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Arbeitsrecht

PRAXISTIPP @

1 Selbst und kritisch
klaren, ob und in welchem
AusmaB Agilitat im eige-
nen Unternehmen
tatsachlich Sinn macht!

PRAXISTIPP @

2 Tatsachliche Gegeben-
heiten und Voraussetzun-
gen auBerst niichtern ein-

schatzen und sich auf
einen Spagat zwischen
Realismus und
Zuversicht einlassen!

PRAXISTIPP @

3 Agile Vorhaben gleich zu
Beginn richtig aufgleisen!

Arbeiten Sie schon agil oder sind Sie noch von gestern?

Agilitat

weitergedacht

Agilitat scheint das Zauberwort der Stunde zu sein, ohne geht angeblich
nichts mehr. Prozesse und Projekte kommen nun erst richtig ins Laufen.
Die einen kommentieren dieses Phanomen skeptisch, die anderen hoffnungsvoll.

Was kann Agilitat — und brauchen wir das?

1 WAS PASSIERT GERADE RUND UM
DAS THEMA AGILITAT?

Bereits im Jahr 2014 befragte die Initiative Neue Qua-
litat der Arbeit (INQA) des Bundesarbeitsministeriums
flr Arbeit und Soziales 400 Fliihrungskrafte zu neuer
Fiihrungskultur und zu ihren Zielen. 77 % der Befragten
wiinschten sich grundlegende Veranderungen: mehr
Kooperation, Beweglichkeit, Eigenverantwortung,
Vernetzung und Werteorientierung. Dieses Mehr an
Dynamik, Verantwortung und schlankeren Abléufen soll
zu einer hoheren Effektivitat und Motivation fiihren.
JAgilitat”, ,Kreise” und ,Netzwerke” sind die neuen
Schlagwdrter, wenn es um die Organisation geht.

In der neuen Ideal-Welt stellt sich das Arbeiten wie folgt
dar: Um das Unternehmen insgesamt flexibler und anpas-
sungsfahiger zu machen, wird die Organisationsstruk-
tur vereinfacht; es gibt wenige oder sogar gar keine Fiih-
rungsebenen. Die Mitarbeiter arbeiten eigeninitiativ und
-verantwortlich, wodurch Entscheidungen unmittelbar
und daher schneller getroffen werden kénnen. Raum-
liche Trennungen zwischen Geschéaftsfihrung und Beleg-
schaft sind aufgehoben, die Kommunikation ist direkt
und familiar. Insbesondere die Rolle der Fiihrungskrafte
und die Anforderung an Arbeitsweise und Einstellung
der Beschaftigten werden auf den Kopf gestellt: Das
Ende von Hierarchie und den dazugehérigen Ablaufen
ist eingeleitet. Die Fuhrungskraft wird Coach und
Ansprechpartner auf gleicher Ebene. Die Teammitglie-
der begegnen sich gleichberechtigt auf Augenhdhe.

Aktuelle Veroffentlichungen fihren in eine schillernde
Welt verschiedenster Ansdtze und ,erfolgreicher” Frame-
works, um Idealzustande herbeizufiihren. Manche Auto-
ren argumentieren dabei eindriicklich, ,warum diese
Ansatze passen”. Weniger wird die Frage bearbeitet
furwelchen Fall” die Frameworks Mittel der Wahl sind.
Wer als Interessierter anfangt, sich mit den beschriebe-
nen Hintergriinden und Zusammenhéngen von — ver-
kiirzt formuliert — Organisationsform, Mentalitat, Kul-
tur und Ergebnis zu beschaftigen, erahnt neue Moglich-

keiten. Weiter wird tber eine Fille von (fir manche
exotisch klingende aber) durchaus plausiblen Metho-
den und einleuchtenden Praktiken berichtet, die beleg-
bar erfolgreich eingesetzt werden. Untermauert sind
diese Darstellungen mit beeindruckenden Beispielen aus
erfolgreichen Unternehmen. Es steigt ein Marktdruck
und ,Utopia” entsteht bildhaft vor unseren Augen. Was
steht dem gegenuber?

Ein (unwillkUrlicher) Vergleich der neuen Ideal-Welt mit
dem eigenen Unternehmen kann auf die eine oder andere
Weise nachdenklich machen. Nattirlich keimt Hoffnung
auf, insbesondere, wenn genau die Themen und identi-
fizierten Engpasse, die sich latentimmer zeigen und un-
veranderbar scheinen, aktuell besonders driicken. Augen-
scheinlich nun ein erfolgstrachtiges Rezept vorgelegt zu
bekommen, wirkt enorm erleichternd: Das konnte doch
flr das eigene Unternehmen endlich eine (Er)Ldsung
sein, fUr jede Managementebene ist etwas dabei!”
Vor dem Hintergrund dieser Erfolgsgeschichten wird aber
mancher Bereichsverantwortliche beim Gedanken an
das eigene Team skeptisch. Fast jeder hat doch seine
Erfahrungen mit Teamworkshops, in deren Rahmen
—durchaus auch methodisch versiert — versucht wurde,
die partnerschaftliche Zusammenarbeit wiederherzu-
stellen oder zu optimieren. Die Frage, inwieweit das
eigene Team die ehrlich angebotene Selbstbestimmung,
Freiheiten und zur Verfiigung gestellten Ressourcen wohl-
wollend aufnehmen und prompt nutzen wiirde, kann
nachdenklich stimmen, gerade wenn man schon ernst-
haft versucht hatte, als Flihrungskraft Verantwortung
abzugeben — doch ohne nennenswerten und insbeson-
dere dauerhaften Erfolg.?

2 AUFTRAGSKLARUNG

Was ist nun wirklich neu? Will ich das auch — oder
handelt es sich nur um einen weiteren Hype, der auch
wieder Uber kurz oder lang abklingen wird?

ErfahrungsgemaB wird eine solide Auftragsklarung zu
wenig betrachtet oder nur inkonsequent betrieben, und
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zwar von allen Seiten — ob Human Resources mit dem
Fachbereich oder Intern mit Extern. Eine solide Auftrags-
kldrung ist aber der erfolgskritische Faktor schlechthin.?

Am Anfang stehen oft konkrete Vorstellungen zu einer
bestimmten Losung oder mindestens die Erwartung,
unmittelbar einen konkreten Lésungsweg vorgelegt zu
bekommen. Dies kann auch emotional mit Hoffnung,
etwas Euphorie oder bedrangender Not aufgeladen sein.
Umso wichtiger ist zu Beginn eine klare Auftragsklarung
mit sauberer Erfassung des IST-zustands und einer Arbeit
mit Ideen, Ansatzen und Annahmen auf Hypothesen-
basis. Auftauchende emotionale Regungen wie Begeis-
terung oder Widerstande sind bewusst zu thematisie-
ren und im Sinne einer sachlichen Auseinandersetzung
auszubalancieren. So gelingt die Auftragsklarung in
einem echten Dialog, der sowohl die gegebenen Rah-
menbedingungen als gleichermaBen auch die innovati-
ven Gestaltungsmaoglichkeiten berlcksichtigt — offen,
neugierig und wohlwollend. Unterschatzt man dies, gera-
ten insbesondere Change-Projekte mit kultureller Dimen-
sion bereits beim Auftakt in Schieflage. Auch mit dem
Thema Agilitat bewegen wir uns auf vielen Ebenen im
Spannungsfeld zwischen Bewahren und Verandern.

3 UND WAS IST NUN TATSACHLICH
MACHBAR?

Bei vielen Verdffentlichungen zum Thema ,kollegiale,
agile Fihrung” erhalt man den Eindruck, man bewege
sich nach der Einflihrung in einer schonen neuen Welt,
in der dann ganz eigene Spielregeln gelten. Das mag
— je nach AusmaB der eingefiihrten MaBnahmen und
Anderungen — aus personalpolitischer Sicht durchaus der
Fall sein und ist schlieBlich auch erklértes Ziel. Eins bleibt
aber im Wesentlichen gleich: das Arbeitsrecht. Dieses bil-
det auch in einer neuen Struktur den geltenden Rahmen.

Nach dem Gesetz und der standigen Rechtsprechung
des BAG wird im Hinblick auf das Verhéltnis zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer (derzeit noch) umfang-
lich von einem Hierarchieverhéltnis ausgegangen. Ein
Arbeitsverhaltnis nach §§611, 611a BGB liegt vor, wenn
der Beschéftigte weisungsgebundene, fremdbestimmte
Arbeit in personlicher Abhéngigkeit erbringt. Der Arbeit-
geber hat das Recht, Ort, Zeit und Inhalt zu bestimmen.
Die Einflihrung von hierarchielosen Strukturen ist dem-
nach ein Projekt, das sich vom gesetzgeberischen
Willen 16st. Viele Konflikte, die in hierarchielosen Struk-
turen entstehen konnen, sind entsprechend Neuland fiir
die Rechtsprechung.
Praktisch wird sich dies in vielen Bereichen auswirken:
e Wer bestimmt Uber die Inhalte der Arbeitsvertrage?
o Wer entscheidet Giber Abmahnungen und wie
kénnen diese (iberhaupt noch ohne Weisungen des
Arbeitgebers erfolgen?
« Kénnen noch Uberstunden angeordnet werden und
von wem?
e Wer entscheidet Uber Urlaube — sowohl im Hinblick
auf die Dauer als auch auf die Lage?
¢ Wer entscheidet (iber Gehaltserhéhungen und
Vergltungssysteme?

AuA -4/18

Arbeitsschutz
und Gefahrdungs-
beurteilung

Struktur - Pflichten -
Rechtsfolgen - Beispiele

Autoren:
Markus Diepold,
Matthias Stelzer

Arbeitsschutz und
Gefahrdungsbeurteilung

= 168 x 240 mm
Erschienen:
Juni 2017
Artikel-Nr.:
3-349-01163-0
Preis: 29,90 €

-

Aus dem Inhalt:
I Aufbau und Systematik des Arbeitsschutzes

I Sozialversicherungsrechtliche Aspekte
(Unfallversicherung)

I Beispiele fir ArbeitsschutzmaBnahmen/
-pflichten

I Besonderheiten beim Einsatz von
Leiharbeitnehmern

I Beteiligungsrechte des Betriebsrats

I Rechtsfolgen bei VerstéBen gegen
Arbeitsschutzpflichten

I Vorgehen bei der Gefahrdungsbeurteilung

Sonderkonditionen:

Ab 5 Expl. = 16,06 €/Stlick
Ab 10 Expl. = 15,21 €/Stlick
Ab 25 Expl. = 14,37 €/Stlck
Ab 50 Expl. = 13,52 €/Stlick
Ab 100 Expl. = 12,68 €/Stlck
Weitere Stlickzahlen auf Anfrage

Direkt-Bestell-Service:

Au Arbeit und
L Arbedtsracht Tel. 030 42151-325 - Fax 030 42151-232
] E-Mail: bestellung@huss-shop.de
HUSS-MEDIEN GmbH
10400 Berlin www.arbeit-und-arbeitsrecht.de/shop

150 S., Broschur,

und Li

21


https://www.gesetze-im-internet.de/bgb/__611.html
https://www.gesetze-im-internet.de/bgb/__611a.html

Arbeitsrecht

PRAXISTIPP @

“ Es muss in jeder Struktur
maglich bleiben, Kiindi-
gungen wirksam vorberei-
ten und aussprechen zu
kénnen. Das Direktions-
recht sollte man nie vollig
aufgeben — schon gar
nicht vertraglich.
Entsprechend bedarf es
einer sorgsamen Grenz-
setzung, wo die Hand-
lungskompetenz des
JKollektivs” aufhort.

PRAXISTIPP @

3 Gibt es bereits Modelle
der Vertrauensarbeitszeit
oder flexibler Arbeitszeit,

sind diese auf den
Priifstand zu stellen, ob
sie flexibel genug fir die
neuen Anforderungen
sind. Bei derartigen
Fragen bestehen zudem
Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrats, die es
zu beachten — aber auch
zu nutzen — gilt!
SchlieBlich sind Arbeits-
vertrage nach der aktuel-
len Rechtsprechung des
BAG regelmaBig ,betriebs-
vereinbarungsoffen”.

Gerade die ,groBe Losung” — die Einflihrung einer
mdglichst kompletten Agilitdt — verbietet es eigentlich,
auf alte hierarchische Strukturen zurlickzugreifen. Hier
betreten Unternehmen insoweit Neuland und missen
den Weg fiir eine neue Arbeitswelt erst noch ebnen.

Esist namlich davon auszugehen, dass die Arbeitsgerichte
nicht akzeptieren werden, dass man z. B. einen Mitarbei-
ter, der schlechter als andere arbeitet oder der , einfach
nicht ins Team passt”, lediglich aufgrund eines mehr-
heitlichen Beschlusses seiner Kreis-Kollegen wirksam
entlassen kann. So wird das Bild des kiinftigen betrieb-
lichen Kiindigungsprozesses aber vielfach gezeichnet.

Faktist, dass auch in agilen Strukturen ein Performance-
Management mit konkreten Weisungen und Uberwa-
chung sowie vorgehenden Abmahnungen erforderlich
bleibt. Das gilt zumindest solange, bis sich die Beschéf-
tigten nicht aus freien Stlicken vollends auf die ,neue
Welt" einlassen und kollegiale Entscheidungen bis zur
Kiindigung klag(en)los respektieren — und damit auf
ihnen eigentlich zustehende Rechte verzichten.
Arbeitgeber tun also gut daran, bei der Planung der
kiinftigen agilen Strukturen und Abl&ufe im Blick zu
behalten, ob und wie arbeitsrechtlichen Anforderungen
weiterhin gentigt werden kann. Entsprechend sind Struk-
turen zu schaffen, die DisziplinarmaBnahmen und das
Geben von Weisungen weiterhin erméglichen, die sich
aber gleichsam harmonisch in die ,neue Freiheit” ein-
betten.

Die klassische hierarchische Pyramide ist dabei sicher-
lich nicht die einzig funktionierende Gestaltungsform,
um arbeitsrechtliche MaBnahmen wirksam ergreifen zu
konnen. Das Direktionsrecht des § 106 GewO darf aber
nicht achtlos beerdigt werden. Auch agiles, kollektives
Fithren kann und muss das ,Fihren” der Mitarbeiter
beinhalten.*

Organisationale Gestaltungen sind viele denkbar. Sie
missen aber zum Unternehmen passen. Im Grunde ist
alles mdglich, was im Rahmen eines geklarten Auftrags
zweckmaBig ist. Frameworks und Best/Past Practices
kénnen nur maximal zur Inspiration dienen und den eige-
nen (Denk-) Prozess nicht ersetzen. Im Sinne einer richtig
verstandenen Agilitat 1asst sich die eigene Ausgestal-
tung eben nicht vorwegnehmen und vordefinieren. Sie
muss unternehmensspezifisch sowie schrittweise ent-
wickelt und angepasst werden.

So oder so werden an die Mentalitat der Betroffenen
hochste Voraussetzungen gestellt — sogar, wenn sie
selbst die Treiber zu agiler Organisation sind. Diese Vor-
aussetzungen sind i. d. R. sehr selten anzutreffen, selbst
nach intensiven FordermalBnahmen.

Nur um Missverstandnisse zu vermeiden: An diesen Vor-
stellungen ist grundsatzlich nichts falsch. Das Frage-
zeichen ist eher bei dem Weg zu setzen, diesen Entwick-
lungsstand und Ausreifungsgrad zu erreichen.

4 INITIATIVEN NUCHTERN ABWAGEN

Zunachst sollten sich Arbeitgeber, die Agilisierungsvor-

haben erwégen, dariiber klar sein, dass es sich hier um

eine paradigmatische Entscheidung mit enormer Reich-
weite und Konsequenzen handelt. Im Kern bleibt es eine

Frage der niichternen Entscheidung und an was man

.glaubt” bzw. worauf man vertrauen méchte. Explizit

ausgearbeitet, stellt das dann den Rahmen dar, in dem

im Folgenden gedacht und entsprechend geplant wird.

Konkret erfordert dies, vorher insbesondere folgende

Punkte griindlich zu Ende zu denken:

o Fiir welche(n) Unternehmensbereich(e) macht
Agilitat tatsachlich Sinn?

e Brauchen wir gleich die ,groBe Losung” oder kon-
nen wir mit kleineren MaBnahmen verhaltnismaBig
mehr bewegen?

¢ Welche Mdglichkeiten sind in unserer individuellen
Situation und bei unseren Zielen iiberhaupt ange-
messen, praktikabel und damit ratsam?

Diese wichtigen Voruberlegungen sind von zentraler
Bedeutung. Das gilt natirlich in Bezug auf die Frage der
Effektivitdt der einzufiihrenden Anderungen, genauso
aber auch aus arbeitsrechtlicher Sicht: Nicht nur bei der
taglichen Umsetzung einer agilen Fiihrungsstruktur, son-
dern bereits bei der Einfilhrung darf man arbeitsrecht-
liche Fragestellungen nichtignorieren, um empfindliche
Folgen flr den Arbeitgeber zu vermeiden.

So wird eine umfassende Anderung oder Abschaffung
der hierarchischen Strukturen auf kollektivrechtlicher
Ebene haufig eine Betriebséanderung gem. § 111 BetrVG
bedeuten, weshalb vor der Einfiihrung mit dem Betriebs-
rat ein Interessenausgleich zu verhandeln ist. Das muss
gar nicht unbedingt ein Nachteil sein und kann mitun-
ter sogar die Bereitschaft der Arbeitnehmer erhéhen,
eine solche Idee zu akzeptieren. Sollte es durch die
Betriebsanderung aber zu Nachteilen von Mitarbeitern
kommen (z.B. hierarchische Abstufung), wird sich dabei
auch die Frage nach einem Sozialplan und dessen Inhal-
ten stellen, um die Nachteile auszugleichen.

Auch auf individualrechtlicher Ebene ist z. B. bei der Auf-
|6sung hierarchischer Strukturen die Frage, ob dies gegen-
iiber den einzelnen Beschéftigten diberhaupt einseitig
umsetzbar ist. Ein Arbeitnehmer, der vertraglich eine
Fiihrungsposition innehat, wird sich ggf. dagegen weh-
ren, wenn ihm dies genommen wird und er sich statt
auf dem Gipfel einer Pyramide plétzlich in einem groBen
Kreis neben den ihm vorher zugeordneten Mitarbeitern
wiederfindet.

Widerstande seitens der Beschaftigten missen nicht
zwangslaufig auftreten, allerdings ist auch nicht unbe-
dingt zu erwarten, dass jeder Betroffene sofort die Mog-
lichkeiten der sich nun bietenden neuen Arbeitswelt
erkennt und sich damit identifizieren mochte. Die Risi-
ken zumindest zu kennen und zu bewerten, sollte daher
Basis einer solch grundlegenden Entscheidung sein, um
einzupreisen, inwieweit auch eine einseitige Umsetzung
iber Direktionsrecht oder (Anderungs-)Kiindigungen
moglich ist.
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Entsprechend mag der Kénigsweg letztendlich auch nicht
das komplette ,Umkrempeln” des Unternehmens in allen
Bereichen sein, sondern moglicherweise die Einfiihrung
von passenden und effektiven Teilaspekten, die mitunter
ein nahezu gleiches, wenn nicht sogar besseres Ergebnis
erzielen.

5 DURCHDACHT UND ENTSCHIEDEN?
DANN GEHT ES LOS!

Ist die Entscheidung gefallen, werden vor dem Hinter-

grund der Situation des Arbeitgebers mittels permanen-

ter Auftragsklarung konkrete Schritte realistisch und

ambitioniert angedacht, geplant und angegangen. Pro-

jektvorhaben sind dabei durchgangig aus folgenden Per-

spektiven zu reflektieren:

e Organisationsentwicklung, Change,

e Human Resources, Personalentwicklung,

e Flihrung (wie auch immer Flihrung bisher organi-
siert ist),

e geltender rechtlicher Rahmen.

Aus rein organisationaler Perspektive zeigen die Erfah-
rungen, dass Agilisierungen in ihrer Ausgestaltung fast
nicht unterschiedlicher sein kdnnen, wenn diese tatsach-
lich vor dem Hintergrund des Unternehmens geschehen
und in der Ausflihrung ernst genommen werden. Blau-
augig zu denken, dass es eine Blaupause dafiir gabe.
Zusatzlich bleiben alle bisherigen, klassischen Themen
weiterhin auf der Agenda und sind bei Weitem nicht
allein durch die Veranderungen im Rahmen der Agilisie-
rung gelést. Im Unternehmensalltag gelten vielmehr
weiterhin samtliche Dynamiken, Kultur- und Mindset-
Themen.

Wenn wir selbstredend auch keinen Algorithmus fiir
einen Transformationsprozess vorschlagen kdnnen, so
seien doch einige Aspekte kurz erwdhnt, um diese im
Vorgehen angemessen zu beriicksichtigen. Aus der
arbeitsrechtlichen Perspektive sind von vornherein die
Rahmenbedingungen klar abzustecken. Dazu sollte man
mindestens folgende Punkte grindlich erdrtern:
¢ In welchem MaBe und wo — gerade fiir Konflikt-
falle — bleibt das Direktionsrecht?
e Unter welchem Arbeitszeitmodell soll kiinftig
gearbeitet werden? Zentral wird die Frage sein,
ob ein bestehendes Arbeitszeitmodell noch zu einer
neuen Art der Bearbeitung und Organisation passt.®
¢ Auch kann iiber die Verglitung ein zusatzlicher
Hebel gefunden werden, der die neue Zusammen-
arbeit fordert. So ist es durchaus sinnvoll, die Ziele
flr eine variable Vergtitung nicht mehr fir das ein-
zelne Individuum vorzugeben, sondern an (sinnvoll
gefasste) Teams, Gruppen oder ganze Bereiche zu
knlpfen. Das macht auch in der Nachhaltung der
Zielerreichung durchaus Sinn, da eben nicht mehr
ein Vorgesetzter die einzelnen zugeordneten Arbeit-
nehmer stetig Gberwacht, sondern eine Aufgabe
in ein Team gegeben wird, welches dies einem
Ergebnis zufiihrt. Dass dies durchaus psychologisch
relevante Dynamiken nach sich ziehen kann, ist
unbestritten: In jedem Team wird es Mitarbeiter
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geben, die an dem Engagement und dem Erfolg
anderer partizipieren.
Hier schlieBt sich der Kreis zum Erhalt des Direktions-
rechts: Ein Arbeitgeber muss spatestens dann
weiterhin die Mdglichkeit haben, einseitige Anord-
nungen (von der Versetzung iiber die Abmahnung
bis zu Kiindigung) treffen zu kénnen, auch um die
Funktionsfahigkeit der verbleibenden Teams
gewahrleisten zu kdnnen.®

e Ein weiterer Aspekt ist die Einhaltung von Arbeit-
nehmerschutzvorschriften: Bei aller Flexibilitat
dirfen die (buBgeldlich relevanten) Vorschriften
nicht (ibergangen werden. Dann sind geeignete
MaBnahmen zu ergreifen, damit die Beschéftigten
selbst darauf achten, dass alles eingehalten ist.

Die tiefere Auseinandersetzung mit Agilitdt macht die
Fragwirdigkeit erster Ansdtze deutlich: ,Alle arbeiten
jetzt mit SCRUM und dann lauft es”, ,einfach Raum zur
Selbstfindung geben”, ,wir fangen einfach schon mal
an” — alle durchaus mit besten Absichten und groBen
Uberzeugungen, aber dies klappt offensichtlich nicht.
Ein (zunachst) Zuviel an Raum und Maglichkeiten der
Selbstdefinition ebenso wie medial schén aufbereitete
Algorithmen zur Transition, angeboten oder gar intern
verordnet, erweisen sich als {iberzogen und unange-
messen.’

Die Change-Projekt-Erfahrung zeigt, dass nicht ein Hebel
umgelegt wird und dann ist alles ,gut”.

6 FAZIT

Die Organisation soll agiler werden und auch deutlich
weniger reglementiert. Vieles ist machbar, gleichwohl
gut voraus- und weiterzudenken und mit Fingerspitzen-
gefiihl anzugehen. Im Vorgehen ist Professionalitat
gefragt. Soll er gelingen, verlangt bereits der Transfor-
mationsprozess ein ahnliches Mindset und Vorgehen,
wie die angestrebte Organisations- und Zusammen-
arbeitsform.

Es gibt viele gute Griinde, sich mit Agilisierung ausein-
anderzusetzen. Letztlich eréffnet sich eine weitere
Chance, Organisationen bewusst und gemeinsam zu
gestalten, inshesondere da hier nicht — wie in anderen
Bereichen — eine Tendenz zu Uberregulierung besteht.
Agilitdt ist eine Haltung und kein Tool! -

Arbeitsrecht

@ PRAXISTIPP

& Hier heiBt es, bestehende
Tarifvertrage, Betriebs-
vereinbarungen und indi-
viduelle Zusagen zu iiber-
priifen, um zu erkennen,
in welchem Rahmen man
sich bewegen muss und
inwiefern Anpassungs-
moglichkeiten bestehen.

@ PRAXISTIPP

7 Nur aus einer Haltung
der echten Uberzeugung
heraus handeln, die auf
kritischer Priifung und
Abwagung basiert!
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