UNTERNEHMENSKULTUR

Fest verwurzelt und
dennoch veranderungswillig

70% machen Dienst nach Unternehmenskultur ist nichts Stati- mensseite gefordert, gewollt und belohnt
) ) sches, aber auch nichts, das irgend je- wird und wie mit Konflikten umgegangen
Vorschrift, 20 bis 25 % mand irgendwann im stillen Kimmerlein wird, ist im Grunde in der Unternehmens-

erfunden und ausgekliigelt hat. Vielmehr kultur verankert.

erschaffen alle Mitarbeiter die Kultur Tag Kultur beeinflusst Wahrnehmungsschema-
fiir Tag neu - in der Art, wie sie beispiels- ta und daher Gedanken und Handlungen.
weise kommunizieren oder mit Konflikten ~Dementsprechend beinhaltet die Kultur
Unternehmenskultur sollte umgehen. Wie sehr Mitarbeiter motiviert eines Unternehmens auch das, was Mit-
sind, inwiefern Motivation von Unterneh- arbeiter als Stress wahrnehmen, welches

haben bereits gedanklich

gekiindigt ... dieser

ein wenig auf die Spriinge
geholfen werden! Oder ist
das die alltagliche Situation?
Eva Selan hinterfragte

den Zusammenhang von
Unternehmenskultur,
Mitarbeitermotivation,
innerer Kiindigung

und Burnout.
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Leistungsniveau sich durchsetzt, wie mit
Angsten, Schwichen und eigenen Grenzen
der Leistungsfihigkeit umgegangen wird.

Alfred Freudenthaler (Geschiftsfithrer,
Freudenthaler Training) geht auf die Stim-
migkeit von Unternehmenskultur und In-
dividuum ein: »Passt die Unternehmens-
kultur iiberhaupt nicht zum personlichen
Wertesystem, kann es zu massiven Prob-
lemen und Abstoflungstendenzen kom-
men. Daher ist auch von jeder Fithrungs-
kraft und jedem Mitarbeiter Eigenverant-
wortung gefragt, wenn es darum geht, die
Kultur an gednderte Rahmenbedingungen
anzupassen.« Und auch, wenn geeignete
von nicht geeigneten Mitarbeitern unter-
schieden werden sollen. Jede Kultur zieht
bestimmte Mitarbeiter an, und st63t auch
manche ab. Das ist natiirlich und im Sinne
von Employer Branding auch sinnvoll.

Anderungsfahigkeit

Unternehmenskultur hat die Eigenschaft,
relativ stabil zu sein und nicht rasch in
neue Bahnen gelenkt werden zu konnen,
Anderungen sind langfristige Prozesse, die
ihre Zeit brauchen, um sich zu etablieren
und gelebt zu werden.

Doch das muss per se kein Problem darstel-
len: »Die Schwierigkeit bei Unternehmens-
kultur ist nicht, dass diese nur langfristig
verdndert werden kann«, sagt Mag. Florian
Stieger (Geschiftsfithrer und Senior Con-
sultant, GfP Gesellschaft fiir Personalent-
wicklung). »Wir haben fiir Unternehmen
gearbeitet, die vor der Herausforderung
des schnellen Wandels standen. Mindset
Change, Innovation, Intrapreneurship etc.
lassen sich professionell auch in Unterneh-
men realisieren, die mehr als 15000 Mit-
arbeiter haben. Die Frage ist hier eher: Ist
der Sense of Urgency fiir einen schnellen
Wandel vorhanden? Das Besondere an der
Unternehmenskultur ist, dass sie Ausdruck
und Ergebnis einer Vielzahl von Variablen
(Verhalten, Werte, Kommunikation, Be-
lohnung, ...) ist. Sie ist daher nicht direkt
sondern nur iiber den Umweg iiber diese
anderen Faktoren verdnderbar.«

Es stellt sich auch die Frage, ob bei jedem
kleinen Problemchen, das sich hinsichtlich
Mitarbeiter-Motivation, Konflikten, inne-
rer Kiindigung etc. einstellt, sofort an der
groflen Schraube »Unternehmenskultur«
gedreht werden muss.

Andrea Sanz

Einzelmafinahmen sind schneller umsetz-
bar und kénnen kurzfristig zu gréflerem
Erfolg fithren. Richtig? Florian Stieger re-
lativiert: »Bei all diesen genannten Themen
geht es vorrangig darum, die Ausldser und
Ursachen zu identifizieren. Dies kann dann
nach guter Diagnose auch in kurze und ab-
gegrenzte Interventionen miinden. Wenn
es sich um wiederkehrende Muster handelt,
macht es Sinn, breiter anzusetzen und die
Zusammenhinge zu erkennen - insbeson-
dere auch den Nutzen fiir das ganze Sys-
tem (was ist das Gute im Schlechten?). Das
muss dann auch nicht immer mit Unter-
nehmenskultur bezeichnet werden.«

Eine dhnliche Meinung vertritt Alfred
Freudenthaler: »Wenn der Hut brennt, sind
gezielte kurzfristige Aktionen sicher sinn-
voll oder notwendig. Fiir Nachhaltigkeit
stellt sich die Frage, mit welchem Ziel und
wie Veranderungen gestaltet werden kon-
nen. Im Moment erleben wir in vielen Be-
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UNTERNEHMENSKULTUR

Florian Stieger Claudia Lierl

reichen ein >Mehr desselben¢, d.h. es wird
versucht, mit alten Ideen und Mafinahmen
auf neue Herausforderungen und verin-
derte Rahmenbedingungen zu reagieren.
Das wird keine Nachhaltigkeit erzeugen!«
»Da die sogenannte Unternehmenskultur
eine/die tragende Séule ist, muss sie natiir-
lich bewusst und kontinuierlich gepflegt
werden. Kurzfristige Aktionen sind die not-
wendige Unterstiitzung« — sagt Giinter Sigl
- um eben diese Nachhaltigkeit zu gewdhr-
leisten. Unternehmenskultur bedeutet auch,
dass ein bestimmtes Verhalten als erwartet
und als selbstverstandlich betrachtet wird.
Bei der Verdnderung muss daher Nutzen in
einem anderen Verhalten erlebt werden bzw.
auch der Nutzen des bisherigen.

Es existiert eine Fiille von Tools, die schnell
und leicht anwendbar sind und dabei die
Anderung in der Unternehmenskultur
unterstiitzen.

marion.mihatsch@mdi.at
www.mdi.at
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»Eines der effizientesten Werkzeuge ist das
Loben. Lob ist einer der wichtigsten Mo-
tivatoren«, weif$ Claudia Lierl (Trainerin
und Expertin des MDI). »Wenn ich meine
Teilnehmer frage, ob sie sich ausreichend
gelobt fithlen oder wie mit Lob im Unter-
nehmen umgegangen wird, kommt von
vielen nur ein sarkastisches Lachen oder
ein: >Bei uns wird in erster Linie kritisiert.
Wenn wir etwas gut machen, ist das selbst-
verstandlich.< Hier ist anzumerken, dass
Lob oft mit einer Kritik gekoppelt wird.«
Das was danach hin-
gen bleibt, ist oft nur
die Kritik. Offen-
sichtlich gibt es beim
Thema Lob einen
groflen Widerspruch
zwischen Wissen
und Tun.

»Zuerst die Bremse
l6sen, dann erst Gas
gebeng, rit Claudia
Lierl. »Die Unter-
nehmenskultur muss
sich damit beschifti-
gen, wo die Mitarbei-
ter den grofiten Handlungsbedarf fiir An-
derungen sehen. Denn nur dann, wenn ich
die Unzufriedenheit erkenne und darauf
reagiere, schaffe ich die Voraussetzungen
fiir motivierte Mitarbeiter.«

Motivation

Ist es eigentlich Aufgabe der Unterneh-
menskultur, die Mo-
tivation der Mit-
arbeiter im Auge zu
behalten und zu be-
friedigen? Nein, doch
die Unternehmenskultur wirkt sich direkt
auf die Motivation aus.

Beim Thema Motivation geht es vorrangig
darum, ob das, was vom Unternehmen ge-
boten bzw. gefordert wird, zu den eigenen
Anspriichen und Bediirfnissen als Mit-
arbeiter passt.

Drei zentrale Fragen zur Motivation:

* Was wiinscht sich der Mitarbeiter?

* Wie sehr wiinscht er es sich?

* Was ist er bereit dafiir zu tun?

Die Themen Férderung und Forderung,
Nutzung von eigenen Potenzialen, An-
erkennung und Lob, Zugehorigkeit und
Sinn etc. sind wichtige Aspekte davon. Flo-
rian Stieger: »Beide Themen - Unterneh-
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Schone Spriiche in
Unternehmensleitbildern
— wie »die Mitarbeiter sind
unser wichtigstes Kapital«
— ohne konkrete
Malinahmen bringen

wirklich nichts.

Eines der effizientesten

Werkzeuge ist das Loben.

menskultur und Motivation - verbindet,
dass sie Ergebnisvariablen sind, d.h. Aus-
druck und Produkt vieler verschiedener
Faktoren. Beide konnen daher nicht ein-
fach direkt und linear veriandert werden.«
Giinter Sigl fugt hinzu: »Hier miissten die
Unternehmen viel mehr die Fithrungs-
krifte fit machen und auch die Mitarbeiter
mehr unterstiitzen, sich selbst motivieren
zu konnen. Schéne Spriiche in Unterneh-
mensleitbildern — wie »die Mitarbeiter sind
unser wichtigstes Kapital« — ohne konkrete
Mafinahmen bringen
wirklich nichts.«

Dr. Marianne Grob-
ner (Geschaftsfiih-
rerin, MCV) spricht
sich vor allem gegen
Demotivation aus!
»Unternehmenskul-
tur zeigt sich nicht
auf Hochglanzpla-
katen sondern darin,
was das Management
taglich vorlebt. Und
das hat eine enorme
Auswirkung auf die Motivation: Mitarbei-
ter kommen wegen des Unternehmens, ver-
lassen es aber leider meist wegen der Fiih-
rungskrifte! Insofern ist vor allem auf das
Verhalten der Fithrungskrifte besonderes
Augenmerk zu legen. Ich glaube, man kann
wenig tun, um Mitarbeiter zu motivie-
ren. Man kann als Chef aber viel tun, um
zu demotivieren: nicht griiflen, vereinbar-
te Besprechungen kurzfristig canceln, nur
oberflachlich zuho-
ren, Ideen gleich mal
abwimmeln, sich in
Kleinigkeiten
mischen, personlich
hinter dem Riicken abwertende Bemerkun-
gen {iber Mitarbeiter machen, Berichte drin-
gend einfordern und dann tagelang nicht le-
sen, ... die Liste lief3e sich endlos fortsetzen.
Wenn wir es als Vorgesetzte schaffen, unsere
Mitarbeiter nicht regelmiflig zu demotivie-
ren, so haben wir wahrscheinlich schon viel
geschafft.«

ein-

Konflikte

So wie die allgemeine Motivationslage, ist
auch die Konfliktkultur tief in der Unter-
nehmenskultur verankert. Die grundsatz-
liche Frage ist: »Wie werden Konflikte ge-
sehen:

* als etwas Natiirliches (dann gibt es meist
eine offene Konfliktkultur mit entspre-
chenden Werkzeugen) oder

* als etwas Verpontes (dann werden Kon-
flikte verleugnet oder zumindest abge-
schwicht) oder

« als etwas, das sofort beseitigt werden
muss (dann werden Konflikte schnell ge-
16st — um spéter haufig festzustellen, dass
die Losung nicht wirklich zum Konflikt
gepasst hat ...)«,

analysiert Alfred Freudenthaler. Im Um-

gang mit Konflikten werden oftmals Angst,

Unsicherheit und Unklarheiten sichtbar.

Das ist dann im Unternehmen gesamt

spiirbar.

»Hilfreich ist, giinstige Rahmenbedingun-

gen zu schaffen, wo sich jeder Mitarbeiter

seinen Starken entsprechend einbringen
kann, wo ein offenes, angstfreies Feedback-

Klima entsteht sowie ein konstruktiver

Umgang mit Konflikten, so Freudenthaler.

Die wichtigsten Mafinahmen, um Kon-
flikten schon im Vorfeld zu begegnen und
somit eine Umgebung fiir Motivation zu
schaffen sind laut Claudia Lierl:

1. »Vermeiden von Zielkonflikten durch
klare Zielvereinbarung -» SMART!

2. Mitarbeiter an Entscheidungen teilha-
ben lassen -» klar nachvollziehbare
Entscheidungen treffen

3. Abhidngigkeiten der Mitarbeiter verrin-
gern = klare Kompetenzen

4. konkrete Abstimmungen der Aufgaben
—» Mafinahmenpléine

5. Ausweitung des individuellen Hand-
lungsspielraums —» Eigenverantwor-
tung

6. Verbesserung des Informationsflusses
- Wer braucht welche Info zu wel-
chem Zeitpunkt?

7. strategische Planung in der Personal-
wahl = den richtigen Mitarbeiter fiir
die Stelle wihlen

8. Abbau von Hierarchien und Macht-
strukturen - Schaffung professioneller
Strukturen (alte Seilschaften, Konigrei-
che, Korruption = 1. transparent ma-
chen, 2. abschaffen)

9. Vermeidung von Verteilungskonflikten
- Spielregeln, Verhandlung auf Grund
objektiver Kriterien

10. Schulung der Fach- und Sozialkompe-

tenz » regelmifiige Reflexion und

Weiterbildung

.Systematische Gespréachsfithrung (Mo-

deration) bei komplexen Themen/Mee-

tings = Moderationstechnik.«

1
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Innere Kiindigung

Von mangelnder Motivation und fehlen-
dem Konfliktmanagement ist es nicht
mehr weit bis zur inneren Kiindigung. Die-
se Kiindigung durchlduft typischer Weise
unterschiedliche Phasen:

» Viele Mitarbeiter werden im Laufe ihres
Arbeitslebens immer wieder vom Unter-
nehmen respektive den Fithrungskriften
enttauscht (Phase 1).

* Finden hier keine Gegenmafinahmen statt,
ist die nachste Phase der Zorn (Phase 2):
»Unserer Fithrungskrifte sind unfihig ...
Das Unternehmen hat mich gar nicht ver-
dient ... Es ist absolut schlimm, wie das
Unternehmen mit uns umgeht ...«.

* Die 3. und letzte Phase ist die der inneren
Kindigung. Die Resignation. »Ich kann
sowieso nichts beeinflussen ... Es ist egal
was ich tue ... Wieso soll ich mich an-
strengen, es merkt sowieso niemand ...«

»Wenn die Mitarbeiter gedanklich >auf
der Insel« sind, sind sie sicher nicht bei der
Arbeit«, sagt Claudia Lierl treffend. »Es
ist ein Mehrphasenprozess, der zu diesem
Zustand fiihrt und deshalb nicht gleich er-
kennbar ist.« Oft werden solche Mitarbei-
ter als sehr angepasst und angenehm erlebt,
sie kommen nicht permanent mit neu-
en Vorschligen, Anderungen oder unge-
wohnlichen Ideen.

Marianne Grobner: »Eine gute Fiihrungs-
kraft hat einen Sensor dafiir und spiirt in-
tuitiv, wenn bei den Mitarbeitern etwas
nicht stimmt. Das erfordert Kontakt zu den
Mitarbeitern! In der Begegnung, im auf-
merksamen Gesprich und vor allem beim
Zuhoren merkt man, ob der Mitarbeiter
noch Begeisterung fiir die Arbeit aufbringt
und einen Sinn darin sieht oder nur noch
das Notigste macht. Finden sich keine Ge-
legenheiten mehr fiir diesen Kontakt, ent-
flieht der Mitarbeiter und wirkt nicht mehr
ansprechbar, so kann das ein erstes Zeichen
sein. Dann ist ein Fiihrungsgesprich drin-
gend notwendig. Wenn die innere Kiindi-
gung erst bemerkt wird, wenn die Leistung
nachlésst, dann ist es meist schon zu spiit.
Darum ist Fithrung, die allein {iber Zahlen
und quantitative Zielkontrolle funktioniert,
Zu wenig.«

Die Folgen von innerer Kiindigung sind
laut Giinter Sigl katastrophal, weil viel
kreatives Potenzial verloren geht. Er zeich-
net eine Negativspirale: »Das Leistungs-
niveau aller Mitarbeiter sinkt. Das Gewin-

Alfred Freudenthaler

nen und Halten engagierter Mitarbeiter
verschlechtert sich enorm und die Perso-
nalkosten steigen dementsprechend.«

Erfahrungswerte

Florian Stieger erzahlt: »Wir wundern uns
immer, wenn wir bei Entscheidungstra-
gern nach internen Erhebungen die Ergeb-
nisse prisentieren, bei denen z.B. ca. 70%
Dienst nach Vorschrift machen oder dass
20 bis 25% geistig gekiindigt haben. Das
wird als normal ange-

sehen, die Geschifts- Wenn die innere Kiindigung

fihrung nimmt es

als gegeben hin oder €rst bemerkt wird, wenn die

ist sogar noch posi-
tiv iiberrascht. Nach-
dem Mitarbeiter in
der Regel den Grad
der inneren Kiindi-
gung im Unternehmen recht gut einschit-
zen konnen, muss davon ausgegangen
werden, dass diese solche Entwicklungen
durchaus beobachten. Das wirkt sich dann
insbesondere demotivierend auf die Hoch-
leister aus, die sich dann nicht belohnt fith-
len. Dramatisch ist allerdings, dass inner-
lich gekiindigte Mitarbeiter aus Fithrungs-
sicht bequeme Mitarbeiter sind - sie stellen
keine Forderungen und regen sich nicht
mehr aufl«

Es gibt gewisse Dispositionen, die fiir eine
innere Kiindigung forderlich sind, wie:
»Unsicherheit, mangelndes Selbstvertrau-

Leistung nachlasst, ist es

meist schon zu spat.

UNTERNEHMENSKULTUR

Marianne Grobner Giinter Sig|

en, Angstlichkeit, geringes Durchsetzungs-
vermogen und mangelnde Konfliktbereit-
schaft. Andererseits auch das Unvermo-
gen, berufliche und private Ziele zu planen
und zu verfolgen, erkldrt Claudia Lierl.
»Hier sehe ich einen klaren Auftrag an die
Unternehmenskultur, Strukturen zu schaf-
fen, die die Mitarbeiter in die Verantwor-
tung nehmen, auch in flachen Hierarchien
Karrieremoglichkeiten schaffen, Soft Skills
der Mitarbeiter férdern und fordern und
die Senioritit von
Mitarbeitern als Tool
genutzt und wertge-
schitzt wird. Diese
Mafinahmen sind ein
Prozess, der linger-
fristig implementiert,
stindig uberprift,
gegebenenfalls adap-
tiert, vor allem aber im Unternehmen ge-
lebt werden muss.«

Innere Kiindigung in Zahlen

Innere Kiindigung ist auch in Zahlen
messbar. Es gibt Studien, die den Zusam-
menhang zwischen dem Engagement-
Faktor im Unternehmen und der Produk-
tivitdt eindeutig belegen. Gerade fiir die
Aspekte Kundenorientierung und Quali-
tat ist Engagement gefragt und wirkt sich
dort dramatisch aus. Florian Stieger: »In
unseren Projekten gehen wir meist von
geschitzten 30% Produktivititsunter-
schied aus zwischen einem durchschnitt-

beraterlnnengrupy

sinaschmarkt
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lichen und einem engagierten Unterneh-
men.«

Giinter Sigl hat konkrete Zahlen: »Laut
einer deutschen Gallup-Umfrage ver-
liert die deutsche Wirtschaft im Jahr 109
Milliarden Euro. Auf Osterreich bezogen
konnte man also annehmen, dass sich der
volkswirtschaftliche Schaden auf ca. 10
Milliarden Euro belduft.«

Burnout

In der Unternehmenskultur ist ein be-
stimmtes Menschenbild verankert. Uber-
zeugungen, Vorgangsweisen, fiir selbstver-
standlich Erachtetes.

Mag. Andrea Sanz (geschiftsfithrende
Co-Gesellschafterin, beraterInnengruppe
naschmarkt) hat sich vor allem auf Burn-
out spezialisiert. Sie betrachtet die von
Burnout betroffenen Personen als Symp-
tomtriager der gesamten Gruppe/Unter-
nehmenskultur. Sie sagt: »Wir bewegen
uns auf einer Werte-Ebene, die in der Tie-
fenstruktur eines Unternehmens verankert
ist. Sobald die Tiefenstrukturen betroffen
sind, kann sich Verdnderung nur noch
langsam vollziehen, weil sie nicht mehr
ausschlieSlich rational zugénglich und be-
arbeitbar ist.«

Die Arbeit mit Burnout ist oft weitrei-
chend. Mit der Behandlung Einzelner lauft
das zuriickgelassene soziale Gefiige (Grup-
pe, Team, Abteilung) Gefahr, in der Burn-
out-Symptomatik kollektiv voranzuschrei-
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ten, weil es meist versucht, den drohenden
Leistungsabfall durch verstirkten Arbeits-
einsatz abzuwehren. Andrea Sanz plidiert
dafiir, dass »Burnout aus der Tabu-Zone
gehoben und unter-

nehmensweit the-
matisiert wird, das
Management mit

entsprechender Vor-
bildwirkung agiert
und eine Pausenkul-

tur etabliert, die nicht Mitarbeiter — sie stellen keine

dazu verleitet die

Arbeit an Tagesrand- Forderungen und regen sich

zeiten zu verschieben,
und dass entspre-
chende Mafinahmen
in der Personalpolitik eingerichtet werden,
die Ruhe- und Urlaubszeiten obligatorisch
vorsehen.«

Das Phanomen »innere Kiindigung« kann
sowohl als notwendige Selbstschutz-Maf3-
nahme einer Person wie auch als fortge-
schrittene Etappe einer droheneden Burn-
out-Symptomatik betrachtet werden.
»Erfahrungsgemaf ziehen sich zunichst
Einzelne zuriick, die dem Arbeitsdruck
und der Belastung innerlich nicht mehr
standhalten konnen. Nach und nach wer-
den ganze Teams nach auf3en hin auffillig,
erklart Andrea Sanz. »In der Burnout-For-
schung sprechen wir von einer emotiona-
len Ansteckungsgefahr. Schreitet nun tat-
sachlich ein ganzes Team kollektiv in der
Burnout-Symptomatik voran, lasst sich
dies haufig an einem sehr sterilen Betriebs-
klima festmachen. Fehlende Kreativitat
und Energie Einzelner sind ein Ausdruck
dafiir, dass sich geringe Wertschitzung
und ein fehlendes Gemeinschafsgefiihl im
Unternehmen etabliert haben.«

Ein typisches Merkmal fiir bereits vom
Ausbrennen bedrohte Arbeitsteams sind
hohe Reizbarkeit im Binnenkontakt,
Freude tiber Misserfolge sowie Gefiihls-
kilte. An dieser Stelle droht die Abkapse-

Links

beraterInnengruppe naschmarkt
Freudenthaler Training

GIP - Gesellschaft fiir Personalentwicklung
MCV - Management- und Organisations-Entwicklung
MDI - Management Development Institute

Stratos Institut

Innerlich gekilindigte
Mitarbeiter sind aus

Flihrungssicht bequeme

nicht mehr auf!

lung von der restlichen Organisation und
der Umwelt. Die fehlende Kooperations-
bereitschaft der einen fithrt zu einem Ein-
springen der anderen.

Die Erfahrung lehrte
Andrea Sanz: »Spai-
testens jetzt ist das
Management aufge-
fordert zu reagieren,
einzig die Offnung
nach auflen ist aus-
schlaggebend dafiir,
ob die Gruppe wei-
ter in den Misserfolg
schlittert und in der
Burnout-Dynamik
voranschreitet oder
nicht. Teile des Teams registrieren das
bevorstehende Scheitern in dieser Phase
in der Regel bereits. Sie gilt es abzuholen.
Mit héchster Vorsicht ist auf die Gefah-
ren hinzuweisen, die mit der weiteren Ab-
kapselung einhergehen konnen. Die not-
wendigen Eingestandnisse und Einsich-
ten der Mitglieder konnen aber nur unter
einer entsprechenden Haltung des Mana-
gaments erfolgen, sind sie doch haufig mit
Scham- und Schuldgefiihlen verbunden.«
Hierzu braucht es Fithrungskrifte, die sich
Konflikten stellen und die Bereitschaft und
die Grofle haben, Fehlern mit Selbstrefle-
xion und Eigenkritik zu begegnen.

Fazit

Unternehmenskultur bedeutet, dass ein be-
stimmtes Verhalten erwartet wird, es wird
als selbstverstandlich betrachtet. Bei der
Verinderung muss der Nutzen des nun neu
erwarteten Verhaltens als sinnvoll erachtet
werden. Ganz generell: Unternehmenskul-
tur soll umhegt und gepflegt werden, auch
wenn keine aktive Anderung ansteht. Um

... ja, um die Mitarbeiter-Motivation zu

unterstiitzen, eine gangbare Konfliktkultur
zu etablieren und um innerer Kiindigung
und Burnout vorzubeugen. []

www.naschmarkt.co.at
www.freudenthaler.com
www.gfp.at

www.mcv.at
www.mdi.at
www.stratos.at



