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Referat

Diese Diplomarbeit bearbeitet die Themen Persomisighiaft und Motivation, Angste
am Arbeitsplatz. Bei dem Thema Personalwirtschafiden die einzelnen Fiuhrungsstile
wie der autoritare-, kooperative- und der Laidage Fihrungsstil mit ihren Vor- und
Nachteilen flr die Mitarbeiter behandelt. EbensoRersonalplanung und die
dazugehorende Bedeutung der Personalplanung mifltmen Mobbing, Fehlzeiten,
innere Kundigung und Fluktuation. Ein weiterer Pushdr Diplomarbeit behandelt die
Motivationsformen wie die Maslow’sche Bedtrfnispyride und die Zwei-Faktoren-
Theorie von Herzberg mit den EinflussgréRen und\Mietivation in der Wirtschaft. Der
Hauptpunkt dieser Arbeit ist die Lehrer Krankhdiéren Entstehung und
Zusammensetzung. Ein Hauptteil der Menschen, esedingste durchstehen, finden
sich in der Krankheit, dem Burn out wieder. Diesengchen sollten sich unbedingt

einer psychologischen Hilfe unterziehen.



1 Ziele von Fuhrungsstilen

1.1 Autoritarer Fihrungsstil

.Beim autoritaren Fuhrungsstil werden betriebligkigivitaten vom Vorgesetzten
gestaltet, ohne dass die Mitarbeiter beteiligt wardieser Stil kann bei
Routineaufgaben angewendet werden und setzt edegmildungsgefalle zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeiter voraus. Aul3erdem rdesditarbeiter materiell stark
motivierbar sein. Die Auswirkungen sind eher negatenn wichtige Vorraussetzungen
und Grundhaltungen sind heute nur noch zum Tedwforden. Dagegen kann die
Anwendung dort notwendig sein, wo rasch und ohrskiBisionen entschieden werden

Mmuss.
Idealtypische Merkmale des autoritdren Fuhrungsssind:

Der Vorgesetzte fuhrt die Untergebenen kraft seiegiitimationsmacht, die er
aus der hierarchischen Ordnung des UnternehmeesgetbEr erwartet von
seinen Untergebenen entsprechenden Gehorsam.Bgsaheidungen trifft er

ohne Begriindung gegenuber seinen Untergebenen.

Die Entscheidungen des Vorgesetzten haben den iGéavan Anordnungen,
die von den Untergebenen bedingungslos ausgefi@nden missen, andernfalls
haben sie Sanktionen zu erwarten. Er geht davardass er im Vergleich zu
den Untergebenen tber héhere Einsicht und den gnéEachverstand verfugt,

was allerdings nicht so sein muss.

Der Vorgesetzte hat ein distanziertes Verhaltnideau Untergebenen. Er
informiert sie nur Uber Tatbesténde, die sie notligarweise flr die
Aufgabenerfillung wissen mussen. Er Ubt eine dietdé Ausfiihrungskontrolle

aus. Statussymbole unterstiitzen die Machtstellesgv/@rgesetzten.



Anforderungen an einen autoritar fihrendengésetzten sind:

>Hohe Selbstverantwortung
>Hohe Selbstkontrolle

>Weite Voraussicht

> Gute Entscheidungsfahigkeit
> Durchsetzungsverméogen

Die Untergebenen werden als Befehlsempfaaggesehen, die Gehorsam zu
leisten haben.

Die Motivation der Untergebenen ist in diesem Filgastil vielfach tatsachlich
begrenzt, weil der Vorgesetzte sich sozial begreéamtienziell weniger interessante

Arbeiten an die Untergebenen Ubertragt und Angdiredet.

Die Untergebenen entwickeln ein eher indifferefteghaltnis zum Vorgesetzten
wie auch zum Unternehmen. Informationen beschafiiesich wegen der von den

Vorgesetzen errichteten Informationsschrankenrgofinellen Wegen.
Anforderungen an autoritar gefihrte Untergebene: sin

>Anerkennung des Vorgesetzten als alleinige Instanz
>Akzeptierung der Anordnungen des Vorgesetzten
>Ausfuhrung der Anordnungen des Vorgesetzten

>Keine Geltendmachung von Kontrollrechteh “

! Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt8&70.



Ein Vorteil beim autoritdren Fuhrungsstil ist diet&cheidungsgeschwindigkeit, der
autoritare Vorgesetzte teilt auf Grund seiner Lisgitionsmacht alle Entscheidungen
und Anweisungen dem Mitarbeiter mit, und diesérdia Entscheidungen zu
akzeptieren und auszufiihren. Der Nachteil des ig@rten Fluhrungsstils ist die
mangelnde Motivation der Mitarbeiter sowie mangel&elbststandigkeit und
Entwicklungsmaoglichkeiten.

Autoritarer Fihrungsstil Kooperativer Riihgsstil

Autoritares Verhalten
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum fur
den Mitarbeiter

Autoritare Ent- Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Mitarbeiter haben Team entseheid

scheidung erbittet Stellung- lasst Ande- lasst Mitarbeiter in bestimmten Vorgetatgibt

durch Vorge- nahmen zu seinen  rungsvorschlageilweise mitent- Grenzen freien Aguagen und

setzte Entscheidungen zu sleirei Entscheidungs- Informationen
spielraum

Abb. 1: Fuhrungsstile
Quelle: Albert, Gunther: Betriebliche Personalwirtschaft, 9. Auflage, Seite 166

1.2 Kooperativer Fuhrungsstil

.Beim kooperativen Fuhrungsstil gestalten Vorgesetand Mitarbeiter die
betrieblichen Aktivitaten gemeinsam. Dieser Flihastigjeignet sich besonders bei
hoher Selbststandigkeit und kreativen ArbeitsirdralAuRerdem muss der Mitarbeiter

immateriell motivierbar sein.



Kooperative Fihrung setzt voraus

Kollegialitat (nach oben, unten und in der gleicldaene),
Delegation von Aufgaben, Entscheidungen und Veraritwg,
Partnerschaft.?

.ldealtypische Merkmale des kooperativen Fuhrunigsssind:

- Der Vorgesetzte bezieht die Mitarbeiter in den Eimsdungsprozess ein, fur
den er die Verantwortung tragt. Er erwartet vomeeiMitarbeitern sachliche
Unterstitzung. Seine Entscheidungen trifft er uB&nticksichtigung der

Uberlegungen - ggf. auch Einwendungen — seinerriiter.

Der Vorgesetzte delegiert so viel wie moglich uoklreibt so wenig wie nétig vor.
Dabei erkennt er die Fahigkeiten der Mitarbeiteuad ist sich bewusst, dass er
nicht alles wissen und tberblicken kann. Die unwdiiche Kontrolle nimmt er
eher als Erfolgskontrolle vor. In einem bestimmBahmen ist auch eine

Selbstkontrolle durch die Mitarbeiter mdglich.

Die Mitarbeiter werden umfassend informiert, niobt Uber Tatbestande, die
notwendigerweise flr die Aufgabenerfillung bekas®eih missen, sondern auch
Uber sonstige betriebliche Gegebenheiten. Die imébionen dienen als

Fuhrungsmittel. Statussymbole benotigt der Vorgesdeher) nicht.
Anforderungen an einen kooperativ fihrenden Vorgése sind:

>Aufgeschlossenheit

>Vertrauen in die Mitarbeiter
>Verzicht auf personliche Vorrechte
>Delegationsfahigkeit
>Delegationswilligkeit
>Dienstaufsicht

>Erfolgskontrolle

2 Albert, Giinther: Betriebliche PersonalwirtschaftAuflage, Seite 166.



Die Mitarbeiter werden als Partner angesehen, asd a@gesgeschéftelativ
selbststandig abzuwickeln vermogen. Aufgrund ileteiligung wird die

Motivation der Mitarbeiter gesteigert, was verbegskeistung nach sich zieht.

Anforderungen an einen kooperativ fihrenden Mitaebeind:

>Verantwortungswille
>Verantwortungsfahigkeit
>Selbstkontrolle

>Geltendmachen von Kontrollrechtei.“

Der oder die Vorgesetzten beziehen ihre Mitarbéntelas Betriebsgeschehen mit ein.
Sie erlauben Diskussionen und erwarten sachlichierslitzung. Bei Fehlern wird in

der Regel nicht bestraft, sondern geholfen.

Ein Vorteil des kooperativen Fiuhrungsstils driékhs/or allem durch die hohe
Motivation der Mitarbeiter, durch Entfaltung derdgtivitat, Férderung der
Leistungsfahigkeit und hohere Selbststandigkeit Bies Entlastung des Vorgesetzten
und somit auch eine Reduzierung des Risikos eiakleRtscheidung sind fir das
Unternehmen wichtig. Das Arbeitsklima ist durcheo Kommunikationsstrukturen

meistens angenehmer.

Auch ein Vorteil des kooperativen Fuhrungsstilgtie den sachgerechten
Entscheidungen sowie in der Tatsache, dass dielditar in ihrer Entwicklung

gefordert werden.

Es gibt auch Nachteile, da die Entscheidungsgesthgkeit verlangsamt bzw.

verzogert wird, weil Mitarbeiter ausreichend infoen werden mussen.

Beim kooperativen Fuhrungsstil ist die Trennung fmscheidung, Ausfuhrung und
Kontrolle gemildert. Durch das Prinzip der Delegatwerden die Entscheidungen auf

diejenige betrieblich Ebene verlagert, welche di#te fachliche Kompetenz besitzt

3 Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt8@71.



(Partizipation der Mitarbeiter). Da sich die Mitaiter im Gegensatz zur autoritaren
Fuhrung selbst kontrollieren, |6st die Selbstkoligrdie Fremdkontrolle ab. Die
Mitarbeiter haben auRerdem Kontrollrechte gegendberVorgesetzten. In
Mitarbeiterbesprechungen stellt der Vorgesetztesagiiten Mitarbeitern interpersonale

Kontakte her.

1.3 Laisser-faire-Fuhrungsstil

.Bei Laisser-faire-Fiihrung, haufig authchtfiihrung genannt, werden die Mitarbeiter
als isolierte Individuen betrachtet; ihre Motivatisoll durch Freiheit bewirkt werden.
Die Mitarbeiter kontrollieren sich selbst, Infornuaten flieRen eher zufallig; der

Fihrende erteilt nur dann Auskiinfte, wenn er gefragl.”

Beim Laisser-faire-Fuhrungsstil greift der Vorgese in das Geschehen nicht ein, er
hilft oder bestraft auch nicht. Er l&sst den Mittérn viele Freiheiten. Die Mitarbeiter
bestimmen ihre Arbeit, die Aufgaben und die Orgatni® selbst. Die Informationen

flieRen mehr oder weniger zufallig.

Idealtypische Merkmale des Laisser-faire-Fuhrunigsssind:
Beim Fuhrer:

- Gibt keine Anweisungen.

- Vermittelt auf Anfrage die gewiinschten Informagao.

- Verzichtet auf zielgerichtete Verhaltensbeeirglusy (keine Kontrolle)

4 Albert, Giinther: Betriebliche PersonalwirtschéftAuflage, Seite 167.



Bei den Mitarbeitern:

-Werden als isolierte Individuen betrachtet.
-Motivation wird durch Freiheit bewirkt.
-Bestimmen ihre Ziele, Entscheidungen, Kontroligetaktionsbeziehung und

Arbeitsorganisation selbst.

Die Vorteile liegen in der eigenstandigen Arbeitseeder Mitarbeiter. Die Mitarbeiter
kénnen ihre Entscheidungen eigenstandig treffenilumredindividualitat wird gewabhrt.

Dieser Fuhrungsstil wird oft in "Kreativ" - Abteiigen genutzt.

Der Hauptvorteil dieses Stils liegt im hochsteniltegsgrad der Mitarbeiter.

Die Nachteile vom Laisser-faire-Fuhrungsstil bksteallerdings in der Gefahr von
mangelnder Disziplin, Kompetenzstreitigkeiten, Riééen sowie von Unordnung und
Durcheinander. AuRerdem kann es zu RivalitatenSineitereien zwischen den
Mitarbeitern kommen, so dass sich informelle Gruplpdden und Aul3enseiter
benachteiligt werden. Auch besteht die Gefahr, daskechtere Gruppen auf der
Strecke bleiben. Die Mitarbeiter werden tberforderd zeigen mangelhafte Leistung.

Das Fuhrungsverhalten ddicht-Fihrung kann auch als Fiihrungsunsicherheit
ausgelegt werden.



1.4 Personalplanung

Die Personalplanung beschaftigt sich vor allemdaitAuswahl neuer
Mitarbeiterinnen.

Wenn eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter dagéynehmen verlasst, muss diese
Person maoglichst rasch ersetzt werden, damit désrghmen weiterhin reibungslos
seine Aufgaben erfillen kann. Ein anderer GrundlférAufnahme einer neuen
Arbeitskraft kann auch darin bestehen, dass sieMitiarbeiter tberlastet fuhlen und
unbedingt durch eine neue Arbeitskraft entlastetiem sollten. Des Weiteren kann das
Unternehmen auch neue Aufgaben Ubernehmen undnaetzuPersonal bendtigen.
Zuerst muss untersucht werden, wie viele und weR#rsonen das Unternehmen
aufnehmen sollte, und ob sich das Unternehmenrediels leisten kann. Diese

Untersuchung nennt man Personalbedarfsanalysen:

-Sie hilft Fehlentscheidungen zu vermeiden.

-Sie verringert die Unsicherheit.

Die Personalplanung bezieht sich auf alle Mitadyadies Unternehmens und alle

personalwirtschaftlichen Funktionen, z.B. Persoesdhaffung, Personaleinsatz.

Personalwirtschaftliche Rahmenplanung:

- Bezieht sich auf Mitarbeitergesamtheit, z.B. allé Mitarbeiter von Abteilungen,
Bereichen oder die gesamte Belegschaft eineshiitmens.

- Sie umfasst tendenziell etwa ein Jahr oder iietfristiger bzw. langfristiger Natur.
Wenn nun ein neuer Mitarbeiter oder eine neuamdditerin aufgenommen werden
soll, muss zuerst festgelegt werden, welche Kkétign diese Person in Zukunft
ausfiihren soll. Auf Basis dieser Uberlegungendast Anforderungsprofil fiir die

zukunftige Arbeitskraft zu erstellen.
Darin sind Erwartungen festzulegen wie z.B.:
WelcheVorerfahrungen sollte die Person haben?

Welche Ausbildung sollte sie mitbringen?

Welche personlichen Starken waren winschenswert?



Danach gilt es, mit den verschiedenen Personesjaciebewerben, Gespréache zu
fuhren und eine passende Auswahl zu treffen. Die Mitarbeiterin oder der neue
Mitarbeiter muss nun in die Tatigkeiten des Untamens eingefiihrt werden. Auf die
Einarbeitung der neuen Mitarbeiterinnen sollte besos geachtet werden, damit sie
maoglichst rasch ihre Aufgaben gut erfullen konreersonalplanung ist grundsatzlich
die Aufgabe der Unternehmens- oder Verwaltungsiegitin der Praxis wird die
Personalplanung héaufig aus der Unternehmensplaaggjeitet. Personalplanung kann
Beschéftigungsprobleme nicht I6sen, aber sie estadisentliche Voraussetzung einer
beschaftigungsstabilisierenden Personal- und Uekenenspolitik. Ohne
Personalplanung lassen sich Folgen saisonalerjikijreller oder struktureller
Schwankungen weder erfassen noch ihre Auswirkuagédie Beschaftigung,
Arbeitsbedingungen und Einkommen vorausschauerndlgedraglich gestalten.
Zusatzlich muss die Personalplanung unternehmemsatind externe Entwicklungen
beobachten, Auswirkungen auf den Personalbestahebaalarf analysieren und dem
Problem angemessene und bedarfsgerechte MalRnalemeardonalbeschaffung, der
Personalentwicklung, des Personaleinsatzes unBetssnalabbaus entwerfen und

einsetzen.

Dabei geht es vor allem um die Ziele zur:

Sicherung von Arbeitsplatzen;

Verbesserung der Arbeitsbedingungen,;

Abbau von Risiken, die durch Rationalisierungsmafmen und technischen Wandel

entstehen.

Die Personalplanung muss die Interessen der Beagytbafgleichberechtigt in die
Unternehmensplanung einbringen, Auswirkungen amddesaungen und
aul3erbetrieblicher Entwicklungen auf die Persomaalphg friihzeitig erkennen sowie

sozialvertraglich gestalten.

Der Arbeitgeber hat den Personalchef Uber wirtdbtlaé Angelegenheiten des
Unternehmens zu unterrichten. Der Personalcheésssgits muss diese Informationen
mit dem Arbeitgeber, vor allem beziglich der Auswitgen auf die Beschaftigten,

beraten und den Betriebsrat informieren. Einerstitien die wirtschaftliche und die



finanzielle Lage des Unternehmens, die Produktidnsestitions- und
Rationalisierungsplanung und alle die Vorgange Morxhaben im Vordergrund, die die
Interessen der Arbeithehmer wesentlich beriihrea Marstéande sind nun verpflichtet,
die Aufsichtsréte Uber die beabsichtigte Geschdlitdp Finanz-, Investitions- und
Personalplanung, die Rentabilitat der Gesellscdaft,Umsatz und die Lage der
Gesellschaft zu informieren und geeignete MalRnalrudreffen, um Entwicklungen,
die den Fortbestand der Gesellschaft gefahrdendtgrinihzeitig zu erkennen und auf

sie zu reagieren.

Mittlerweile hat sich in der unternehmerischen rgdoch ein umgekehrter Ablauf
der Personalplanung nach diesem Ansatz durchgelietaén die durch Innovation und
Rationalisierung initiierten Arbeitsplatzverlusteten 6konomisch motivierte hinzu.
Durch Einsatz von Unternehmensberatern, Aufgabgkknieuen
Managementkonzepten, wie Lean Production oder Basprozess Reengineering und
Shareholder Value, wird der gewachsene Personalimesadikal in Frage gestellt.
Personalplanung geht jetzt nicht mehr von dem au®bduktions- und Absatzplanung
errechneten Personalbedarf aus, sondern begineimeit Vorgabe von Seiten der
hdchsten Entscheidungsebene des Unternehmens.\lggabe wird von den
operativen Bereichen umgesetzt in Vorschlage, wievdn oben vorgegebene
Personalabbau zu realisieren ist, welche techrosganisatorischen MalRnahmen
erforderlich sind, um Personal im Umfang der Vomgéberflissig zu machen. Dann
werden die personellen MaRRnahmen bestimmt, mitrddas Personal tatsachlich
freigesetzt wird, also z. B. Malinahmen des Vorrameks, der Altersteilzeit, der

Nutzung von Fluktuation oder der verstarkten Angebon Aufhebungsvertragen.

Ein weiterer Ansatz ergibt sich aus dem Human-ResgeManagement, einem
Personalkonzept, das die wachsende Bedeutung aeschiehen Qualifikationen und
Produktivkraft fir die Wertschépfungsfahigkeit usamit den Unternehmenserfolg
anerkennt. Allein durch Personalentwicklung, dubcis- und Weiterbildung der
Kernkompetenzen kann ein Unternehmen nach diesezdfaion immer wieder neue
Wettbewerbsvorteile vor den Konkurrenten erring&enngleich sich viele grof3e und
weltweit agierende Unternehmen auf den Ansatz desath Ressource Management
berufen, steht die Umsetzung der Zielsetzungemmnkiete Instrumente und

Maflinahmen sowie der Erfolgsbeweis noch aus.

10



Ein weiterer Ansatz, wenngleich er sich in derliegenden Vereinbarungen nicht
niederschléagt. Die Unternehmen — gedrangt durclbelieeblichen
Interessenvertretungen — bekennen sich zu ihrestBéisgungsverantwortung auch
Uber die Unternehmensgrenzen hinweg, also etwaldeinvermeidlich gehaltenem
Personalabbau. Nicht selten werden Arbeitnehmenimel Arbeitnehmer in den
Beschaftigungsgesellschaften zwar qualifiziert bisdzum Ubergang in den
Vorruhestand auch beschatftigt, eine Vermittlungveettbewerbsfahige Arbeitsplatze

im ersten Arbeitsmarkt gelang haufig nicht.

1.5 Bedeutung der Personalplanung

- ,Die andauernde Sicherung des Produktionsfakdobeit zu wirtschaftlichen
Bedingungen flr das Unternehmen.

- Der optimale Einsatz der Mitarbeiter in der Zukuwthitch Kenntnis der
Stellenanforderungen und Mitarbeiterqualifikation.

- Die Schaffung bestmdglicher ArbeitsbedingungerdiérMitarbeiter in der
Zukunft.

Die Einbindung der Personalplanung im Unternehmemimehrfacher Weise gegeben
und fahrt damit zur Abhangigkeit von:
Der Planungsbasis, die z.B. Arbeitsanfall, OrgamsaMitarbeiter umfasst.

Voraussetzung fur jede Personalplanung ist deswégegebenheiten in einer fir die
Personalplanung geeigneten Form zu ermitteln,a<BPersonalbestand,

Stellenbestand, Kostenanfall.

Es gibt dabei Ist-Gréf3en und Soll-GroRen, zwisakeren vielfach Differenzen

bestehen, die ebenso planerisch zu erfassen sind.

11



Veranderungen, die sich im Planungszeitraum auPé@asonal auswirken. Das sind

z.B. im Unternehmen:

>Erweiterung von Aufgaben,
>Verminderung von Aufgaben,
>Umgestaltung von Kapazitaten,
>Durchfuhrung von Projekten,
>RationalisierungsmalRnahmen,
>Reorganisation.

AulRerdem mussen auch Veranderungen beachtet welideayRerhalb des
Unternehmens liegen, sich aber dennoch auf dagnétenen auswirken, z.B.
volkswirtschaftliche, tarifvertragliche oder artsaitarktliche Anderungen.

- Sonstige betriebliche Planungen als grundséatzidrgaben fur die
Personalplanung z.B. der Beschaffungsplan, AbsatzBlertigungsplan. Die
Personalplanung muss sich an den Planen ausri¢kdedann aber auch sein,
dass sie selbst die Grundlagen fur die Gbrigendfiténe im Unternehmen

darstellt.“®

.Globales Ziel der Personalplanung ist es,

>flr zukUnftige Aufgaben

>das erforderliche Personal

>mit den erforderlichen Qualifikationen
>in der erforderlichen Anzahl

>zum richtigen Zeitpunkt

>am richtigen Ort

zur Verfigung zu stellen.

Die Personalplanung hilft, die Personalpolitik arsachlichen und Konflikte zu
mildern, sie verstetigt Entwicklungen und lindeérkén. Dagegen kann sie das

Arbeitsplatzrisiko nicht beseitigen. Eine geeigneitiel- und langfristige Vorausschau

® Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt8&1.
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kann aber dem Mitarbeiter die Sicherheit gebens dasicht willktrlich

unbeeinflussbaren Veranderungen ausgeliefert ist.

Ziele lassen sich im Einzelnen zuordnen:

dem Unternehmen | Abkoppelung vom externen Arbeitsmarkt
Vermeidung von Engpéssen
Bewaltigung der Zukunft

den Mitarbeitern Sicherung des Arbeitsplatzes

Individuelle Entwicklungsmdglichkeiten
Einsatz nach Wunsch und spezieller Eignung
Motivation

der Gesellschaft Entlastung des externen Arbeitsmarkts
Schonung o6ffentlicher Kassen
Sicherung des Fortschritts

Abb. 2: Bedeutung der Personalplanung
Quelle: Albert, Gunther: Betriebliche Personalwirtschaft, 9. Auflage, Seite 36

Die Personalplanung umfasst unterschiedliche Pigsreitraume, wobei dieser
Planungshorizont wesentlich von der Qualifikatith@ngig ist. Wahrend bei einfachen
Tatigkeiten ein Planungshorizont von 2 bis 3 Monaiblich ist, steigt er bei der
Ausbildungsplanung auf 3 bis 5 Jahre, wéahrend eBpezialisten und oberen

Fuhrungskraften durchaus 5 bis 10 Jahre umfassen‘a

1.6 Mobbing

»Eine ebenfalls konfliktare Situation ist das Mot das als systematische, sich tber
langere Zeit erstreckende zielgerichtete Schikazesehen ist.

Manversteht darunter: eine konfliktbelastete Kommutidkaam Arbeitsplatz unter
Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Untergemdrs der die angegriffene
Person unterlegen ist und von einer oder einigesdfen systematisch, oft und
wahrend langerer Zeit mit dem Ziel und/oder deneEftles Ausstol3es aus dem
Arbeitsverhaltnis direkt oder indirekt angegrifieird und dies als Diskriminierung

empfindet.*’

® Albert, Giinther: Betriebliche PersonalwirtschaftAuflage, Seite 35
” Leymann, H. Mobbing: Psychoterror am Arbeitsplate wie man sich dagegen wehren kann, Hamburg Zx&; 267.
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LEs lassen sich unterscheiden:

Horizontales Mobbing, das auf der gleichen Hieraebene erfolgt, also unter
Kollegen. Meist sind es mehrere Mobber, die genagimaktiv werden. Es ist aber auch
maoglich, dass Mobber zwar als einzelne auftretbar atill schweigenden Kollegen in
ihrer Wirkung gefordert werden. Die Gemobbten sylisieyen das Feindbild einer

Gruppe, sie werden als Stindenbock benutzt undexisil\fir Aggressionsabau.

Vertikales Mobbing, das zwischen Personen unteggtibher Hierachieebenen
geschieht. Es kann dabei von oben nach unten beéewan unten nach oben gehen. In
der Praxis wird davon ausgegangen, dass die Rptedsrate von Vorgesetzten am
Mobbing bei 40 bis 50 Prozent liegf.“

Mobbing kann eine Vielzahl einzelner Handlungen assén:

>Angriffe auf Moglichkeiten, sich mitzuteilen,
>Angriffe auf soziale Beziehungen,

>Angriffe mit Auswirkungen auf das soziale Ansehen,
>Angriffe auf die Qualitat der Berufs- und Lebemsation,

>Angriffe auf die Gesundheit.

8 Kolodej, C.: Mobbing - Psychoterror am Arbeitspland seine Bewaltigung, - Wien 1999, Seite 56.
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.Phasen des Mobbing sind typischerweise: Abschiebung -

Kaltstellen

Konflik- Ubergang Rechtsbri- Ausschluss

te, einzel- zu Mobbing che durch aus der Ar- Mehrere

ne Unver- und Psy- Fehl-/Uber- beitswelt Versetzungen,

schamt- » choterror » griffe der >

heiten/Ge- Personal- Langfristige Krank-

meinheiten verwaltung schreibung,
Abfindung,
Frahrente,
Nervenheilansta

Abb. 3:Phasen des Mobbing
Quelle: Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflage, Seite 285

Das Vorhandensein von Mobbing im Unternehmen |&ghpdass es Mangel in der
Personalftihrung gibt. In vielen Féllen stellen \&setzte selbst die Mobber dar, zum
Teil in Verbindung mit Kollegen des Gemobbten. Be§uhrungsverhalten ist nicht

akzeptabel, ein langfristiger Fuhrungserfolg wichsiicht einstellen.

Mobben Vorgesetzte auch selbst nicht, kann es hidgenommen werden, wenn sie
das Mobbing anderer in ihrem Fuhrungsbereich nioktrbinden. Passivitat und
Dulden solcher Aktivitaten sind ein Zeichen von kiitgsschwéache. Das gilt auch fur
eine mangelnde Sensibilitat in Bezug auf Fuhrumgasonen und Probleme der

Mitarbeiter, die Anzeichen von Mobbing noch nictkennen lassen?

% Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. AuflagejtS8&85.

15



1.7 Mobbing am Arbeitsplatz

Mobbing ist psychische Gewalt.

Das Verhalten von einer oder mehrerer Personemgége einem Arbeitskollegen, das
systematisch und zielgerichtet betrieben wird uold wiederholt.

Jeden Arbeitgeber trifft grundsatzlich eine Furgpiticht gegeniber dem
Arbeitnehmer. Diese Fursorgepflicht umfasst auahTgitigwerden des Arbeitgebers
gegen Mobbinghandlungen seiner Dienstnehmer. BridgrgDienstgeber daher
Kenntnis von Mobbinghandlungen gegen einen Mitaelbeso hat er die Verpflichtung,
dem nachzugehen und sich ein Bild von der Situatiowerschaffen. Stellt sich dabei
heraus, dass der Betroffene tatsachlich Mobbinga&t seiner Arbeitskollegen
ausgesetzt ist, so ist der Arbeitgeber verpflichtet Mobbinghandlungen abzustellen.
Dafur gibt es - je nach Unternehmen und Organisasitvuktur - verschiedene
Maoglichkeiten. Mobbinghandlungen stellen eine Bédireg flr den Betroffenen dar,
weil sie ihn nicht nur in seiner personlichen Wiveeetzen, sondern auch seine
berufliche Identitdt nach und nach zerstéren kén@étmals zeigen sich bei
Mobbingopfern ganz massive gesundheitliche Besalevme Mobbinghandlungen
haben das Ziel, den Betroffenen systematisch avsaegn, seine Stellung im Betrieb
zu untergraben und ihn aus dem Arbeitsverhaltndrangen. Mobbing ist in der Regel
schwer greifbar, und es gibt oft unterschiedlich#f@dssungen dartiber, was Mobbing
ist. Auch besteht haufig Unsicherheit, ob in bestien Fallen tberhaupt Mobbing
vorliegt. Mobbing wird nur in Handlungen erkennkaazu konnen Handlungen zahlen,
wie z.B. Anschreien, Geruchte verbreiten, jemantemusst viel Arbeit zuteilen, in

der Offentlichkeit ‘runtermachen’ etc.

Es gibt auch Mdéglichkeiten, die weniger offensiadhtisind und nur von dem
Betroffenen wahrgenommen werden z.B. Arbeitsergsanidlschen, Viren in einen
Computer einschleusen, Intrigen, FalschinformatMiohtibermittlung von
Unterlagen, etc. Solche Mobbinghandlungen fuhrerHiflosigkeit des Betroffenen,

weil sie schwer beweisbar sind und dem Betroffesfenicht geglaubt wird.
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Es wird empfohlen, dass Betroffene rechtliche Bergtin Anspruch nehmen, wenn die

Situation nicht mehr ertraglich ist.

Folgende Mdglichkeiten stehen den Betroffenen adstlicher Sicht offen:

Es empfiehlt sich, alle Betroffenen an einen Tisghholen und die Vorfélle zu
besprechen. Dabei stellt sich teilweise heraus das Handelnden nicht bewusst war
oder ist, welche Folgen ihr Verhalten fir den Bi#gmen hatte oder hat. In einigen
Fallen kann daher bereits ein einfaches Gespractam Vorgesetzten Wunder
wirken. In vielen Fallen reicht dies allerdingshtiaus, weil die Handelnden, aus
welchen Griinden auch immer, nichts zugeben, soredeenallfallige Schuld an einem
schlechten Betriebsklima dem Betroffenen zuschielakm es Uberhaupt ganzlich
leugnen. In solchen Situationen ist es fur den ¥setgten oft schwierig festzustellen,
welcher der Betroffenen Recht hat bzw. wirksam Kblau schaffen, weil die
Arbeitnehmer in einem hierarchischen Verhaltnis Alongesetzten stehen.

In derartigen Féllen, in denen der VorgesetzteSitigation nicht alleine l16sen kann
oder will, empfiehlt sich die Beiziehung eines exen Dritten. Wenn sich ein
Unternehmen entschliel3t, diesen Weg zu gehen, ehtipdich die Zuziehung eines

speziell dafir ausgebildeten Mobbingberaters, Kkinflanagers oder Mediators.

Wenn kein Erfolg sichtbar ist, hat der Betroffemg¢en bestimmten Voraussetzungen die
Maoglichkeit, aus dem Dienstverhaltnis berechtigizeitig auszutreten. Als
Austrittsgriinde ist Austritt wegen Gesundheitsgeféihg, wegen Ehrverletzungen
denkbar. Liegt ein derartig wichtiger Grund flr deustritt des Dienstnehmers vor, so
kann er das Dienstverhaltnis mit sofortiger Wirkuoegnden, erhalt aber samtliche

Anspriiche aus dem Dienstverhéltnis wie bei einenBligeberkindigung.

Mobbing ist bedauerlicherweise ein viel zu weitbrertetes Phanomen unserer
Arbeitswelt und wird von Betroffenen wie auch vorbAitgebern viel zu wenig ernst
genommen bzw. zu spat erkannt. Ein frihes ,sichr&f@hoder Einschreiten verhindert
aber oftmals nicht nur die soziale und beruflichesgrenzung des Betroffenen, sondern
auch massive gesundheitliche Beschwerden, Arbatism@rlust, erschwerte

Wiedereingliederung etc.
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Man kann daher Betroffenen nur raten, frithzeitigdeim Vorgesetzten zu sprechen
oder Mobbingberatungsstellen etc. aufzusuchen.roelenen missen ebenfalls
beginnen, sich mit diesem Thema ernsthaft auseerandsetzen und die
Verantwortung als Arbeitgeber ernsthaft zu Gberrahrweil erwiesener Mal3en
zufriedene und motivierte Mitarbeiter produktiverdueffizienter arbeiten als frustrierte,

unglickliche Dienstnehmer.

1.8 Fehlzeiten

,Fehlzeiten sind nicht einheitlich definiert. Waardnter zu verstehen ist und

unterschieden wird:

>Fehlzeiten im weiteren Sinne, die aufgrund vondRatrg in Gesetzen, Tarifvertragen,
Betriebsvereinbarungen und Arbeitsvertragen aisféllzeit anfallen. Sie sind nicht
oder nur begrenzt beeinflussbar und kein unrbirelr Gegenstand der

Personalfiihrung.

>Fehlzeiten im engeren Sinne, zu denen Krankheit,udd Unfall als Ereignisse beim

Arbeitnehmer zahlen.

Mit ihnen hat sich die Personalfiihrung zu befasZarnihnen zahlt auch der
Absentismus, worunter die Abwesenheit vom Arbe#tiphufgrund besonderer
Einstellungen oder Motivationen ohne ein direkteartkenbild, aber moglicherweise

mit einer vorgeschobenen Krankheit zu verstehen ist

Der Vorgesetzte hat Sorge dafir zu tragen, dasgee€rankheiten im geringsten
maoglichen Umfang auftreten, soweit dies beeinflass&t. Z.B. durch eine
zweckdienliche Gestaltung des Arbeitsplatzes umdddeeitbedingungen sowie eine

bestmogliche Verhinderung von Unféllen.

Es ist aber auch die Aufgabe der Vorgesetztenegsmidere motivationsbedingt
vorgeschobene Fehlzeiten zu minimieren, indem dirdamen ergreift, mit denen die

Arbeitszufriedenheit gefordert und das Betriebskliverbessert wird.

18



Aul3er einer mangelhaften Motivation gibt es noctiesia Einflussgrofien fir

personenbedingte Abwesenheit bzw. flr deren Ausibag sind:

-Personliche Faktoren, die bei den Mitarbeitergtli®azu z&hlen z.B.:

Geschlecht | Die vielfach gedufRerte Auffassung, dass Frauenrbdrehlzeiten aufweisen,
stimmt nur dann, wenn darin die Zeiten des Muttautzes eingerechnet
werden. Bei den reinen Krankenstandszeiten isAiteil zum Teil geringer
als bei Manneri

Alter Jungere Mitarbeiter fehlen haufiger als altere Nbiggter, aber mit jeweils
kirzerer Dauer. Bei alteren Mitarbeitern sind daufigkeiten der Fehlzeiten
geringer, aber die Anzahl der jeweiligen Fehltagleen.

Die Fehlzeiten wegen Arbeitsunfahigkeit im Hinblialf Alter und

Geschlecht zeigt folgende Abbildung:

Altersgruppe

Unter 20 :I : Manner : Frauen

20-24 |

25-29 |

30-34 [ |

35-39 l |

40-44 | | I

45-49 | |

50-54 I |

55-59 I |

60-64 | > Kalendertage

0 10 20 30 40 50

Berufliche Die Fehlzeiten der Angestellten sind niedrigerdigsFehlzeiten der Arbeiter.
Stellung Die Unterschiede ergeben sich u.a. aus den untedéichen korperlichen

Belastungen sowie der unterschiedlichen Verantwgen und Autonomie be
der Aufgabenerfillung.

Abb. 4: Personliche Faktoren von Fehlzeiten

Quelle: Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflage, Seite 287
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-Betriebliche Faktoren, bei denen z.B. unterschaderden kénnen:

Unterneh- Je grof3er ein Unternehmen ist, umso grof3er simkteziell die Fehlzeiten,

mensgréRen | was wahrscheinlich in der Anonymitat begrindetisiche die
Hemmschwelle fur ein Fernbleiben verringert.

Arbeits- Sie sind im betrachtlichem MalRe vom Vorgesetztairifleissbar, z.B. bei def

bedingungen

Gestaltung des Arbeitsplatzes und der Arbeitsbegt Arbeitsbedingungen
wirken auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter und Fehlzeitverhalten.

Konjunktur-
lage

In Zeiten der Hochkonjunktur ist der Krankenstaitidr als in schwacheren
Konjunkturphasen.

Jahreszeit

Die Fehlzeiten weichen jahreszeitlich deutlich voaader ab. Mit
Maximalwerten im Februar und November

Krankenstand %
>
01 02 03 04 05 06 0P8 09 10 11 12 Monat

15Dietrich/Vetter/Noji, Krankheitsbedingte Fehlegitin der deutschen Wirtschaft, in: Badura/Litsater
(Hrsg.), Fehlzeiten-Report 1999, Berlin/Heidelbsigt York 2000

OO N

Wochentage

Auch hier sind deutliche Unterschiede bei den Fatdn festzustellen, mit
maximalwerten vor und nach den Wochenenden
A

PNWA~O

v

Mo Di Mi Do Fr Wochentag

16 Ballier,R., Analyse betrieblicher Fehlzeiten atdseitsmedizinische Sicht, in: Nieder, P. (Hrsgehlzeiten
wirksam reduzieren. Wiesbhaden 1

Wertewandel

Die Einstellung des Menschen im Hinblick auf did@it hat sich im Laufe
der Jahre gewandelt, die Familie und Freizeit emmaer grol3ere Bedeutung
erlangen.”

Abb. 5: Betriebliche Faktoren von Fehlzeiten

Quelle: Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflage, Seite 288
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Wachsender Wettbewerb und gesattigte Markte zwitffgarnehmen, Kosten zu
sparen. Da auch Fehlzeiten Kosten verursacheregjitliese zu reduzieren. Fehlzeiten
sind durch mitarbeiterorientiertes Verhalten zuiliessen. Da bieten sich besonders
viele Mdglichkeiten der sozialen Unterstitzung.d@isvirkt sich ihrerseits starkend auf
die Gesundheit aus und reduziert die Belastungas,die Fehlzeiten positiv
beeinflusst. Das heil3t, Mitarbeiter, die ihren \&gegtzten als mitarbeiterorientiert
beschreiben, erfahren insbesondere soziale Untausti} was dazu fuhrt, dass sie
seltener am Arbeitsplatz fehlen.

Es kann festgehalten werden, dass das Fuhrungfearkamen grol3en Einfluss auf die
Fehlzeiten der Mitarbeiter hat. Fir die Erklarumgsds Einflusses kommt dem
mitarbeiterorientierten Fihrungsverhalten ein h@tetlenwert zu, da es sich tber alle
Studien hinweg positiv auf die Fehlzeiten der Miter ausgewirkt hat. Das heif3t,
immer dann, wenn z.B. in einer Abteilung ein Vogeter von seinen Mitarbeitern in
seinem Verhalten als sehr mitarbeiterorientiertrtaditiwurde, hat diese Abteilung
signifikant weniger Fehlzeiten aufgewiesen als dibteilung, in der der Vorgesetzte

als weniger mitarbeiterorientiert beschrieben wurde

Mitarbeiterorientiertes Verhalten unterstitzt deiakbeiter sozial, was sich

letztlich positiv auf die Fehlzeiten auswirkt.
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1.9 Mitarbeitergerechtes Fuhren

,Um als Vorgesetzter soziale Unterstitzung leigielkdnnen, missen zunachst die
vorhandenen Defizite im Fuhrungsverhalten herausgkfnh werden. Haufig sind
erhohte Fehlzeiten, hohe Fluktuation, negative Asbeziehungen und mangelhafte
Arbeitsergebnisse Indikatoren fir eine hohe Betagtler Mitarbeiter. Durch die
Anwendung von Checklisten, die von Mitarbeiternrayma ausgefullt werden, am
besten in regelmaligen Abstdnden, kann man solefizite erkennen. Die Checklisten
enthalten Items wigh fiihle mich durch meine Arbeit belastebder Der horizontale
Informationsfluss ist gering. Durch eine flinfstufige Skala, vetimmt (1) bisstimmt
nicht (5), werden durch Addition Summenwerte gebildeth8her der Wert, desto
hoher ist die Belastung.

Mitarbeitergerechtes Fiihren umfasst nach StadigiSyel3 folgende Aufgaben:

Mitarbeitergerechtes Fuhren von Mitarbeitern duwetcten demokratischen und
partizipativen Fuhrungsstil (Einsetzen der richtigditarbeiter fur die richtige
Aufgabe, Wertschatzung, Lob, Feedback).

Malinahmen einer menschengerechten Arbeitsgestdubgit wird gerecht verteilt,

Rollen sind definiert, betrieblich Ablaufe sindrispparent, Fehlertoleranz).
Mitarbeiterpartizipation bei Planungs- und Entsdhaigsprozessen.

Weiterentwicklung der Mdglichkeiten der Mitarbeiterit Belastungen umzugehen.

(Mitarbeiter gemalf ihrer Qualifikation einsetzemalfizierungen durchfihren).

Soziale Unterstitzung der Mitarbeiter bei der Abkgzerledigung (Hilfestellung,
Mitarbeiter nicht alleine lassen}*

Mit dem Ausmald an sozialer Unterstiitzung, das nét@ysinnvoll ist, bleibt eine
weitere Frage offen. Zudem kann das von MitarbeieMitarbeiter variieren. Das
Ausmal3, in dem ein Vorgesetzter seine Mitarbetigrad unterstiitzen kann, hangt aber

auch von der Anzahl der ihm unterstellten Mitarbedb.

10 Stock-Homburg, Ruth: Personalmanagement: Theokienzepte- Instrumente.- GWV Fachverlag, Wiesba2#08, Seite 156.
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1.10Innere Kindigung

.Im Gegensatz zur aul3eren Kiindigung stellt dienai@indigung keine einmalige
Handlung dar, sondern ein zeitlich relativ stabMerhaltensmuster, das durch eine
ablehnende bis hin zu einer depressiv resignat&remdhaltung der Arbeitssituation

gegenuber gekennzeichnet ist.

Die innere Kundigung wird von Mitarbeitern ausgespren, die sich im Rahmen ihrer
betrieblichen Tatigkeit frustriert und demotiviéithlen. Sie hat eine bisweilen lang
anhaltende Distanzierung gegeniber dem Unternelaordrolge. Im Gegensatz zum
juristischen Akt der aul3eren Kiindigung vollzielthsdie innere Kundigung fur

Mitarbeiter oft unbewusst.

Die innere Kundigung beschreibt demitiosen Proteston Menschen, die eine offene
Konfliktaustragung in Form der auf3eren Kindigurcdhhoder noch nicht auf sich
nehmen kénnen oder wollen. Grinde dafir konnerféliigl sein:

>Probleme im personlichen Bereich der MitarbeizeB, Gibersteigendes

Selbstbewusstsein, unrealistische berufliche Enmgen, familidre Probleme.

>Probleme im betrieblichen Bereich, z.B. durch urggigie Arbeitsbedingungen,
besondere Belastungen, unzureichende Arbeitdrodes aber durch
Fuhrungsschwachen und Fuhrungsfehler des Vomeret

wozu z.B. zahlen:

>Eingriffe in den Aufgabenbereich
>Autoritares Verhalten

>Keine Einbeziehung der Mitarbeiter
>Mangelhafte Information
>Demotivierende Kontrolle
>Willkurliches Verhalten

>Kein Verstandnis fur Mitarbeiter
>Verletzendes Verhalten
>Ungerechte Beurteilung

>Unzureichende Leistungsanreize
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>Fehlentscheidungen
> Nichtbeachtung der Mitarbeiter

> Unzureichende Kompetenzibertragung

Innere Kiindigung zeigt sich vor allem in Verandgyem des Verhaltens von
Mitarbeitern, das sich in folgende Richtung entwickkann:

>Vermeidung von Konflikten

>Typisch Ja — Sager

>Anschluss an die Mehrheit

>Keine Vorschlage/Kritik

>Verdeckter Konformismus

>Keine/nur positive Kommentierung von Chef — En&sdhng
>Unausgeschopfte Kompetenzen

>Gelassene Hinnahme von Eingriffen in Delegatioresibk
>Kein Karriere — Interesse (mehr)

>Zuruckhaltendes Auftreten

>Sehr angenehm im Umgang

>Zunehmende Fehlzeiten®

.Die Innere Kundigung kann zur duf3eren Kundigurntydin und damit zur Fluktuation.

Mit ihrer frustrierenden und negativen Einstellistgecken innerlich kiindigende
Mitarbeiter ihr personelles Umfeld an. Erfolgsfakto fir die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen wie Kreativitat, Innovation, Zeit, Kerst Qualitat werden durch die
innere Kiindigung als Ausdruck der Leistungsverweigg schwer belastet®

.Deshalb muss der Vorgesetzte fehlerhaftes Fihuargalten abstellen und Schritte
einleiten, die innerlich gekiindigte Mitarbeiter dé zu motivierten Mitarbeiter

machen, was jedoch vielfach kein einfaches Untgdarist.“*®

1 Raidt, F: Strutz, H: Innere Kiindigung, Handbuens@nalmarketing 1989, Seite 102.
12 Krystek/Becherer/Deichelmann: Innere KiindigungRilrungsproblem, Personal 05/1995, Seite 403.
18 Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt§&88.
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Hohe Folgekosten ergeben sich fur den Betrieb ddieimnere Kindigung eines
Mitarbeiters. Die Produktivitat sinkt, und der Mibaiter erwirtschaftet weniger als er
kostet.

Interventionsmdoglichkeiten vom Vorgesetzten sind:

+ Verbessern des Arbeitsklimas;

« héaufige informelle Kontakte und Gesprache;

« Starkung eines Wir-Gefuhls, Verdeutlichung gememsaZiele;

+ Aufgabenstellungen, in denen eine verantwortundgs\doperation mit
anderen Mitarbeitern gefordert ist;

« Vermeidung unmenschlicher Kommentare; Ehrlichked @ffenheit im
Umgang;

+ bewusste und deutliche Wirdigung des Geleisteten,;

« Ubertragung neuer, anspruchsvollerer Aufgabenldegeic

1.11 Fluktuation

.Was als Fluktuation zu verstehen ist, wird sehewsthiedlich umrissen. So ist es z.B.

maoglich, als Fluktuation anzusehen:

>jeder Personalabgang des Unternehmens,
>Personalabgange aufgrund beiderseitiger Vereinigamn

>Personalabgéange als autonome Entscheidungen uarbkitern.

Die letzte Fassung des Fluktuationsbegriffes gellGtundlage der weiteren
Betrachtung sein. Mitarbeiter scheiden freiwilligsadem Unternehmen, um in einem
anderen Unternehmen eine neue Tatigkeit aufzunehibedrei sind fir ihre

Entscheidungen vor allem drei Faktoren bedeutsam:

>Die individuelle Einschatzung der Arbeitsplatzgdieit.
>Die individuelle Einschatzung der Arbeitsmarktctam
>Die Arbeitszufriedenheit als hauptsachlicher Faktd

4 sabathil, P: Fluktuation von Arbeitskraften. - Wihaftwissenschaftliche Forschung und EntwicklunBand 6. —
Miinchen, 1977, Seite 89.
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.Erganzend haben z.B. als Faktoren ebenfalls dinefiuss:

>Geschlecht

> ebensalter

>Familienstand

>Technologische Faktoren
>Soziale Faktoren

>Monetéare Faktoren
>Ausbildungsniveau

>Dauer der Betriebszugehdorigkeit
>Berufliche Stellung
>Wirtschaftslage

Das Fluktuationsverhalten der Arbeitnehmer kanvien Typen eingeteilt werden,
wobei als Indikatoren die Identifikation mit derbit und die Identifikation mit dem

Unternehmen zu Grunde gelegt werdén.”

Hohe Identifikation Niedrige Identifikation
mit der Unternehmens- | mit der Unternehmens-
organisation organisation

Hohe Identifikation Star * Einsamer Wolf **

mit der Arbeit und Arbeitsumfeld

Niedrige ldentifikation Unternehmensbirger*** Innerer Emigrant****

mit der Arbeit und Arbeitsumfeld

Abb. 6: Fluktuationsverhalten
Quelle: Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflage, Seite 290

* Sein ganzes Bemuhen gilt dem Unternehmen unaesekKollegen, er fehlt nur

aus (echten) Krankheitsgrinden.

** Er verlasst das Unternehmen, wenn er bessertgaben bezogene

Maglichkeiten an einem anderen Ort sieht.

*** Wichtig ist ihm die Erfullung von Rollen- und §fhaltenserwartungen, denen er
sich ausgesetzt fuhlt.

5 Krenz-Maes, A.: Innere Kiindigung — ein untersct@tPhanomen in vielen Unternehmen. — Personaliighru05/1998
Seite 304.
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***x Er pleibt aus schlichtem Nutzkalkil im Unterhemen.

Die durch die Fluktuation verursachten Kosten sirtteblich.

Es ware aber falsch anzunehmen, die Fluktuatioe aésschliel3lich nachteilig fur das

Unternehmen, denn:

- Missen Arbeitsplatze abgebaut werden, hilft digktiaation, soziale Hartefalle

und Imageverlust zu vermeiden.

- Frei werdende Arbeitsplatze kdnnen mit leistuaggferen und/oder erfahreneren

Mitarbeitern besetzt werden.

- Das Klima in der Arbeitsgruppe kann sich verbagseenn ein unmotivierter

Mitarbeiter ausscheidet.

- Fluktuieren mehrere Mitarbeiter gleichzeitig, kates der Personalplanung
groRere Gestaltungsmoglichkeiten erdffnen.

Die Fluktuation sollte mithilfe eines geeignetenktuationsmanagements beeinflusst

werden, in deren Mittelpunkt die Fluktuationsanalgseht.®

Ursachen fur Fluktuation gibt es viele. Ursacheri,die das Unternehmen Einfluss hat,
und Ursachen, auf die ein Unternehmen keinen Eafhat. Die Ursachen fur
Fluktuation kénnen im Mitarbeiter begriindet liegem,Unternehmen und in den
berufsspezifischen, allgemein wirtschaftlichen sopolitischen Rahmenbedingungen,

in denen das Unternehmen agiert.

Allgemein wirtschaftliche Ursachen fur die Fluktiaaitin einem Unternehmen sind u.a.
die konjunkturelle Lage des Landes. Bei schleckterjunktur ist die Fluktuation

generell geringer als bei einer allgemeinen, gWtémschaftslage.

16 Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt§&89.
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Wahrend die Fluktuationsrate von Lehrern eher gast) gestaltet sich die

Fluktuationsrate von AufRendienstmitarbeitern wdsdmhoher.

Auf andere Ursachen, die die Fluktuation erh6hannkein Unternehmen Einfluss
nehmen. In der Personalauswahl und bei einer Tesanamenstellung kann ein
Unternehmen darauf achten, dass passende Charalstéfaternehmen kommen und
zusammenarbeiten. Dadurch kann das Betriebsklihizthewerden, was wiederum die
Fluktuationsrate senkt. Wahrgenommene Aufstiegd-Karrierechancen sind ein
Faktor, der in die Fluktuationsrate hineinspieled ein Mitarbeiter fur sich keine
Perspektive in einem Unternehmen sieht, wird exhes verlassen, als wenn er

Karrierechancen sieht.

Auch gute Leistungen des Mitarbeiters stehen inadumenhang mit der
Wabhrscheinlichkeit, dass der Mitarbeiter das Urgbmen verlasst. Denkbar ist, dass
Mitarbeiter, die sich an ihrem Arbeitsplatz wohhkn und mit ihrer Arbeit zufrieden
sind, bessere Leistungen bringen, aber aus dems@lhad eher an das Unternehmen
gebunden sind. Der Zusammenhang zwischen guteiubgisind Fluktuation wirde
demnach durch die Arbeitszufriedenheit moderiert.
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2 Formen der Motivation

Bevor man MalRnahmen zur Motivation der Mitarbegtiegreift, verschafft man sich
einen Uberblick tiber die GroRen, die das VerhatemMitarbeiter beeinflussen und

Uber die Konzepte, die ihm die Theorie zur Motiwatbieten.

Als Hauptbegriunder der Motivationslehre sind dies¥¥nschaftler Maslow und

Herzberg zu nennen.

Motivationstheorie

Maslow Herzberg
Bedurfnis- 2-Faktoren-
pyramide theorie

Abb. 7: Formen der Motivation
Quelle: Autor
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2.1 Maslow’sche Bedirfnispyramide

,Die Maslow’sche Bediurfnispyramide(eigentlich: Bedurfnishierarchie) beruht auf
einem vom US-amerikanischen Psychologen Abrahamdwak943 veroéffentlichten
Modell, um Motivationen von Menschen zu beschreib&n Maslow wurde eine
hierarchische Ordnung der menschlichen Bedurfrassgestellt, die insbesondere in

Pyramidenform bekannt geworden ist:

Selbstverwirklichung
Individualbedurfnisse
Soziale Bedurfnisse
Sicherheit
Physiologische Bedurfnisse

Abb. 8: Bedurfnispyramide
Quelle: Abraham H. Maslow: Motivation und PersonlichkeitRowohlit Tb., Reinbek 2002
Seite 96

Physiologische BedurfnisseNahrung, Obdach, Essen, Trinken, Kleidung, humane

Aitsgestaltung

Sicherheit: Arbeitsplatzsicherheit, Altersversorgung, Mindedtemmen, Sicherung

vor Krankheit und Unfall

Soziale BedurfnisseTeil der Gruppe sein, Einordnung in die Gruppentunikation,

Forderung des Zugehdorigkeitsgefuhls, Mitarlvgagsprache

Individualbedurfnisse: Differenzierung innerhalb der Gruppe durch: Stayunbole,
Anerkennuklipertragung von Kompetenzen,
Aufstiegsntidgkeiten
Status untell

Selbstverwirklichung: Entfaltung der Personlichkeit durch:

Delegation, Partizipation, Teamarbeit, koopgekuhrung.“’

,Die Hierarchie zeigt den Ubergang von materielterimmateriellen Bedurfnissen.

Waéahrend die oberste Bedurfnisstufe die Wachstunisb@dse umfasst, werden die

" http://de.wikipedia.org/wiki/Maslowsche_Bediirfnysamide
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anderen Bedurfnisstufen insgesamt als Defizitstbgeichnet, die folgende Merkmale
aufweisen:

- Die Befriedigung der niedrigen Differenzbedurfnisse eine hohere Prioritat
als die Befriedigung hoher geordneter Defizit- ¥dchstumsbeddrfnisse.

- Eine teilweise Nichterfullung von Defizitbedurfnésskann Krankheit
korperlicher und/oder seelischer Art hervorrufen.

- Mit der vollen Befriedigung eines Defizitbedurfresswird es
verhaltensunwirksam, d.h., dass dieses Bedurfolg mehr bedeutsam ist.

- Je mehr Bedirfnisse mit hoher Prioritat befriedigtden, umso grol3ere

Bedeutung erlangen die Bedirfnisse geringer Pétorit

Die Bedurfnispyramide ist sehr bekannt und giltteeals Basis flr viele

Motivationsbemiihungen in Unternehmefi.”

2.2 Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

.Der Human-Relations-Ansatz geht davon aus, dasZudiriedenheit und die
Unzufriedenheit der Mitarbeiter die Extrempunktedsiwelche sich durch

unterschiedliche Auspragungen gleicher Faktorealsg.

N gut N Bezahlung » schlecht
Zu- ¢ gunstig [*| Aufstiegsmdglichkeit [~ gering » Unzu-
frie- frie-
den- [ interessant[¢ Arbeit » eintdnig [ den-
heit heit
“+— kooperativ [* Vorgesetzter » autoritar >

Abb. 9:. Auspragungen der Herzberg Theorie
Quelle: Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflage, Seite 34

18 Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt&&3.
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In einer Untersuchung kommt Herzberg zu dem Ergeloiass die
Arbeitsplatzzufriedenheit oder Arbeitsunzufriedahbeei unterschiedliche

Dimensionen besitzt:

Zufriedenheit

Nichtzufriedenheit > Unzufriedenheit

Nichtzufriedenheit

Abb. 10: Dimensionen der Herzberg Theorie
Quelle: Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflage, Seite 34

Er fuhrt das darauf zurlick, dass zwei unterschibdliFaktoren gegeben sind:

-Motivation als Faktoren, die in direktem Zusammenhang mitAdbeitsaufgabe des

Mitarbeiters stehen, z.B. Anerkennung, Aufstiegyeédtserleichterung, Erfolg.

-Hygienefaktoren als Faktoren, die in keinem direkten Zusammenmaihgler
Arbeitsaufgabe stehen z.B. Entlohnung, Vorgesetategkeiten,

Kollegenbeziehungen, Vorgesetztenverhaltnis.

Herzberg leitet fur diese zwei Faktoren verschiedéfirkungen ab:

- Fehlen Hygienefaktoren, so gibt es Unzufriedenheit.

- Durch das Vorhandensein von Motivatoren kann daelRevon
Hygienefaktoren nur teilweise und unvollstandiggaglichen werden.

- Sind Hygienefaktoren vorhanden, wird das als Sedlsstandlichkeit betrachtet.
Von ihnen geht keine Motivationswirkung aus.

- Durch Motivatoren kann bei Vorliegen der Hygienataikn eine positive

Wirkung erreicht werden.
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Die Zwei- Faktoren- Theorie ist in der Wissensclmafht ohne Kritik, hat jedoch eine

starke Resonanz in der Praxis gefundén.

2.3 EinflussgrélRen des Verhaltens

LArbeitsleistung entsteht durch Verhalten, das tueigsbereitschaft signalisiert. Das
Verhalten wird von Motiven beeinflusst. Um ein Valten aktiv gestalten zu kénnen,
ist es erforderlich, seine Einflussgréf3en zu eegiasPabei muss jedoch berticksichtigt
werden, dass eine Verhaltensanderung oft nur matir langfristig herbeigefihrt

werden kann. Determinantenbereiche, die in einZelmkte zerlegt werden sind:

Der Mitarbeiter selbst, das Umfeld des Mitarbeiters

Einflussgro3en des Verhaltens

-Bereitschatft

-Erfahrung (aktuelle und
frihere)

-Personliche Disposition

Mitarbeiter Umfeld
-Eigenschaften -Art und Struktur der
-Fertigkeiten Aufgabe
-Kenntnisse -Arbeitsbedingungen
-Einstellungen -Arbeitsgruppe

-Erwartungen anderer

-Verhalten anderer

-Technisch-organisato-
rischer Wandel

Abb. 11: EinflussgréRen des Verhaltens
Quelle: Albert, Ginther: Betriebliche Personalwirtschaft, 9. Auflage, Seite 153

9 Olfert, Klaus: Personalwirtschaft, 13. Auflagejt&8&4.
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Werden die Einflussgrof3en richtig einbezogen, egzdas Verhalten Leistung und
Zufriedenheit.

Wirken die Einflussgréf3en negativ, kann Leistungseggerung die Folge sein und

damit zur inneren Kiindigung fihrer™

2.4 Motivation in der Wirtschaft

,Oft wird der Begriff heute im Zusammenhang miteidifikation mit der eigenen

Firma gebraucht. Nach vielen neuen Untersuchurgjdatldiese in Deutschland
zusehends. Dies kann u. a. zu abnehmender Motivatid Arbeitsmoral sowie zur
Zunahme von fir die Firma schadigenden Vermdgeikgdelfihren. Im Jahr 2002 hat
beispielsweise das Gallup-Institut gezeigt, dasgsdbe Arbeitnehmer im européischen
Vergleich unverandert schlecht motiviert sind. NGrProzent der Mitarbeiter seien
demnach im Job engagiert. In beinahe jedem Unteraehfir das Gallup
Beratungsarbeit geleistet hat, stellte sich dasidaris vonengagierterzu aktiv

unengagierteMitarbeitern im Verhaltnis 1:1 dar.

Wird hingegen ein Mitarbeiter entlassen, so em@imdas Arbeitnehmerkollegen in
den meisten Fallen als ungerecht. Sowohl Entlagsuaty auch
Einkommenskulrzungen sind allerdings regelmaiigsta®elteil von
Rationalisierungsprogrammen und gehéren zum Bdlaiggunabhangig davon, ob es
dem Unternehmen wirtschaftlich schlecht oder glitlg®ies erschwert nach einer
Untersuchung von Struck und Stephan (2006) dietiftlaation mit dem eigenen
Unternehmen zusatzlich. Uber 40 Prozent der Bedragtlebten in inrem Unternehmen
wahrend der letzten funf Jahre betriebsbedingt&a&sungen, und 25 Prozent berichten
von Einkommenskirzungen mit entsprechenden Idkatiéins- und

Motivationseinbriichen.®

2 Albert, Giinther: Betriebliche PersonalwirtschaftAuflage, Seite 153.
2 hitp://www.gallup.de/Mitarbeiterzufriedenheit_10-02.htm GALLUP-Studie: Engagement am Arbeitspiat2eutschland auf
unverandert niedrigem Niveau
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3 Ein praktischer Bezug zur Diplomarbeit

3.1 Die Lehrer - Krankheit:

» Definition von Burn out: in der Umgangsspracheléatet Burn out soviel wie: Man
ist so erschopft, dass man nichts mehr tun odeFrgkéinn (engl. to burn out =

ausbrennen).

Am Burn out Syndrom leiden Menschen, die heil3 gelasind, deren inneres Feuer,
deren Leidenschaft und Antriebskraft aufgrund fetiex Brennstoffzufuhr
( Erfolgserlebnisse, positive Rickmeldung ) erl@scist.

Burn out wird im alltdglichen Sprachgebrauch setufiy verwendet, da es eine
Uberlappung mit dem Symptomen von Depressionen Igiein Verdacht auf ein

Burn out Syndrom vorhanden, wie zum Beispiel Reizbia, Freudlosigkeit,
Depression und Angstgefihle, ist es ratsam, spfofessionelle psychotherapeutische

Hilfe in Anspruch zu nehmen.

Ein Ausgangspunkt eines mdglichen Burn outs istesiech Stress. Die Stressforschung
behandelt die gleichen Themen wie die Burn outé¢karsg. Dauerhafter intensiver

Stress fuhrt zu Dauerstress, dieser kann zu Burfiibten.

Junge Menschen, die hoch motiviert in eine Orgaioisaingetreten sind, sind im
ersten Jahr besonders von Burn out gefahrdetabierheinen Realitdtsschock. Nicht
nur der Mangel an Belohnung, bezieht sich nichziglleauf die Bezahlung, sondern
auch auf die soziale Anerkennung von Leistungent #Zilm Schock. Diese Personen
stoRen an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeitdurdh die standige Uberforderung
geht auch die Fahigkeit zur Regeneration verldbeese Hilflosigkeit, sich in der
Arbeit als nicht kompetent und erfolgreich zu edleperhéht die negative
Selbsteinschatzung, das Fehlen an positiven Rickmgén verscharft diese Situation.
Auch ein eingeschrankter Tatigkeitsspielraum udddige Arbeitsiberlastung sowie
Konflikte zwischen Mitarbeitern oder Fuhrungskraftenterstitzen die Komponenten

von Burn out.
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Burn out bezeichnet einen Zustand von ErschoptumtyFrustration, infolge haben die
Betroffenen keine Motivation und Kraft, ihre Arbeitder daftir nétigen Intensitét

fortzufithren.Es gibt verschiedene Griinde fiir Burn“G?

»von den Lehrer- Patienten geben 79% an, sich duraget zu fiihlen bzw. stimmten
Aussagen wiéch fihle mich ausgebrannt oderich sehe mich selbst als jemanden
der unter Burn out leidet entwedereherodervoll und ganzu. Die meisten dieser
Personen berichten davon, in durchschnittlich 1s&fen Burn out durchlitten zu
haben. Alle Lehrer- Patienten wurden wegen marmfgstychischer bzw.
psychosomatischer Erkrankung stationar behandeigrddie meisten (60%) mit der
Erstdiagnose einer Depression. Was die von derofaten erlebten bzw.
angenommenen Burn out — Ursachen anbelangt (Tasslsteht Stress, Sorgen und
Uberarbeitung an erster Stelle (jeweils auf eine&zwischen.

1=trifft nicht zu und5= trifft genau zu; es wurden nur die Daten der sich als

ausgebrannt bekennenden Lehrerinnen und Lehregzagen).

Griunde fur Burn out Wert (minl-max5)
Stress und Sorgen 4,58
Uberarbeitung 4,25
Meine Gewissenhaftigkeit/ mein Perfektionismus 184,

Belastung durch mangelnde Motivation, Konzentration

oder Disziplinprobleme der Schiiler 4,16
Schwierigkeiten, Nein sagen bzw. sich abgrenzekbnmen 4,16
Mein emotionales Befinden, z.B. sich bedriickt celasam,

angstlich, leer fuhlen 4,02
Unzureichende eigene Fahigkeiten, mit Belastungerugehen 3,88

Belastung durch Konflikte (Kollegen, Eltern, Scleitiing) 3,82

22 Autor
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Mein eigenes Verhalten

Familienprobleme oder Sorgen

Alterungsprozess

Unzureichende Anerkennung der beruflichen Leistung
durch Kollegen

Unzureichende Unterstitzung durch Partner/ Familie
Mobbing durch Kollegen/ Vorgesetzte

Verandertes Immunsystem

Vererbung - kommt in meiner Familie vor

Ernéhrungs- oder Essgewohnheiten

Alkohol

Schlechte medizinische Versorgung in der Vergangénh
Umweltverschmutzung bzw. Umweltgifte

Bakterien oder Viren

Rauchen

3,74
3,44

3,44

2,90
2,68
2,66
2,42
2,06
1,84
1,76
1,74
1,72
1,50

1,32

Dadurch hinaus waren fir viele Schwierigkeiteneén 8Schule, die von

Disziplinproblemen der Schuler bis zu Konflikten Kollegium reichen, Probleme im

privaten Umfeld und auch als solche reflektiertgpematische Eigenanteile

(insbesondere Perfektionismus) relevant.

Die sich als ausgebrannt erlebenden Lehrer-Patigygken insgesamt ein breites

Spektrum verschiedener Beschwerden an; von Ersehgpfnd Kraftlosigkeit

abgesehen, leidet jedoch jeweils nur ein Teil udésr einzelnen Aspekten. Zudem

werden diese Beschwerden, soweit vorhanden, insgahtedlichem MalRe auf Burn out

zurtckgefuhrt. In der Tabelle zeigt der jeweilg@Balken das Vorhandensein der

betreffenden Beschwerden an, der zweite Balkergrdausgehend, den Anteil der

Patienten, die diese Beschwerden auf Burn out kéiitioen.
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Eine kleine Burn out — Umfrage bei Lehrerinnen undLehrern

0 20 40 60 80 100

Erschopfung |

Kraftlosigkeit | |

Schlafstérungen |

Kopfschmerzen |

Schmerzen |

Verdauungsprobleme

Kurzatmigkeit

Schwindel |
e
Gewichtszunahme |
T
Atemlosigkeit |
e
Tinnitus l
|
Gewichtsverlust
T
Ubelkeit
]
Horsturz

Abb. 12: Burn out Umfrage
Quelle: Hillert , Andreas; Marwitz, Michael: Die Burnout- Epidemie oder brennt die
Leistungsgesellschaft aus? t8e28."

Der Anspruch der Eltern und der Gesellschaft stdigle Lehrer kbnnen dem Druck
nicht standhalten, nach einer Studie leiden 30dMoaller 6sterreichischen Lehrkrafte
an berufsbedingter Erschépfung und Depressioneist(lreys-Angste, Soziale Angste,

Existenzangste).
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3.2 Leistungséngste:

Angst vor neuen Anforderungen, Stress, Beurteilangst, Angst vor

Fehlentscheidungen, Angst vor dem Ende der perdiimiberuflichen Entwicklung

Das Burn out ist noch immer ein Tabuthema, mantneidat dartiber. Im Lehrerberuf
gibt es das Burn out Syndrom schon sehr langeindsaber auch die Kinder, die davon
betroffen sind. Es geht nicht, dass der Lehrenvessammelter Klasse und vor seinen
Kollegen Schwachen zeigt.

Ein wesentlicher Grund ist sicher Stress am Arpkitg.

Die Ursachen von Burn out sind sehr unterschiedlickler heutigen Zeit muss eine
Gruppe von Schulkindern nicht nur unterrichtet,dan auch, wie es ublich ist,

erzogen werden.

Aber ein ausgebrannter Lehrer kann seine Schidét mehr ausreichend betreuen.
Das Born out kommt nicht von einen Tag auf den erdees kommt schleichend. Die
ersten Anzeichen von Burn out sind, man fuhlt snilde, ist ungeduldig und wird
Ofters krank. Doch all das will man nicht wahr hapman schiebt es beiseite und
ignoriert es. Es wird aber zum Problem, wenn manAdlizeichen nicht erkennt und

sich nicht helfen lasst.

Die Folgen kdnnen sogar bis zum Jobverlust fihren.

Leistungsangste werden auch als Versagensangsietazt. Jede Gesellschaft hat ihre
eigenen Norm- und Wertvorstellungen. Auf Leistungl &Erfolg wird in unserer
Gesellschaft sehr viel Wert gelegt, weil es in \iedong zum sozialen Aspekt und
Ansehen besteht. Leistungen werden als schlechgrbetwenn das Ergebnis als
negativ eingeschatzt wird. Die daraus entstehendehFvor den Konsequenzen von
Misserfolg kann zu Verhaltens- und Versagensandsteen. Daraus entsteht ein enger
Zusammenhang zwischen Versagens- und Leistungsindie Auswirkungen von
Leistungsangsten hangen vom Selbstvertrauen jeazseen ab. Leichte Angst kann
aber auch denjenigen anspornen, bei der nachststehanden Aufgabe mit noch mehr
Konsequenz in die Aufgabe zu gehen.
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3.3 Ursachen fur Leistungsangste

Ein Arbeitnehmer hat den Wunsch nach Sicherheag @it aber nur in einem
angstfreien Raum maoglich. Die Person, die Angstfardet, ist verunsichert und wird
versuchen, seine urspringliche Sicherheit wiedartangen.

Die Ursachen von Leistungsangsten sind:

Stress
Angst vor Anforderungen
Beurteilungsangst

Angst vor Fehlentscheidungen

3.4 Stress

.Der Begriff Stress ist nicht fest definiert. Stsdsann auch die Ursache fur Entstehung
sozialer Angst sein, da er sich nicht ausschlif#if die zu erbringende Leistung
beziehen muss. Stress ist nicht nur negativ zatieten, im Gegenteil Stress und Angst
sind lebensnotwendig, denn durch die ausgeschiittédemone steigert sich die
Leistungsbereitschaft im Korper. Dies verschaffs dre notige Energie, um auf

Probleme zu reagieren.

Wenn es zur dauerhaften Uberlastung der Leistumgsgsehaft kommt und zu keinen
Erholungspausen, so spricht man von einem negativdrgesundheitsschadlichen

Stress.

Bei Stress handelt es sich um ein individuelleblra. Dem einen Menschen ist es
eine Herausforderung, dem anderen ist es eine dhderiing. Es liegt die Vermutung
nahe, dass Stress erst die Angst auslost, werlBetffene bei der zu erbringenden
Leistung die Gefahr des Versagens sieht. Darum karsich bei Stress um eine

typische Ursache von Leistungsangst handéin.”

2 ygl: http://lwww.angstimjob.de/ursachen/soziale.g@03.2010 21 Uhr
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3.5 Angst vor neuen Anforderungen

Im Beruf kann es zu vielen unterschiedlichen Anéomhgen kommen, denen sich ein
Arbeitnehmer stellen muss. Wenn die Anforderungesildnternehmens mit den
Fahigkeiten des Mitarbeiters nicht zusammenpas$emen Gefuhle einer

Uberforderung entstehen, und es kommt zu Angstégiiih
Zu neuen Anforderungen zahlen:

Inhaltliche Veranderung der bestehenden Stelle
Stellenwechsel

Beforderung

Auftauchen neuer Problematiken innerhalb der besigdn Stelle

All das sind Anforderungen, denen sich ein Arbditner in einem Untenehmen zu

stellen hat.
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3.6 Die dienstliche Beurteilung durch Vorgesetzte: Leher in der
Schiilerrolle

»In der Tat lasst sich schwerlich eine Schule denkike ganz ohne Beurteilung
auskame. Vor allem fur junge Lehrer stellt nicht das Zensieren der Schiulerleistung
eine ziemliche Belastung dar, sondern auch, undaxfh starker, das Beurteilt werden
durch ihre verbeamteten Lehrer, die komischerwieiseer noch Angst davor haben,
obwohl die Visitation fur Grund- und Hauptschullehkaum Konsequenzen haben.
Zwei Grunde machen jedoch Geflihle von UnsichethaitAngst durchaus
verstandlich. Erstens erfolgen die Unterrichtsbkesuwr punktuell und in grofR3en
Zeitabstanden (etwa alle vier Jahre), und das legelass die Lehrer keine
konsistenten Bewaltigungsstrategien ausbilden kdnber zweite Grund: Direkte
Kontrolle im Unterricht wird, abgesehen von der Bachtung durch Schiiler,
ausschliel3lich von Vorgesetzten ausgetibt, die dardis ansonsten strikt
abgeschottete Revier der Lehrer eindringen. Besddeammen schafft zweifellos eine

Ausnahmesituation, die eben vielfach als belasssfadhren wird.

Trotzdem, und vielleicht ist das aber der Erleinlmig nach der Uberstandenen
Visitation zuzuschreiben, halten die meisten Lefgat 60%) die Beurteilung durch
ihre Vorgesetzten fir angemessen und nur 15% faingemessen. Ein Viertel aulRert
sich unentschieden. Dieser globale Trend mussdhnailach dem Alter differenziert
werden. Jingere Lehrer sind etwas weniger von dgefkessenheit des
Vorgesetztenurteils Gberzeugt als altere, die zeihsthon héhere Positionen

einnehmen oder keine Aufstiegsambitionen mehr haben

Die Verteilung der Beurteilungspradikate, vogrvorragend bis entspricht nicht den
Anforderungen, kommt durchaus einer Normalvertgjloahe. Wie bei einer Zensur in
einer Klasse sind die Extremwerte selten, die engthi Werte hingegen sehr haufig
vertreten, daraufhin werden ja die Beurteiler glostrolliert. Allerdings fallen die
Préadikate zwischen Lehrerinnen und Lehrer unteesitich aus, genauer: Lehrerinnen
werden im Durchschnitt schlechter beurteilt alsreehDas Pradikatervorragend
erhalten 0,8% der Manner und 0,2% der Frauensahit tlichtig werden 18% der
Manner und 7% der Frauen bewertet, wahrend sidernmittelmafigen Kategorie,
Ubertrifft die Anforderung 36% der Lehrer und 45% der Lehrerinnen befindea. D

schlechte Beurteilung der Lehrerinnen hangt sidaenit zusammen, dass die
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Beurteiler in der Regel Manner sind und die Praeikenso besser ausfallen, je hoher
die Position des Beurteilers ist. Hier zeichnet die Lehrerinnen ein wahrer
Teufelskreis ab. Je weniger Frauen in Leistungsposin, desto seltener fur sie die
besten Pradikate, desto geringer ihre Chance defgaa und damit selbst einmal in die

Beurteilerrolle zu gelangen.

Visitationen fiihren zu psychischen BelastungenBedrohungsgefuhlen der Lehrer,
die deshalb unter den Augen eines Vorgesetzterfeasi anders als im normalen

Schulalltag agieren®

3.7 Angst vor Fehlentscheidungen

.Die Angst vor Fehlentscheidungen kann zu Leistéangsten gezahlt werden, weil sie
die unter der Angst leidenden Mitarbeiter bei ilkebeit behindert. Die Angst wirkt
sich sofern aus, dass Entscheidungen, mit der Sumgd-ehlentscheidung zu treffen
zulange hinausgezdgert werden. Die von den Mitebeerwartete Leistung kann
damit nicht mehr erbracht werden, und anstatt édeschleunigung des
Arbeitsprozesses wird der gesamte Prozess vergthlad verzogert. Dies belastet die
Ablaufe von der gesamten Organisation.

Wahrend einige Mitarbeiter sehr entscheidungsfiggadiein Problem herangehen, sind
andere eher unentschlossen. Doch nicht immer sttisse Menschen an dem fur sie
geeigneten Arbeitsplatz. So kann jemand in einetetdehmen mit wenig
Entscheidungskraft eine Stelle innehaben, in welehgezwungen ist, standig
Entscheidungen zu fallen und daraus kénnen Angst&ehlentscheidungen

entstehen.®

24 Ulich, Klaus: Beruf: Lehrer — Miinchen: Beltz, 1996ite 193.
% vgl: http://www.angstimjob.de/ursachen/soziale.@f03.2010 21 Uhr 30
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3.8 Soziale Angste

Angst, nicht akzeptiert zu werden, Tabuisierung »ogst am Arbeitsplatz,

Publikumsangst, Mobbing.

Die Angst stellt keine physische Grol3e im naturensshaftlichen Sinne dar, sondern
ist eher als hypothetisches Konstrukt, als brauehBaklarung fur bestimmte

wahrnehmbare Phanomene zu verstehen.

Wie jeder starke Affekt ist die Angst von auffalieem kdrperlichen Symptomen,
erhohter Pulsfrequenz, Atemnot, Schweil3ausbrudterdj gesteigerter Blasen- und
Darmtatigkeit begleitet, verbunden mit einer Mindey oder Aufhebung der willens-

und verstandesmanRigen Kontrolle der Person Ubleissibst.

Obwohl wir Angst als eine unangenehme Emotion erelst sie im Grunde eine
lebensnotwendige Funktion unseres Korpers. Sid dighals Warnsignal vor
maoglichen Bedrohungen.

Soziale Angste sind Angstformen, deren Bedrohucly suf interpersonale
Beziehungen beziehen, d.h. Beziehungen zwischevidnén/Personen. Das
Angstverhalten I6st sich bei Personen aus, wensigiebeobachtet flihlen. Zwischen
Leistungsangsten und sozialen Angsten kann manvargndung feststellen, denn
auch bei sozialen Angsten besteht die Gefahr,itvdglichkeit zu versagen. Je
wichtiger dem Menschen die soziale Situation isstd grol3er ist vermutlich auch die
Versagensangst.

Soziale Angste:
Angst nicht akzeptiert zu werden
Tabuisierung von Angst am Arbeitsplatz

Publikumsangst

Mobbing

,Neben dem Aspekt des Versagens gibt es bei daalen Angsten eine weitere

Parallele zur Leistungsangst. Sie besteht darss Haistung schliel3lich meist im
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sozialen Kontext stattfindet. Es ist also schwigngder Praxis herauszufinden, ob die
Bedrohung ausschliel3lich auf die gezeigte oderreeteal eistung abzielt und sich
damit auf der Sachebene (1) befindet, oder odesi@igenen Person gilt und sich
dann auf der Beziehungsebene ( 2 ) abspielt. Scigvaehon deshalb, weil haufig
Probleme, die eigentlich zur Beziehungsebene gaehérd der Sachebene ausgetragen
werden oder umgekehrt. Dadurch, dass das tatshelfimblem nicht angesprochen
wird, kann es auch nicht gelost werden. Oft ziesieh solche unterschwelligen

Konflikte tber einen grof3en Zeitraum hinweg undhbtEn die Betroffenen?®

3.9 Existenzangste
Angst vor Arbeitsplatzverlust, Angst vor VerlustrvBtatus/Ansehen, Angst vor Alter,

Angst vor Krankheit.

Im Berufsleben ist bei Existenzangsten die Einkd#¥d_ebensqualitat gemeint. Wenn
ein Unternehmen in Gefahr ist, wie z.B. Insolvengemeldet oder die Mitarbeiter
missen mit dem Arbeitsplatzverlust rechnen, istailas Einschrankung in der Qualitat
des Lebens. Bei Existenzangsten im Beruf zéhlenabsh Krankheiten oder
Arbeitsunfélle dazu. All diese Gefahren ziehen Kaapsenzen von grofR3er Tragweite
nach sich.

Mit Existenz&ngsten ist die Angst und Bedrohungeigenen Lebens und der
Gesundheit gemeint, wie zum Beispiel die Angstdem Tod.
Existenzangste:

Angst vor Arbeitsplatzverlust

Angst vor Verlust von Status/Ansehen

Angst vor Alter

Angst vor Krankheit

2% ygl: http://www.angstimjob.de/ursachen/soziale.g@03.2010 21 Uhr 30
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3.10Ursachen fur Existenzangste

Insgesamt wurden im September 2003 diesen JalZddid., Arbeitssuchende
registriert (BRD). In Zeiten, in denen es wie hesdeviele arbeitslose Menschen gibt,

sind haufiger auftretende Existenzangste anzunehmen

Zu den Ursachen fur Existenzangste gehoren:

3.11 Angst vor Arbeitsplatzverlust

»Arbeit ist zu einer modernen Religion gewordewe, sthafft uns eine ldentitat und
sichert unseren Lebensunterhalt. Durch sie erldagMensch Anerkennung in der
Gesellschaft, denn mit Arbeit werden Begriffe wigchtigkeit, Kompetenz und Fleil3

verbunden.

Im Gegensatz dazu ist Arbeitslosigkeit, insbesamdlangzeitarbeitslosigkeit, immer
noch ein Tabuthema, denn mit ihr wird meist einiBétles Versagens verbunden. Es
ist zwar heutzutage keine Seltenheit mehr, seifeifgstelle zu verlieren, jedoch ist
Langzeitarbeitslosigkeit vom Individuum selbst wain sozialen Umfeld besonders
schwer zu bewaéltigen. Von Langzeitarbeitslosen witdehauptet, sie seien nur zu
bequem, einen anderen Job anzunehmen. Die Konsagueon langer Arbeitslosigkeit

kdnnen sehr weit-reichend sein.

Zu allererst stellt sich dem Entlassenen deswegehRrdge, ob es ihm Gberhaupt
maoglich sein wird, bald eine neue adaquate Stellenzien. In vielen Fallen
veranlassen Zweifel dieser Art Arbeitnehmer danweiaer Stelle weiter tatig zu
bleiben, die sie lieber kiindigen wirden. Das héirfieh negative Folgen, sowohl fur

den Arbeitnehmer als auch fur das Unternehmen.

Massenarbeitslosigkeit, wie sie nun schon seitda@git in Deutschland besteht, lasst
den hohen Stellenwert menschlicher Arbeitskrafjlfch erscheinen. Durch Maschinen
und Technologien werden heute ganze Branchen erSetzvurden z.B. durch Einsatz
von Geldautomaten viele Stellen in Banken abgelizutnputer, Roboter und andere

Technologien werden bevorzugt eingesetzt, da ssemikch preiswerter als
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Arbeitskrafte sind. Massenentlassungen aus Gridedebnternehmenssicherung und
Kostenreduzierung fihren zu wachsender UnsicheeitArbeitnehmer kann sich

selbst bei guter Leistung seines Arbeitsplatzelstmmehr sicher sein.

Was soll nun aber aus einer Gesellschaft werdeandgiirger ihren Lebenssinn der
Arbeit gewidmet haben und die dann ihren Job verii@ Bereits die Philosophin
Hannah Arendt warnte vor dem Abhandenkommen dergyimdem sie sagte: ‘Was

uns bevorsteht, ist die Aussicht auf eine Arbegsgischaft, der die Arbeit ausgegangen
ist, also die einzige Tatigkeit, auf die sie sidti versteht. Was konnte
verhangnisvoller seinDamit wollte sie vermutlich zum Ausdruck bringeasd die
Bevolkerung umdenken muss, wenn sie nicht in nZbkunft identitatslos - well

arbeitslos - sein mochte.

Der Verlust des Arbeitsplatzes bedeutet nicht meremdglichen Identitatsverlust der
betroffenen Person, sondern er kann auch ganziggh&tKonsequenzen nach sich
ziehen. Gleich ob Arbeitslosengeld, Arbeitsloserlolder Sozialhilfe. Diese
materiellen Folgen mussen nicht nur von den ehgelArbeitnehmern getragen
werden, sondern auch von deren Familien, welchesumem regelmalligen Einkommen
abhangig sind. Besonders gut vorstellbar ist, dasser verdienende Personen starker
unter der Angst, durch Arbeitslosigkeit zu verarmeiden. Einmal liegt dies daran,
dass sie es nicht gewohnt sind, mit wenig Geld@m@mnmen und zum anderen, well
sie bereits Wohlstand erfahren haben. Moéglichemvieesitzen sie ein grol3es Haus und
verfiigen Gber mehrere Autos. Dieser Luxus wird welieinlich nur schwer zu erhalten
sein, und so flurchten sich gerade diese Menscher,daren erarbeiteten Besitz

wieder zu verlieren. Hier wird oft auch von Wohtelaangst gesprochen.

Letztendlich macht die Angst vor dem maoglichen Ustlder Arbeitsstelle vor keinem
Berufszweig Halt. Eine hohe Bildung und Qualifikettiist kein Garant mehr fir einen
sicheren Arbeitsplatz. Das Meinungsforschungsimskibra hat im Auftrag der DAK
1006 Personen befragt. Der Erhebungszeitraum wakGdeind 11. Marz 2003, und die
statistische Fehlertoleranz liegt bei +/- 3 Progenkten. Dabei sind sie zu dem
Ergebnis gelangt, dass bereits 29% der BefragtgystAror dem Verlust des

Arbeitsplatzes haben?*

2T ygl: http://www.angstimjob.de/ursachen/soziale.@@03.2010 22Uhr 30
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3.12 Angst vor Verlust von Status/Ansehen

,um zu erkennen, warum ein Verlust von Status undehen Angste auslost, ist es
wichtig zu verdeutlichen, welchen Wert sie in uesé€sesellschaft einnehmen. Hierfur
ist es nutzlich, einen genaueren Blick auf die Bragwerfen, weshalb Menschen
Uberhaupt arbeiten. Abraham Maslow, ein VertreggrHumanistischen Psychologie,
nahm an, dass sich die grundlegenden Motive meaokehl Handelns in einer
Bedurfnishierarchie anordnen lassen. Dabei girdpeon aus, dass immer erst die
Bedurfnisse einer Stufe befriedigt sein missen sedtedas Individuum der nachsten
zuwenden kann. Maslows Theorie unterliegt der agtisthen Annahme, dass jeder
Mensch das Bedirfnis nach Wachstum und voller Eutfg seines Potenzials hat.
Negative Motive, wie der Wunsch nach Macht, Dommader Aggression, werden
nicht weiter berticksichtigt. Bei der Bedurfnishietae handelt es sich um eine
allgemeine Theorie zur menschlichen Motivation. &8sst sich jedoch auch auf die

Arbeitswelt anwenden.

Maslow unterteilt die Bedurfnisstufen in DefizitadiWachstumsbediuirfnisse.
Defizitbedurfnisse kdnnten auch als Basis- odem@edtrfnisse bezeichnet werden,
denn ihre Erfullung hat hohere Prioritat als didrigeigung der
Wachstumsbediirfnisse. Grundsatzlich gilt in deaRyde, dass zunachst die unteren,
primitiveren Stufen ‘erklommen’ werden mussen, sicé eine Person den hoheren,

anspruchsvolleren zuwenden kann.

Die Menschen arbeiten also zunachst, um grundlegbkiudogische und
sicherheitsbezogene Bedurfnisse zu stillen. Diedkes die erste und die zweite Stufe
der Pyramide dar. Anschlie3end werden als dritiéeStie sozialen Bedirfnisse
wirksam, welche den Wunsch nach Gruppenzugehdtigkaihalten. Stufe vier
beinhaltet die Wertschatzungsbedirfnisse und getétetzte zu den
Defizitbedurfnissen. Hier geht es um den Erwerb &ohtung, Anerkennung und
Status.

Sind nun alle Defizitbedrfnisse ausreichend béigie entfalten sich
Wachstumsbediirfnisse in einem Individuum. Ab dieZempunkt treibt den
Arbeitnehmer der Wunsch nach SelbstverwirklichumgE méchte nun sein volles

Potenzial ausschopfen.
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Anerkennung und ein gewisser Status, den der Arbleiher entweder schon erreicht
hat oder noch erreichen mochte, sind also sehroleit in der Pyramide zu finden. Hat
die Person dies erreicht, steht sie an der Gramzen latenten
Wachstumsbediirfnissen. Es hat also viel Zeit uret@ia gekostet, um so weit zu
kommen. Das erhéht unter Umstanden die Sorge,diess Dinge wieder genommen
werden kénnten. Der Verlust von Ansehen hatte vérchuauch negative
Auswirkungen auf die unteren Stufen, denn er bdiehaoglicherweise auch einen
Vertrauensverlust in der AuRenwirkung. Ein solohikt sich besonders in der
Geschaftswelt aus. So konnte er beispielsweise fidizen, dass einem Geschaftsmann
keine Auftrage mehr erteilt werden, aus Angst emié wieder versagen?®

3.13 Angst vor Alter

.Die Analyse von Stellenanzeigen legt manchmal ndhaes das Bild eines perfekten
Arbeitnehmers heute haufig wie folgt entworfen wikdng, dynamisch, flexibel,
selbstbewusst. Da dréangt sich zwangslaufig died-ead, wie altere Mitarbeiter in
dieses Muster passen. In unserer extrem dynamiddimeschaft sinkt das
Leistungsalter immer weiter. Friher begann dieradagst im Alter von ca. 50 Jahren,

dagegen ist sie heute bereits bei den Vierzigjénrigstzustellen.

Durch den Vergleich mit jingeren Kollegen fiihlechséltere Berufstatige haufig
verunsichert, wodurch sich méglicherweise eine stdechterung der
Selbsteinschatzung entwickelt. Dies hat unter Unu&a zur Folge, dass sich die
Neigung zum Zégern und zur Unschlussigkeit verstakeifel an der eigenen
Leistungsfahigkeit entstehen, da es mit voranstdréem Alter immer schwieriger
wird, sich flexibel auf neue Situationen einzugte]lvon denen es im Unternehmen
jedoch eine Vielzahl gibt. Besonders der raschlenische Wandel sowie die Tatsache,
dass heute immer mehr Fremdsprachen verlangt wesdegen bei vielen

Arbeitnehmern fir Kopfzerbrechen.

28 ygl: http://lwww.angstimjob.de/ursachen/soziale.@@03.2010 22Uhr 30
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Ist es dem Arbeitnehmer nicht moéglich, sich scharlupassen, treten meist Fehler auf.
Dies verstarkt dann weiter die Beflirchtung, nickehmausreichend kompetent zu sein.
Ob noch die Angst bei der betroffenen Person danuki von den Kollegen und
Vorgesetzten mdglicherweise deswegen schon betéamhalerden, hangt davon ab,

inwieweit der altere Mitarbeiter Halt und Untergtiithg in seinem Arbeitsumfeld findet.

Aus betrieblicher Sicht ist es attraktiv, alteragdibeiter in die Frihrente zu entlassen,
denn so ist es ihnen maoglich, konjunkturelle S¢agen ohne innerbetriebliche

Konflikte zu l6sen.

Einige Unternehmen erkennen auch nicht die Voriale alteren Arbeithehmern
gegenuber den jingeren. Ein Argument fur Alterelistmeist betrachtliche
Kompetenz. Sie beruht auf Erfahrungswissen uncesichie Handlungsfahigkeit in
Situationen, die nicht vollstandig durchschaubad sDies gilt bei Stérungen im
Prozessablauf, die eine Friherkennung von Probleroerendig machen und ein
unmittelbares Eingreifen verlangen. Auch ist dasdbe Temperament, welches so oft
gefordert wird, nicht immer angebracht. Hier glamangjahrige Mitarbeiter, die einer
Situation ruhig und gelassen gegenuberstehen chinfail sie wissen, wie sie die Lage
einschatzen mussen. Dazu kommt, dass bei altereambditern die sehr wichtigen
sozialen Kompetenzen oft weiter entwickelt sine Isaben meist durch
Lebenserfahrung gelernt, wie sie mit ihren Mitmérescin den unterschiedlichsten

Situationen zurechtkommen.

Eine andere Furcht von alteren Arbeithehmern istWesen, dass es im Falle eines
Jobverlusts schwierig sein wird, eine neue Stellbekommen. Es gibt wenige Firmen,

die Personen um oder Uber 50 Jahre einstellen.

Eine Sache, wortber sich altere Mitarbeiter ebé&nfealufig Sorgen machen, ist der
anstehende Eintritt in die Rente. Nicht jeder Mérfseut sich auf einen entspannenden
Lebensabend. Inshesondere so genannte "Workahbabgh Angst davor, wie ihr
Leben verlaufen wird, wenn ihnen das wichtigstenlinéh die Arbeit, genommen wird.
Von einem Tag auf den anderen haben sie keine giglienen mehr und keine
Verantwortung. Damit verbunden ist auch der Verliast Anerkennung und
Wertschéatzung, denn selbst eine noch so rihmlidrgangenheit stillt nicht das

Verlangen, sich in der Gegenwart nitzlich fuhlemalien. Die Klarheit dariiber, dass
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es nicht allen ehemaligen Arbeitnehmern gelingerkannung im privaten Bereich zu
finden, schafft zusatzlich Unsicherheit.

Wie enorm wichtig aber Anerkennung fiir Menscheséettlich ist, wird durch Arzte
immer wieder deutlich. Diese bestatigen, dass Rentlenen die Umstellung nicht
gelingt, haufig schon bald nach der Pensionierteidpen. >

3.14 Angst vor Krankheit

.Krankheiten fihren zu der Beflirchtung, den betradlen Anforderungen nicht zu
genugen. Ebenso in Gefahr sind das soziale Anaafekdie Stellung des héaufig
Kranken. Hier ist eine Parallele zu den Altersamggtu erkennen. Die Angst vor dem

Alter ist nicht selten verbunden mit der Angst ¥oankheit.

Das Bundesministerium fur Gesundheit und Sozi®&L)) stellte nach einer
Untersuchung fest, dass Arbeitnehmer im Jahr 208 XKaankheitsgrinden 4,0 Prozent
der Soll-Arbeitszeit fehlten. Damit fiel der Kramisgand auf den niedrigsten Stand seit

der Wiedervereinigung.

Wie kommt aber diese niedrige Quote zustande&lsAtbeits- und Gesundheitsschutz
in den Betrieben entscheidend verbessert wordear, liedjt es womaoglich daran, dass
aus Furcht, gekindigt zu werden, nicht mehr sokieinkgefeiert" wird? Beide
Moglichkeiten kommen in Frage. Arbeitsmarktexpemehmen jedoch an, dass auch
krankelnde Arbeithnehmer, ganz nach dem Motto "Bthidner kennt keinen Schmerz",

weiter zur Arbeit gehen.

Die Angst, wegen Krankheit den Job zu verlieremisht unbegriindet. Unter den
Bedingungen einer freien Marktwirtschaft liegt beiem gleichzeitig bestehenden
Uberangebot von Arbeitskraften die Annahme von i@ieleseffekten nahe: Krankere
Arbeitnehmer sind haufiger weniger wettbewerbsfaivgrden demnach eher entlassen

und seltener wieder eingestellt.

2 ygl: http://lwww.angstimjob.de/ursachen/soziale.@@03.2010 22Uhr 30
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Anders als einige Leute denken, gibt es auch keindséatzliches Kindigungsverbot
bei Krankheit. Prinzipiell ist nach dem Kundigungsstzgesetz (fur Betriebe mit mehr
als funf Arbeitnehmern) eine Kiindigung nur aus pees-, verhaltens- oder
betriebsbedingten Griinden mdglich. Eine krankhedsigte Kindigung fallt unter die
personenbedingte Kindigung. Sie muss wie jede Kjumdy schriftlich erfolgen. Ob
eine krankheitsbedingte Kiindigung zuléssig istgh&om Einzelfall ab. Die einfache
Regel lautet: Hat jemand in den drei Jahren voKderdigung deutlich mehr als sechs
Wochen pro Jahr gefehlt hat und sind weitere Alesté#i der Person zu erwarten, wird
die Kiindigung vermutlich rechtskraftig. Ist die Kkdeit jedoch tberstanden oder eine
Besserung in Sicht, darf nicht gekiindigt werden.

H&aufige Ausfallzeiten durch Krankheit kdnnen alsio Klindigung flhren, insofern ist

die Angst davor eine realistische Existenzandgst.”

3.15Psychoanalytische Sicht

»Sigmund Freud unterschied drei Ursachen der Angst:

« Die Realangst:Diese stellt sich bei &uRerer Bedrohung in Gefadirgationen
ein, entspricht also der Furcht. Sie soll Gefalsignalisieren und als Antwort
darauf angepasste Reaktionen ausldsen. Die natmli@eaktionen sind Flucht,
Ausweichen vor der Situation, Panik, Wut und Aggras. Angst erhoht die
Anpassungsfahigkeit, indem sie das Erlernen neeakftonen zur Bewaltigung
von Gefahr motiviert. Sie kann aber auch bei zi8grdntensitat zu in Bezug
auf die Gefahrenbewadltigung unangepassten Reaktiomng
selbstschadigendem Verhalten fuhren.

- Die Binnenangstbzw. neurotische Angst Sie stellt sich ein, wenn das Ich von

UuberméaRigen Triebanspriichen des Es lUberwaltigterdem droht.

- Die moralische Angst Sie tritt auf, wenn das Uber-Ich mit Strafe wegen
Verletzungen von Regeln und Tabus droht, und awigrtin Scham oder

Schuldgefiuhlen.

%0 vgl: http:/iww.angstimjob.de/ursachen/soziale.@fp03.2010 22Uhr 30

52



Zur Verteidigung gegen diese Angste stehen dermietirere Abwehrmechanismen zur
Verfiigung, die Anna Freud in ihrem Bublas Ich und die Abwehrmechanisn{@836)

dargestellt hat.*

3.16 Bekannte Beispiele von Angsten

Die Angst stellt keine physische Grol3e im naturensshaftlichen Sinne dar, sondern
ist eher als hypothetisches Konstrukt als brauehBaklarung fir bestimmte

wahrnehmbare Phanomene zu verstehen.

In der Psychologie wird Angst als unlustbetontet,Beklemmung, Bedriickung,
Erregung, oft auch quélender Verzweiflung einheegeler Gefiihiszustand oder Affekt
verstanden, hervorgerufen durch jede real erletbée auch blol3 vorgestellte, haufig
nicht einmal voll bewusste Lebensbeeintrachtiguthey ebedrohung. Wie jeder starke
Affekt ist die Angst von auffallenden kérperlichBgmptomen, erhohter Pulsfrequenz,
Atemnot, Schweil3ausbruch, Zittern, gesteigerteddlasnd Darmtatigkeit begleitet,
verbunden mit einer Minderung oder Aufhebung ddlews- und verstandesmaliigen

Kontrolle der Person Uber sich selbst.

Obwohl wir Angst als eine unangenehme Emotion erekst sie im Grunde eine
lebensnotwendige Funktion unseres Koérpers. Sid dighals Warnsignal vor

maoglichen Bedrohungen.

Im Laufe der Evolution konnte der Mensch Uber daskte Angstempfinden hinaus die
dabei frei werdende Energie lenken, um mdaglichfetkéfs der Gefahr zu begegnen. So
war es ihm irgendwann beispielsweise mdglich, beihreinem Angriff eine alternative
Abwehrmethode einfallen zu lassen, statt einfachwagzurennen. Dies lasst erkennen,
dass Angst nicht nur eine lebensnotwendige, soralerh eine lebenserhaltende
Funktion hat, denn bei dem genannten Beispiel weaFdrcht vor dem Angriff die

Triebfeder, sich eine adaquate, passende Handluaigsge einfallen zu lassen.

31 http://de.wikipedia.org/wiki/Angst
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Im Berufsalltag gibt es mannigfaltige Situationgngdenen der Arbeitnehmer ein
schlechtes Bild abgeben kann und sich damit deal@@efussetzt, auf der
Beziehungsebene angegriffen zu werden. In einehsal Situation ist sich der
Betroffene seiner selbst akut bewusst, z.B. durehrmoder minder starke
Selbstbeobachtung von Erregungszustanden, welchésispielsweise in Form von
Erroten, Stottern oder Schwitzen offenbaren kdnnen.

3.17 Angst, Wirtschaft und Gesellschaft

,Angste hat man nicht, sie gelten als wenig edel dies insbesondere im
Wirtschaftsleben. Beschaftigte sind jung, dynamiset stress-stabil; Angste haben
ihnen fremd zu sein und haben in Betrieben keirdeBting. Typisch sind deshalb die
Antworten von Vorstandsvorsitzenden fihrender adwaisindustrieunternehmen:
Angst ist ein Wort, dasich nicht kenne! Die Angstproblematik hat nichts mit der
betrieblichen Praxis zu tuBei diesem vielen Geld, das meine Manager verdienen,

konnen sie sich keine Angste leisten!

Diese Entscheidungstrager tbersehen u.a., das$ gngsisatzlich ein ganz normales
Geflhl ist, dessen Wurzeln man schon im Tierreiotidt. Sie tbersehen, dass sich die
Verknupfung von Angst und Wirtschaft durch die gesaMenschheitsgeschichte
zieht. So wurde in vielen Kulturen, es seien higrdie gro3en Demokratien der Antike
Griechenland (Hellas) und Rom, aber auch die US#aget, nur durch den Einsatz von
Sklaven ein hoher wirtschaftlicher Standard erieiSklaven konnten aber nur durch
Androhung von massiven Folgen fir Leib und Lebem Arbeiten gezwungen werden.
Daraus ist abzuleiten, dass die Angst die Triebf@itteden wirtschaftlichen Input
dieser Menschen war. Es wurde also Uber das ‘Hefsinstrument Angst’
wirtschaftlicher Erfolg produziert.

Die Kirche im Mittelalter wirtschaftete ebenfallsttAngsten. Das Wechselspiel von
Angstaufbau und Angstabbau war im Ablasshandeledbigreich, dass sogar Banken
mit der Geschaftsabwicklung beauftragt werden nemsst
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Mit dem Druckmittel Angst wurde in neuerer Zeit hus den kommunistischen
Arbeiter- und Bauernstaaten gewirtschaftet. Sotérokinem Arbeiter in der
stalinistischen UdSSR ein bis zwei Jahre Haft, wemb5 Minuten zu spat zur Arbeit

kam.

Es darf hier aber auch nicht vergessen werden,diaddachthaber des Dritten Reiches
in Deutschland ganze Bevélkerungsgruppen durchtamgj®sende Gewalt zur Arbeit

zwangen und damit massive wirtschatftliche Vorterangten.

Ausgehend von diesen geschichtlichen Fakten, vaedemies, dass Angst als
wirtschaftliches Druckmittel in der Wirtschaft d@undesrepublik Deutschland wieder

zu einem aktuellen Thema geworden ist.

Gegensteuerungsmaflinahmen im Sinne von Angstredugbbes ebenfalls schon seit
Menschengedenken. Der Steinzeitmensch, dem BldZDamner Angst machten,
definierte diese Naturgewalten als Gotter und hedtdie Moglichkeit, Gber Rituale

diese Gotter gunstig zu stimmen. Er reduziert sadmitAngst.

Auch in heutiger Zeit besteht ein hohes Bedurfnisagstreduzierenden Instrumenten
und Mal3nahmen. Dies zeigt die enorm steigende Amsglchotherapeutischen Praxen

und Selbsthilfegruppen.

In diesem Zusammenhang ist auch das Augenmerkoaudlirchschnittlichen
Umsatzzuwéachse zu lenken, die im weitesten Sincleegheit verkaufen und dadurch
Angste reduzieren (z.B. Versicherungen, Hersteliéensiver Waffen,
Personenschutzorganisationen, Schliel3- und Alaaganhersteller, Teile der
Autozubehorindustrie, die Airbags u.a. produzief@esellschaften, die die Sicherheit
von Reaktoren und anderen technischen Anlagen emhaisw.).Es wird immer wieder
versucht, potenziellen Kunden Angste bewusst ztheradDer wirtschaftliche Erfolg
stellt sich ein, wenn danach Produkte oder Dieisstiegen als angstreduzierender
Problemléser angeboten werden. Sie missen sichndeizlie Werbesendungen im

Fernsehen betrachten:

Da wird die Angst vor Karies und Parodontose betwgssiacht, um die
unterschiedlichsten mehrfarbigen Zahncremes undeinmieder neue und bessere

Zahnblrsten zu verkaufen.
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Da gibt es das ,schlechte Gewissen®, wenn irgendéischestiick nicht die optimale
Weichheit zeigt. Die Angst vor Blamage und Anselenisist wird angesprochen, wenn
gleich der Nachbar kommt und die spilmaschinengegtein Glaser nicht kristallklar

sind.

Die Angst muss nur grol3 genug und die Hoffnungdauf Erfolg des Angstbekampfers

nur stark genug sein, so wird das Produkt gekauft.

Bei der Parteienwerbung verhalt es sich Ubrigecist@inders. ‘Wahlen sie blof3 nicht
die Partei XY. Wir zeigen ihnen, was ihnen danrsgaen kann. Wahlen Sie uns, wir

fuhren Sie in die Sicherheit.

Angst gab es also schon immer. Und Angst und Wiagesind keine artfremden

Begriffe, sie bedingen sich zumindest teilweiseeysgitig.“*

3.18 Angst, nicht akzeptiert zu werden

Im Berufsleben erfolgreich sein zu konnen, istdén Beschaftigten sehr wichtig. Er
sollte von Mitarbeitern und Vorgesetzten anerkamut akzeptiert werden, es ist

gleichgultig auf welch einer Hierarchieebene mah & einem Unternehmen befindet.

Der Stellenwert eines Mitarbeiters wird sehr ofeéfilie erbrachte Leistung definiert.
Das Erbringen der guten Leistung hebt auch ders&edit des Mitarbeiters. Um den
Selbstwert zu entwickeln und beizubehalten, simdawf ein positives Feedback
unserer Umgebung angewiesen. Der Mitarbeiter sstdagar abhéangig, was die
anderen Mitarbeiter von ihm halten, und ob die g, die man abliefert, auch
wirklich dementsprechend gewdtrdigt wird. Es helst 8albstwertgefiihl des

Mitarbeiters.

Ein negatives Beispiel ist, wenn die Leitung desddmehmens mit der besetzten Stelle

und den Beschéftigten nicht zufrieden sind und eigkigibt. Hat der Betroffene mit

%2 Badura, Bernhard; Litsch, Martin; Vetter, Chrigti®sychische Belastung am Arbeitsplatz: Zahlete@a akten. — Berlin:
Springer Verlag, 1999 Sei?9.1
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dem Abbau seinerseits wie in vielen Fallen auchdaitStreichung seiner Stelle zu

rechnen.

Ein weiteres negatives Beispiel ist, wenn die 8tellon der Leitung des Unternehmen
als sinnvoll erachtet wird, aber dem Arbeitnehmedwkeine Akzeptanz
entgegengebracht, was wiederum dazu fihrt, dasskamnmenschliche Konflikte den
Stelleninhaber mehr belasten als die sachlichebl&ree, denen er sich stellen muss.
Die personlichen Konflikte stellen meist wenigemidlmungskonzepte zur Verfiigung
wie sachliche. Der Umgang mit Emotionen am Arbdsatizperschwert zusatzlich die

Situation.

3.19 Tabuisierung von Angst am Arbeitsplatz

Angst wird am Arbeitsplatz tabuisiert, weil am Amisplatz rationales Verhalten von
den Leistungstragern erwartet wird. Emotionale Asp&verden nicht zugelassen, im

Gegenteil, es wird als Inkompetenz ausgelegt, wean nach Gefuhl handelt.

Es werden rationale Entscheidungen den emotiortaiéscheidungen vorgezogen, weil
sie transparenter und damit besser nachvollziedibdr Es erschwert die
Zusammenarbeit zusatzlich, wenn emotional entsehiedrd, die Vorgehensweise ist
schwieriger einzuschétzen, man kann auch die @gdantscheidung besser

argumentieren.

Emotionen werden bei der Entscheidungsfindung geengorgen gehalten, weil man
damit menschliche Gefiihle eines Individuums ddtsider aber die Emotion, Angst
verheimlicht, um nicht als schwach zu gelten, vgich in Folge mit den Auswirkungen
der Unterdrickung konfrontiert sehen, das Ergeishischadlich fur den Mitarbeiter

und das Unternehmen. Er hatte die Angst gleichnatiagen kénnen.
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3.20Publikumsangst

~Publikumsangst ist eine spezielle Form der Bewegsédngstlichkeit. Sie ist weit
verbreitet und trifft aufgrund der Hervorgehobenlegier Person in einem sozialen
Kontext auf. Der aktiv Handelnde, z.B. ein Kind baiem Referat, tritt gleichsam ins
Rampenlicht und unterzieht sich damit -implizit od&plizit- einer Bewertung.
Publikumsangst ist, wie bereits erwéhnt, haufig lmeistungsangst verknupft.
Lampenfieber ist die gedankliche Vorwegnahme déliumsangst. Ob
Publikumsangst auftritt, hAngt stark von der Ant slezialen Situation ab. So wird ein
Kind vermutlich weniger Angst haben, wenn es eidi@# im Familienkreis aufsagt,
als wenn es dies vor der Schulklasse tut. Schiidieérist eine spezielle Form der
Furcht, da sie es im Gegensatz zu VerlegenheiSghdm bei erwarteten Ereignissen
auftritt. Hervorgerufen wird sie durch Zweifel aarcigenen sozialen Kompetenz.
Schichterne Personen meiden Blickkontakt, haltestaidal, sprechen leise etc. Im
Gegensatz zu hoflichem Verhalten, das in weitereiBeen ahnliche Merkmale
aufweist, fehlt hier jedoch die Absicht. Die Ursadtir schiichternes Verhalten ist i.a.
durch die Fremdartigkeit der sozialen Situationedpem, kombiniert mit der eigenen
Hervorgehobenheit. Aus dieser Charakterisierungrsthtlich, dass Publikumsangst
und Schichternheit eng miteinander verkntpft seheénso wie Verlegenheit mit

Scham."

Publikumsangst tritt meist in einer Situation auénn sich eine Person im Mittelpunkt
der gesamten Aufmerksamkeit befindet, wie z.B eeer Prasentation. Bei so einer
Gelegenheit besteht auch die Mdglichkeit der Uresiogiten, sich zu blamieren und

Schichternheit an den Tag zu legen.

Es gibt auch Menschen, die nicht nervos werderzvide Schauspieler, die den
offentlichen Auftritt, im Rampenlicht zu stehennpgef3en.

33 zapotoczky, Hans G; Fischhof, Peter Kurt: Psyctsater Lebensabschnitte. — Wien: Springer, 20@e15.
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Das Selbstwertgefuhl hangt sehr eng zusammen mArgst, sich innerhalb einer
Gruppe zu prasentieren. Ist sich die Person sigbarden Kollegen nicht ausgelacht zu

werden und nichts an Akzeptanz einzubif3en, hditdie Nervositat in Grenzen.

Die Publikumsangst wird zu den sozialen Angsterilgkzweil sie vorwiegend vom

zwischenmenschlichen Kontakt gepragt ist.

3.21 Angstformen

»Angst ist nicht gleich Angst.

Denn gerade weil man so oft jede normale Furchemgr Angststérung verwechselt,
wird die krankhafte Form so selten rechtzeitig arikaduf3ert sie sich doch weniger in
einemschockierenden Erlebnas vielmehr in der Vielzahl von Beschwerden ohne
wesentlichen Auslodser. Und diese sind ahnlich veielepression nicht einmal
Uberwiegend seelischer, sondern oft kérperlicher besser psychosomatischer Natur.
Ist aber schlief3lich die Verdachtsdiagnose erhattetn gilt es, nach Art der

Angststérung zu unterteilen*

4 Burnout-Syndrom

Das Burn out hat viele Gesichter. Man fuhlt sidatausgebrannt, ein Zustand geistiger
Leere und totaler Erschopfung, die Arbeit wach&riden Kopf, und zu allem
Uberdruss liegen auch noch die Nerven blank. Dasli®yn von Burn out stellt sich
langsam und schleichend ein. Es kommen mehrerefeakzusammen, die enorme
emotionale Belastung durch den Einsatz flr andexeddhen, viel Arbeit und
Leistungsdruck, aber auch Fehler in der Arbeitsoisgdion. Man spricht auch tber ein
Missverstandnis zur Arbeit, und bei der heutigensehaftlichen Lage wird das alles

durch das Gesundschrumpfen noch gefordert.

34 Faust, Volker: Seelische Stérung heute: Wie sie zéigen und was man tun kann. — 4.Auflage. — Ménc
C.H.Beck oHG, 2007, Seite 21.
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4.1 Faktoren, die Burn out verursachen:

~Arbeitsiberlastungdurch Jobabbau verteilt sich die Arbeit auf wenggLeute)

Mangel an Kontrolle(das Management fihrt von oben herab ein stréfézgment)

Unzureichende Belohnur{guwenig Anerkennung und Erfolgserlebnisse,
Lohnklrzungen)

Zusammenbruch der Gemeinsch{afechselndes Management, wechselnde Kollegen)

Ungerechtigkei{fam Arbeitsplatz fehlen Vertrauen, Offenheit urespekt)

Widersprichliche Wertévenn beispielsweise schwarze Zahlen und das Imagfe

aul3en wichtiger sind als ideelle Werte)

4.2 Auswirkungen bei Burn out:

Emotionale Erschépfung

Leistungsversagen

Zynismus und Gleichgiltigkeit gegentber der Arbeit
Verlaufsphasen von Burn out:

Begeisterung und ldealismus

Reduziertes Engagement fur die Arbeit

Emotionale Reaktionen, Schuldzuweisungen, Depnessid Aggression
Abbau der Leistungsfahigkeit, der Motivation und Heeativitat
Verflachung des emotionalen, sozialen und geistigdrens
Psychosomatische Reaktionen, Auswirkungen auf deu@dheit

Verzweiflung.“ *

% Vgl http:/iwww.schulleitung.at/schulleitung/secirei/disp-main.asp?id=/schulleitung/secure
frei/library/b-048.htm 31.03.2010 20 Uhr

60



4.3 Fallbeispiel

Paul, friher ein Lehrer mit Leib und Seele, wilhviber Schule gar nichts mehr héren.
Er tut nur das Allerwichtigste und greift auf att®notone Unterrichtsformen zurtck.
Er ist zynisch zu seinen Schilern, und es kommit gahon vor, dass er sich verspatet

oder Uberhaupt fehlt. Paul ist jetzt viel 6fterriaals friher.

Paul begann seinen Lehrberuf voller Faszinationldadlismus. Er war sich sicher,
dass seine Berufung war, Lehrer zu werden. lhnibtgte es, Kinder, deren Eltern und
alle andere Menschen, die ihn zu brauchen schiefles,recht zumachen. Er konnte
nie NEIN sagen. Fur seine Schuler hatte er imnreo#enes Ohr, wenn sie in
Schwierigkeiten waren. Ab und zu kam es sogardass sie Paul nachts anriefen, um
seine Rat zu horen. Er wollte das Beste geben enBeiste sein. Im Laufe der Zeit
entstand daraus ein gieriges Streben nach Anerkgrumd Erfolg. Es ging sogar
soweit, dass er sich als NICHT GEBRAUCHT flhlteywehn seine Schiler nach dem
Unterricht nichts mehr fragten. Er war stichtig naemer Arbeit, nach dem Geflhl,
unentbehrlich zu sein, und er arbeitete wie bese&e er schon immer zu
Perfektionismus neigte, wollte er auch im Berufstekin tausendprozentiger
Perfektionist sein. Dabei Ubersah er allerdingssaa auch nur ein Mensch war.

Doch dann 20 Jahre danach, kam fur Paul das béssecken. Er kam sich plétzlich wie
verloren vor, ein Nichtskénner. Die Aussichtsloglstand inmitten seines Lebens.
Alkohol und Tabletten trugen das ihrige dazu bw,Alissichts- und Sinnlosigkeit noch
groBer werden zu lassen. Die Sinnhaftigkeit seBerafes, seines ganzen Daseins war
ihm entglitten. Schule und Offentlichkeit wurdemnilzur Qual, bis er psychisch und
physisch zusammenbrach. Paul kam in arztliche gsgpdhmtherapeutische Betreuung.
Seine Gewichtsschwankungen in dieser Zeit waremgnaon 80 kg auf 70 kg, dann
auf 95 kg. Nach insgesamt fast einem Jahr Kran&addblgte der schwerste Tag
seines Lebens, Schulbeginn. Es war aber nichtieukrgst vor den Kindern, Eltern
oder den Kollegen. Es waren auch die schweren 8géfilhle diesen Personen
gegeniber, die ihn fast erdriickten. Diesmal beganien Schuldienst ohne Faszination
und ohne Selbsttduschung. Er arbeitete nur, unavdsste er, um sich selbst zu retten.
Seine Familie, insbesonders seine Frau und einggege Freunde, die ihm geblieben
waren, haben ihn in dieser schweren Zeit sehr f@ihoAber am meisten haben die
Schuler geholfen, unbewusst in ihrer ehrlichen offiehen Art. Und langsam wich die
Aussichtslosigkeit, und es kehrte wieder Sinn in §eben zurlck. Er spurte wieder
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eine Art FREUDE AM BERUF, welche aber eine ganzeaadvar als jene vor seinem

Zusammenbruch.

4.4 Burn out im Lehrberuf

.Lehrer haben in unserer Gesellschaft einen améntah Stand. Sie werden manchmal
abwertend beurteilt als ,,ein Lehrer eben - sie ®isalles besser” oder aufgrund ihrer
Arbeitsleistung belachelt ,Halbtagsjob - 2 Mona&i€n.” Aber alle Eltern erwarten
von den Lehrern natirlich Kompetenz, Durchsetzungs-Einfiihlungsvermogen.

Aber auch die Anspriche von den Schiilern an eingeng_ehrer sind enorm. Auch
eine Studie aus dem Jahr 1994 im Bundesland Salzeigt, dass rund ein Drittel der
Hautschullehrer ausgebrannt ist. Zu hohe AnspricideErwartungen, man versucht,
alles richtig zu machen, Uberfordern die Lehrer. &t gutes Gelingen des Unterrichtes
ist von wesentlicher Bedeutung ein ausgezeichrgtbalklima. Ein Lehrer, der unter
extremer kérperlichen, emotionalen und geistigeckdpfung leidet, kann keine gute
Beziehung zu den Schilern aufbauen und keine lmdteanen vermitteln. Sehr wohl
gibt er aber das weiter, das er besitzt, seinedinRiese negative Ubertragung wirkt
sich gravierend auf die Schiler aus.

Eine 6sterreichische Studie zeigt (Lehrer/in 20@@%s Lehrer einen Fulltimejob
haben. Lehrer arbeiten inklusive Uberstunden zveisch840 und 1.973 Stunden im
Jahr. Eine besondere Belastung fur die Lehrenéstéingelnde Disziplin der Schiler,

die hohe Klassenzahl, die Elternkontakte und dakeskte Berufsimage.

45 Pravention

Der Beruf muss Zeit fur ein Privatleben lassen. Nbtéggeiten gegen Burn out Risiken
sind besonders intakte soziale Beziehungen, Spdrultur sowie
Entspannungstechniken. Gesprachsgruppen stellemeitere Moéglichkeit zur

Bewaltigung der Krankheit Burn out da?®"

% Vgl http://www.schulleitung.at/schulleitung/secirei/disp-main.asp?id=/schulleitung/secure
frei/library/b-048.htm 31.03.2010 20 Uhr
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5 ReslUmee

Meines Erachtens ist der kooperative Fihrungssties einer der besten fir den
Mitarbeiter, den Vorgesetzten und das Unternehiasnverden verschiedene
Meinungen, Vorschlage und Uberlegungen von alldarbreitet, um daraus zur
optimalen, vielleicht auch zur kostenginstigstesuri zu kommen.

Die Personalplanung und Entwicklung spielt in deutigen Zeit sicher einen grof3en
Faktor fur die Zukunft, das Weiterbestehen einegethrehmens. Es sind die Vordenker
gefragt, die das Unternehmen fur die Zukunft berneitder Krise auf den richtigen Weg
bringen. Das momentan von vielen Unternehmen pziekte ,,gesund Schrumpfen*
wird meiner Meinung nichts bringen (PersonalabbBig.Manager der einzelnen
Unternehmen spielen mit der Angst der Mitarbeiter keistungsangsten,
Existenzangsten. Der Mitarbeiter sollte tber mégiauch negative Entscheidungen
informiert werden und nicht im Ungewissen weitebegten. Das Ziel eines
Unternehmens sollte sein, seine Mitarbeiter zurdigen Weiterbildung zu bringen,
denn ein Unternehmen kann nur mit den geschultdmutivierten Mitabeitern
bestehen.

Der praktische Bezug zur Diplomarbeit ist die Lekrankheit, das Burn out. Das Burn
out ist das mdgliche Finale der Faktoren: Angstnewen Anforderungen,
Beurteilungsangst, Angst vor FehlentscheidungemsAmnor dem Ende der
personlichen beruflichen Entwicklung, Angst vor Aitisplatzverlust, Angst vor Verlust
von Status/Ansehen, Angst vor Alter, Angst vor Kdagit, Angst nicht akzeptiert zu
werden, Publikumsangst, Mobbing und last but nesti&TRESS. Es muss aber nicht
jeder Mensch auf diese Faktoren ansprechen, west &urn out zu einer
Volkskrankheit wirde. Friher sagte man zu einemddien, der solchen Symptome
hatte, der ist Plemplem. In der heutigen Zeit gibtir solch kranke Menschen

wenigsten Hilfe, und diese sollte auch unbedingutg werden.

Der Anspruch der Eltern und der Gesellschaft stdiglle Lehrer kbnnen dem Druck
nicht standhalten. Nach einer Studie leiden 30 éhballer Osterreichischen Lehrkréfte

an berufsbedingter Erschopfung und Depressionem(&ut).
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5.1 Schlusswort

Das Verfassen einer Diplomarbeit ist eine lehrreiEnfahrung, wie man sich mit der
Aufgabenstellung auseinandersetzt, und eine séimteasive Phase im Studienleben.

Meine Arbeit widme ich meiner Familie und meineiegl, ich bedanke mich fir ihr
Verstandnis und die Unterstitzung wahrend meinadi€hzeit.

Auch den Professoren einen besondern Dank und ridéameschéatzung trotz
zeitweiligem sprachlichen Nichtverstandnis.

Begreifen, was Leben heil3t,
dankbar sein, dass man lebt-
und jeder Tag wird schon.

Autoren unbekannt
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