser Betrachtungs-
weise nicht als isolierter Produktionsfaktor, sondern als soziales Wesen verstanden, dessen
Handlungen auch von Einflissen seiner sozialen Umwelt beeinflusst werden.
Als Ausgangspunkt der Human-Relations-Bewegung werden die arbeitswissenschaftlichen
Experimente in den Hawthorne-Werken der Western Electric Company (1927 — 1932) unter der
Leitung der Professoren E. Mayo und R. Roethlisberger angesehen. Urspringlich bildeten
Untersuchungen des Einflusses arbeitspsychologischer Einflussfaktoren auf die Produktivitat
der Arbeit (Beleuchtung, Arbeitspausen usw.) den Gegenstand der Untersuchungen — ganz im
Sinne des Taylorismus.
Erstaunlicherweise flhrten jedoch weniger die Veranderungen der objektiven Arbeitsbedin-
gungen als vielmehr die psychischen und sozialen Gegebenheiten (Aufmerksamkeit, soziale
Kontakte, Starkung des Ich- und Wir-Geflihls) — das ,Betriebsklima“ — zu unterschiedlichen Lei-
stungen. Selbst zuriick genommene ,reale“ Vergunstigungen fuhrten bei vorhandener sozialer
Aufmerksamkeit zu héheren Leistungen.
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Mgt-Ansétze Humanistische Gegenposition / Motivationstheorien (ll)

Der ,soziale Mensch* ist sowohl Trager sozialer Bedirfnisse als auch eingebettet in soziale Be-
ziehungen. Die Unternehmung bietet ein entsprechendes ,soziales Betriebsklima“ am Arbeits-
platz an. Durch die Beachtung sozialer Aspekte (Team-Arbeit, soziale Anerkennung, Gruppen-
anreize u.a.) wird eine Arbeitszufriedenheit im Sinne des Ausgleichs zwischen Bedurfnissen
des Mitarbeiters und den Arbeitsbedingungen erreicht. Diese Zufriedenheit fuhrt schliesslich zu
gesteigerter Leistung und Produktivitat.

» Motivationstheorien
Im Gegensatz zur teilweise sozial verklarten Sichtweise der ,Human-Relations-Schule” stellt die
,Human-Resources-Schule” den Leistungsgedanken wieder verstarkt in den Mittelpunkt des
Interesses. So werden in der technokratischen Variante dieses Konzepts nach R. Miles die
Mitarbeiter als ,unentdeckte Ressourcen® aufgefasst. Durch die gezielte Partizipation an Ent-
scheidungen erschliessen sich fur den Vorgesetzten Wissen und Fahigkeiten der Mitarbeiter
und ermdglichen eine gesteigerte Produktivitat. Eine damit moglicherweise einhergehende
Steigerung der Zufriedenheit der Mitarbeiter ist lediglich eine erfreuliche Begleiterscheinung,
jedoch nicht Zweck der Partizipation.
Nach Abraham Maslow als Vertreter der humanistischen Variante, ist eine hohere Arbeitspro-
duktivitat die Folge grosser Arbeitszufriedenheit, welche wiederum das Resultat individueller
Bedirfnisbefriedigung, und hier insbesondere der Selbstverwirklichung, und des Einflusses
organisatorischer Variablen ist.
Die Maslow‘sche Sichtweise wird durch die von ihm unterstellte Bedurfnishierarchie gestutzt,
die sich in Defizit- und Wachstumsmotive gliedert und die ein Individuum stufenweise zu be-

friedigen sucht.
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Mgt-Ansétze Humanistische Gegenposition / Motivationstheorien (lII)

Kreis

Maslow‘sche Bedirfnispyramide

Die zentrale Bedeutung der Bedurfnisse der Mitarbeiter fihrte mit Frederik Herzberg‘s 2-Fak-
toren-Theorie der Motivation zur Entdeckung der Hygiene-Faktoren (Kontextfaktoren), wel-
che nur Unzufriedenheit durch die Beachtung von Rahmenbedingungen vermeiden kénnen: Ge-
halt; interpersonale Beziehungen mit Untergebenen, Vorgesetzten, Kollegen; Status; technische
Aspekte der Fuhrung; Firmenpolitik; physische Arbeitsplatzbedingungen; Arbeitsplatzsicherheit.
Dem Hygienefakator stehen die mit dem Arbeitsvollzug direkt verbundenen Motivatoren, wie
Leistungserfolg, Anerkennung, die Arbeit selbst (intrinsischer Wert), Verantwortung u.a. gegen-
uber, welche die Arbeitszufriedenheit bilden kénnen.
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Mgt-Ansatze

Faktoren von 1844 Ereignissen
wahrend der Arbeit, die zu
extremer Unzufriedenheit fihrten
(Hygienefaktoren).

prozentuale Haufigkeit

(Motivatoren).

Faktoren von 1753 Ereignissen
wédhrend der Arbeit, die zu
extremer Zufriedenheit flhrten

prozentuale Haufigkeit

50% 40 30 20 10 O 10 20 30 40 50%
TR T
Erfolgserlebnis
Anerkennung
i Arbeit selbst|

Fortschritt
Wachstum

Firmenpalitik und
Verwaltung |

Technische Kompetenz der Yorgesetzten
Perstinliche Beziehungen zu Vorgesetzten
‘ Arbeitsbedingungen

| Einkommen

Perstnliche Beziehungen zu Kollegen

| | EinfiuB auf Privatieben %
Persnliche Beziehungen zu Untergebenen L

‘ Status D

Verantwortungsgefihl

|

Sichnlarheil |j
2-Faktoren-Theorie v. Herzberg

Humanistische Gegenposition / Motivationstheorien (IV)

Trotz vielfaltiger Beschaftigung mit Pro-
blemen der Human-Ressourcen, wie sie
in den dargestellten ,neo-klassischen® An-
satzen zum Ausdruck kommen, besteht
eine beachtliche Diskrepanz zwischen der
Beschéaftigung akademischer Kreise mit
menschlichem Verhalten und ihrem Ein-
fluss auf Gestaltung der Management-
praxis, die sich weitgehend eher in der
Rolle sieht, ,harten* 6konomischen Reali-
taten zu entsprechen, als ,weichen* hu-
manen Bedingungen nachzugehen. Iden-
titdt und Loyalitat sind daher in vielen
Unternenmungen defizitdre Gréssen der
Mitarbeiterbeziehung zur Aufgabe und zur

Unternehmung.
(Ende Zitat Bleicher [1991])
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Mgt-Ansétze Humanistische Gegenposition / Motivationstheorien (V)

2-Faktoren-Theorie v. Herzberg (schematische Darstellung)

Quelle: Studierende Internationales Filhrungsmanagement, Deggendorf (2010) 303



Mgt-Ansatze

Viktor Frankl:

«Wer ein Warum zu
leben hat, ertragt fast
jedes Wie...»
(Ursprung: Nietzsche)

4 Kernaspekte
der Sinnerfiillung

im Beruf
(Schnell et al 2013)

Fuhrungskraft
- Gestalten von
Rahmenbedingungen &
Aufgabenstellungen,
so dass Mitarbeitende darin
Sinn finden kdnnen

- Motivation &

Selbstverwirklichung!

i

r

N

N

Sinn als Grundlage fir die Motivation

Kohidrenz:

Durch die Ubereinstimmung der eigenen Person mit der Rolle, die
einem durch die Arbeitstatigkeit zugeschrieben wird, kommt
Kohdrenz zustande. Eine Tatigkeit im Unternehmen sollte im Idealfall

zu der eigenen Persdnlichkeit, Zielen und Lebensaufgaben passen.

Zielorientierung:

Fur die Zielorientierung sind Werte und Normen des Unternehmens
ausschlaggebend. Jedes Unternehmen handelt nach bestimmten
Werten, die durch die Unternehmensfliihrung vermittelt werden.
Wenn die Unternehmensfithrung nicht vertrauenswiirdig und integer

handelt, kann das zu einem Mangel an Sinnerleben in der Arbeit
fihren.

Bedeutsamkeit:

Bedeutsamkeit bezieht sich auf die Konsequenzen, die eigene
Arbeitshandlungen haben. Hat meine Tatigkeit einen Einfluss auf andere
Menschen? Kann ich etwas zur Organisation, flr die Gesellschaft oder zum
Weltgeschehen beitragen? Erlebte Bedeutsamkeit geht einher mit Geflihlen

von Autonomie und Kompetenz und schlagt sich positiv auf das Sinnerleben
im Beruf nieder.

Zugehdrigkeit:

Wenn ein Unternehmen dazu beitrdgt, dass sich Mitarbeiterinnen als Teil
einer kollegialen Gemeinschaft fiihlen, erwéchst daraus ein Gefiihl der
Verbundenheit und Zugehorigkeit. Dieses tragt dazu bei, dass die Bindung

an die Organisation wachst und die Arbeit als sinnvoll wahrgenommen
wird.

Quelle:
Schnell, T., Hoege, Th., & Pollet, E. (2013). Predicting Meaning in Work: Theory, Data, Implications. The Journal of
Positive Psychology. DOI: 10.1080,/17439760.2013.830763.



Mgt-Ansatze ,Management by Objectives” (MbO) (I)

» "Wer nicht weilf3, wo er hin will, wird sich wundern, dass er ganz
woanders ankommt!* (Mark Twain)

» MDbO = FUhrung durch Zielvereinbarung

» Geht urspringlich zurick auf Peter Drucker (50er-Jahren des 20. JH.)

» Bei dieser Fuhrungskonzeption wird ,,Zielsetzung" in den Mittelpunkt
gestellt.

 (Gesamtziel - Unterziele abgeleitet.

* Durch Zielvereinbarung werden Leistungen & Verhalten der einzelnen
Mitarbeitenden auf die Realisierung von strategischen Zielen ausgerichtet.

» Das Zielsetzungsgesprach / Zielvereinbarungsgesprach zwischen den
Vorgesetzten und den Mitarbeitern ist dabei der Kern des Management by
Objectives.
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Mgt-Ansatze

,Management by Objectives” (MbO) (I)

» Ziele werden durch Leistungsstandards prazisiert, gemeinsam festgelegte «
Kontrolldaten dienen dazu, die Zielerreichung zu kontrollieren.

» Die Massnahmen zur Zielerreichung werden durch den Mitarbeiter selbst bestimmit.
Das ,Management by Objectives” ist also ergebnis-, nicht verfahrensorientiert!

Stiarken

Schwichen

® Operationalisierte Ziele,
bessere Zielabstimmung

¢ Entlastung Fithrungsspitze

e Selbstindigkeit der Mit-
arbeiter

e Partizipation der Mit-
arbeiter

e Erwartungen klar

® Objektivere Leistungs-
beurteilung

Zweck: Neues Konzept zur
Leistungssteigerung ?

Oft unzureichend realisiert
Kaum empirisch iiberpriift
Oft bilaterale Vorgesetz-
ten-Mitarbeiterbeziehung
Ubergeneralisierung

Probleme bei Zielformu-
lierung

Ergdnzender Vorbehalt:
Angesichts hoher Komplexitat und der

damit verbundenen fehlenden Prognostizier-
und Steuerbarkeit wird die Definition und
Messbarkeit von klaren, préazisen Zielen
zunehmend in Frage gestellt.

Damit riickt die professionelle Bewaltigung
von Sach- und Managementaufgaben wieder
vermehrt ins Zentrum (inkl. Versuch & Irrtum,
Risikoabwéagung, Evaluation)!

- vgl. auch Referat Withrich

Haufiges Problem:

Verkntpfung von MbO mit Lohnsystem
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Mgt-Ansatze ,Management by Objectives” (MbO) (lll)

Zielvereinbarung

« Gesprach, das mindestens einmal im Jahr vom Vorgesetzten mit dem Mitarbeiter durchgefthrt

wird.
« Zweck ist, Ziele zu vereinbaren sowie den Erreichungsgrad vereinbarter Ziele zu tberprtfen.

Griunde fur den Einsatz (= Werden heute von einzelnen Autoren in Frage gestelit!)

Zielvereinbarungen gelten als effizientes Flihrungsinstrument und dienen der ...
v" Motivations- und Leistungssteigerung
v' Qualitatsverbesserung im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
v' Personalentwicklung, indem sie individuelle Beratung und Férderung des Mitarbeiters
ermoglichen (bezuglich der Ist-Situation und der weiteren Entwicklung der MAS)
v' Forderung zielorientierten Denkens und Handelns

Ziele in Zielvereinbarungen...

» beschreiben einen Soll-Zustand, keine Tatigkeit

 sind also nicht gleichzusetzen mit den Tatigkeiten der MA

« werden vereinbart, um den gegenwartigen Zustand weiter zu verbessern (z.B. Leistung,

Qualitat, Kommunikation)

« werden abgeleitet aus...
Sachaufgaben = ,Sachziele® (z.B. Umsatzwachstum um 12,5%; Verklrzung der
Vorlaufzeiten um 5%)
Kommunikation und Zusammenarbeit = ,Soziale Ziele” (z.B. Teambesprechung
1x/Woche; pers. Kontakt zum Mitarbeiter 1x/\Woche)
aus Arbeitsverhalten = ,Personliche Ziele® (z.B. Einsatz eines Zeitplaners zur

Optimierung der pers. Arbeitsorganisation) -



Mgt-Ansatze ,Management by Objectives” (MbO) (1V)

Kriterien zur Zielformulierung
ZOMART"

Spezifisch, genau, konkret

Hilfreich fur die Formulierung sind alle W-Fragen: Wer? Wann? Wo? Wie? Was? etc.
Bsp.: Aufbau einer IT-gestltzten Kennzahlenberichterstattung, nicht: Verbesserung der
Kennzahlenberichterstattung.

Messbar
Bsp.: Der Vorgesetzte fuhrt mit jedem Mitarbeiter mindestens ein Gesprach pro Jahr, nicht:
Der Vorgesetzte spricht 6fter mit seinem Mitarbeiter.

Angemessen
Das Ziel soll anspruchvoll und zugleich erreichbar sein.
Dies ist in der Praxis oft nicht unproblematisch: Hinter zunéchst als angemessen und
erreichbar erscheinenden Zielformulierung verbergen sich bei genauerer Betrachtung
Barrieren, die die Zielerreichung in Frage stellen.
Fragen fur die Formulierung einer angemessenen Zielformulierung:

» Welche Schwierigkeiten sind auf dem Weg zur Zielerreichung zu erwarten?

* Wie kann den Schwierigkeiten begegnet werden?

» Welche unterstitzenden MalRnahmen sind sinnvoll?

» Wie kann ich das Ziel formulieren, dal3 es erreichbar wird?

Relevant

Terminiert
Die Vorgabe muss Informationen dartber beinhalten, wann das Ziel erreicht sein soll. 308



Mgt-Ansatze Reprise Management-Epochen (I)

Quelle: Fickert et al 1999
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Mgt-Ansétze Reprise Management-Epochen (lII)
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Mgt-Ansétze Reprise Management-Epochen (ll)

Quelle: Weinert (2004): Organisations- & Personalpsychologie, S. 576f 311



Mgt-Ansatze

Selbstmanagement
(nach P. Drucker)

Selbstmanagement (1)

(nice to know!)

ﬁJ—(WfE lerne ich? )
Wie verhalte ich mich in einem

‘0—( Welchen Werten folge ich? )—@7 Wertekonflkt?
"D—( Wo ist mein Platz? )

'0—( Wie sieht mein Beitrag aus, den ich zu leisten vermag? )
w—( Beziehungsverantwortung )

'v—( Die zweite Hilfte des Lebens )

Erganzung M. Weber:
- Wie gehe ich mit Belastung um?
- Wie reagiere ich in Stresssituationen?
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Mgt-Ansétze Selbstmanagement (ll)

(nice to know!)
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