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INTERVIEW Robert Erlinghagen und Heiko Schulz.

WAS VE

SCHWERPUNKT

RSCHIEBT

SICH DA GERADE?

Einiges, meint der Arbeits- und
Sozlalwissenschaftler Prof. Dr. Guido Becke,
und klart daruber auf, was Anforderungen
an koordinierte Sozialitat, strukturelle Locher
und mitbestimmungsfireie Zonen sind.

Journal Supervision (JS): Lieber Herr Becke, was ist eigentlich gute
Arbeit?

Prof. Dr. Guido Becke (GB): Komplexe Frage. Das ist flir mich
zunachst mal Arbeit, die den grundlegenden Anforderungen
von decent work gerecht wird. Also menschenwd(irdige Arbeit.
Arbeit, die ein Einkommen ermdéglicht, das man zur Gestal-
tung seines Lebens nutzen kann; die produktiv ist; die ermog-
licht, dass ich mich beteiligen, meine eigenen Interessen ein-
bringen und vertreten lassen kann. Au3erdem muss ein guter
Arbeits- und Gesundheitsschutz gewdhrleistet sein.

Und: Gute Arbeit ist fUr die Beschéftigten sinnhaft.

Js Und was ist sinnhafte Arbeit? Kann man Sinn messen?
GB Ich arbeite als Wissenschaftler vor allem qualitativ,
und wir betonen in der Forschung immer stark die Subjektper-
spektive. Wir fragen: Was macht fir Sie persénlich sinnhafte
Arbeit aus? Bei den Antworten geht es dann oft um Freiheits-
grade und Autonomiespielrdume, um die Identifikation mit
einem Produkt oder einer Dienstleistung, um Méglichkeiten,
die eigene Arbeit in einen Gesamtzusammenhang, etwas
Ubergreifendes, einordnen zu kénnen.
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Seit den 1990er Jahren werden — z. B. auch bei Industrie-
arbeiter*innen, gerade jingeren — aul3erdem zwei Aspekte
immer wichtiger: a) dass man die Mdglichkeit hat, dazuzu-
lernen, sich personlich weiterzuentwickeln durch die Arbeit;
und b) dass man gesellschaftliche Anliegen in seine Arbeit
einbringen kann — also ob ein Betrieb dkologisch saubere
Produkte herstellt oder sich wirklich auf Nachhaltigkeit fo-
kussiert.

Esist so, dass immer mehr Menschen private Sinnanspriiche
im professionellen Kontext stellen. Wenn denen entsprochen
wird, tragt das zur Sinnhaftigkeit der Arbeit bei.

Js Wir wollen mit arbeitssoziologischem Fokus tiber Gren-
zen und Grenzverschiebungen sprechen. In diesem
Sinne ganz grof gefragt: Was tut sich gerade in der
Arbeitswelt? Welche Grenzen verschieben sich?
GB Was mir sofort einfallt, ist die Debatte um die Flexibi-
lisierung von Erwerbsarbeit. Wenn wir uns erinnern: Bis weit in
die 1980er Jahre hinein ging es vorrangig um den Erhalt und
Ausbau wohlfahrtsstaatlicher Sicherungen und Schutzregelun-
gen. In den 1980er/1990er Jahren befand man dann: Der
Sozialstaat, das wohlfahrtsstaatliche Regime, muss reformiert
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»Das Grenzmanagement zwischen Privatheit
und beruflichen Anforderungen muss man meist

ganz alleine leisten .«

werden, es ist so nicht mehr wettbewerbsfahig im globalen
Standortwettbewerb.

Das fuhrte dazu, dass die Flexibilisierung von Arbeits- und
Beschaftigungsverhaltnissen vorangetrieben wurde — die
Entwicklung ging weg vom abgesicherten Normalarbeitsver-
haltnis in Vollzeit hin zu Arbeits- und Beschaftigungsverhalt-
nissen mit mehr Méglichkeiten fur Befristung, Teilzeit, Mini-
Jobs, Leiharbeit, Werkvertragen usw.

Das ist eine Grenze, die aufgeweicht oder verschoben wurde.
Die andere betrifft den Kern der Arbeit.

Js Damit meinen meinen Sie Arbeitskraft, -person, -zeit
und -ort?
GB Ja. Vielleicht erst mal zum Arbeitsort: Da ist es durch

die Digitalisierung — v. a. im Zusammenwirken mit der Corona-
Pandemie — seit 2020 zu einer Ausweitung von orts- und
zeitflexibler Arbeit gekommen. Stichwort hybrides Arbeiten,
also der Wechsel zwischen Arbeiten im Homeoffice und im
Betrieb oder in Co-Working-Spaces. Das kennen wir jetzt alle.
Dieses orts- und zeitflexible Arbeiten ist aber in vielen Bran-
chen und Unternehmen ein wirklich heftiger Einschnitt gewe-
sen. Es gibt jetzt stabil ca. 23 Prozent der Beschéaftigten in
Deutschland, die mobil arbeiten. Das waren vor der Corona-
Pandemie deutlich weniger. Dass der private Haushalt ver-
starkt zum Arbeitsort wird, ist also auch eine Grenzverschie-
bung oder Entgrenzung.

Auffallig ist dabei, dass die neuen Belastungen, die das erzeugt,
sehr stark auf die arbeitenden Subjekte verlagert werden.
Klar, zuhause arbeiten bietet eine Reihe von Freiheiten. Gleich-
zeitig muss ich als Einzelne*r aber auch das Grenzmanage-
ment zwischen Privatheit und beruflichen Anforderungen
meist ganz allein leisten.

JS Grenzmanagement. Ein interessanter Begriff.

GB Den gibt es seit ein paar Jahren, er wird vor allem in der
Arbeits- und Organisationspsychologie genutzt. Wenn ich ein
Beispiel geben darf: Mal angenommen, ich arbeite im Home-
office, habe aber auch Kinder zu betreuen oder pflege Angeh6-
rige, dann gibt es einerseits Anforderungen von betrieblicher
Seite, von Teamseite, meine Kolleg*innen wollen etwas von mir,
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z. B. ein gemeinsames Arbeitsmeeting anberaumen. Ich habe
aber eben auch dauernd Anforderungen, die sich aus der Care-
Situation ergeben. Das Kind hat einen Unfall, muss vom Kinder-
garten abgeholt werden. Oder die zu pflegende Angehorige ist
krank geworden und ich muss mich noch starker kimmern.

Ich muss »Koordinationsarbeit« leisten, um diese privaten Pro-
bleme zu l6sen, einen Arzt einschalten o. &. Daftr brauche ich
Handlungsflexibilitdt und -sicherheit von der betrieblichen
Seite, eine grof3e Toleranz von Kolleginnen und Kollegen, wenn
ich meine Arbeitspakete verschieben muss usw. Ich muss also
diese Grenzen standig ausloten und managen.

JS Hoért sich total anstrengend an.

GB Ist es auch. Wenn wir auf orts- und zeitflexible Arbeit
gucken, dann gibt es da etwas, das ich »erhéhte Anforderungen
an koordinierte Sozialitdt« nenne.

Friher konnte ich mit Kolleg*innen mal eben ein Gesprach
fUhren oder einen spontanen Termin machen. Das geht nicht
mehr, wenn alle ortsverteilt und zeitflexibel arbeiten. lch muss
mich dann wirklich um diese sozialen Termine kiimmern. Die
Spontaneitat ist total weg.

Wenn ich nur zwei Tage im Buro bin, dann muss ich mich vor-
her erkundigen, ob mein Kollege auch im Buro ist, um mit ihm
eine wichtige Angelegenheit zu klaren.

Mehr Flexibilisierung bedeutet immer auch ein héheres Maf3 an
zu leistender Koordinationsarbeit aufseiten von Beschaftigten.

Js Das, was Sie koordinierte Sozialitdt nennen, hat man ja
auch noch im Privaten. Man muss seine beiden oder
viele Lebenswelten koordinieren. Die Hypothese ist aber,
dass die Flexibilisierung der Entlastung dient; dass alles
leichter gehen soll, weil man mehr Flexibilitdt hat, sein
Leben besser organisieren kann. Stimmt das gar nicht?

GB Ich sehe das wirklich ambivalent. Orts- und Zeitflexi-

bilitat hat unbestreitbare Vorteile. Deswegen ist ja Arbeit im

Homeoffice auch so populdr und hochgradig akzeptiert gewesen;

weil man in der Corona-Krise gute Erfahrungen damit ge-

macht hat.

Aber auf der anderen Seite gibt es eben neue Anforderungen und

Belastungen, die sich daraus ergeben. Es wird jetzt langsam
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immer klarer, wie herausfordernd es ist, die
Koordination zwischen Erwerbsarbeit und
privaten Anforderungen sowie koordinierte
Sozialitét herzustellen.

JS Diese sozusagen dunkle Seite der Flexi-
bilisierung ist aber nicht das einzige
arbeitsweltliche Problem zurzeit ...

GB Das stimmt. In vielen Bereichen haben

wir einfach gar keine verlasslichen Strukturen

mehr.

Im Bereich der sozialen Dienstleistungen zum

Beispiel gibt es einen eklatanten Fachkrafte-

mangel, im Bereich der Pflegefachkréfte teil-

weise auch einen Arbeitskraftemangel. Da sind

Stellen gar nicht mehr zu besetzen. Und dann

entstehen strukturelle Locher. Wenn es zu

wenige Fach- und Arbeitskrafte gibt, dann
mussen an- und ungelernte Krafte Aufgaben

Ubernehmen, fur die sie nicht qualifiziert

sind. Das ist eine krasse Form der Grenzver-

schiebung, verursacht u. a. durch den demo-
grafischen Wandel ...

Js Aber nicht nur durch den demografi-
schen Wandel ...
GB Natdrlich nicht. Im Bereich der Pflege

spielte lange Zeit auch die niedrige Bezahlung —
deutlich niedriger als im Krankenhausbereich —
eine grol3e Rolle. Dazu kommen die hohe Arbeits-
verdichtung und eine krasse Instabilitat bzw.
Unzuverlassigkeit bei der betrieblichen Dienst-
plangestaltung, sprich: »Es gibt zwar einen
Dienstplan, ich werde aber trotzdem regelmafig aus der ge-
planten Freizeit herausgeholt.«

Das ist in Summe total unattraktiv und anstrengend und fthrt
zu einer hohen Unzufriedenheit bei Beschaftigten.

Js Sie sprechen von »strukturellen Léchern«. Die erzeugen
Qualitatslocher, oder?
GB Sie kdnnen dazu fuhren. Ich kenne z. B. Einrichtungen,

in denen es einen haufigen Wechsel von Leitungspersonal auf
unterschiedlichen Ebenen gibt. Das hat massive Folgen. Well
diese Fuhrungskrafte sehr wichtig sind, um Koordinationsarbeit
zu leisten und Orientierung zu vermitteln. Gerade in Teams,
die aus Beschéftigten unterschiedlicher Qualifikationsniveaus
zusammengesetzt sind, gibt es oft Menschen, die mehr Orien-
tierung brauchen, in welche Richtung die Arbeit organisiert
werden soll, wie genau sie ausgefthrt werden soll, die auch
mehr soziale Unterstitzung brauchen. Wenn es da langere Zeit
keine Fuhrungskrafte gibt, dann entstehen solche Lécher und
als Folge dann arbeitskulturelle eigendynamische Notlésungen.
Der fundamentale Prozess — »Wie organisiert man eigentlich
die Arbeit und die Organisationseinheit?« — wird nicht gut
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geleitet oder gestaltet, weil es eben diesen Mangel an kontinu-
ierlich besetzten Fuhrungspositionen gibt. Das fuhrt zu Des-
orientierung bei den Beschéftigten. Oder zu Isolation. Und so
schlagen die strukturellen Lécher auf die Arbeitsqualitat durch.

JS Zu den grof3en Entwicklungstreibern oder Entgrenzern
in der Arbeitswelt gehdren also Flexibilisierung und der
demografische Wandel. Welche gibt es noch?

GB Was seit einigen Jahren immer starker hinzukommt,

ist die sozialdkologische Transformation. Also die Okologisie-

rung von Arbeitsprozessen, Lieferkettengeschaftsprozessen,
ganzen Unternehmen. Das wlrde ich einen neuen Megatrend
nennen. Auch er bedeutet eine Veranderung nicht nur auf der

Produktebene, sondern auch auf der Ebene der Arbeitsprozesse

und deren Gestaltung. Das hat viele Facetten.

Erste Facette: Wenn Sie das Beispiel der Produktion von E-Autos

nehmen, dann braucht man im Unterschied zum klassischen

Verbrenner jetzt deutlich weniger Antriebselemente. Das ist

also eine Produktionsform, die weniger arbeitskrafteintensiv

ist, es braucht dafur weniger Menschen, die arbeiten. Die Frage
lautet dann: Wie kann man trotzdem Beschéftigung sichern?

Oder neue Beschéftigungsfelder schaffen?
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Ein zweiter Aspekt, eng damit verbunden, ist die Requalifizie-
rung. Wie kann ich Arbeitskréfte fur diese neuen Anforderungen
der Okologisierung ausbilden oder weiterbilden? Denn die
Tatigkeits- und die Qualifikationsprofile andern sich nun mal.
Drittens, etwas ganz Fundamentales: die Einbindung von Be-
schéftigten in diese Transformation. Wie werden sie eigentlich
mitgenommen in die tiefgreifenden Veranderungsprozesse?
Haben sie Moglichkeiten, sich einzubringen und zu beteiligen?
Und ein vierter Punkt, der meines Erachtens oft vergessen
wird: Wenn ich Arbeitsprozesse umgestalte aufgrund ékologi-
scher Anforderungen oder Zielsetzungen, dann kann es sein,
dass diese neu gestalteten Arbeitsprozesse eine Beeintrachti-
gung der Arbeitsqualitat bedeuten.

Die sind ja nicht notwendigerweise human oder menschen-
gerecht, nur weil sie 6kologisch korrekt sind.

Ich finde, es wird bisher viel zu wenig darlber diskutiert, was
ich »arbeitsdkologische Innovation« nenne. Also: Wie schaffen
wir es, 6kologische Innovationen in Unternehmen zusammen-
zubringen mit guter Arbeit.

JS Haben Sie ein konkretes Beispiel fiir das Zusammen-
gehen von guter Arbeit und sozialokologischer Trans-
formation?

GB In einem Modellprojekt ging es um die Bauaufsicht

von Baustellen im Stadtgebiet. Die betroffenen Bauingeni-
eur*innen hatten ein starkes Interesse daran, ihre Arbeit a)
effizienter zu gestalten und b) den CO,-Abdruck des Unter-
nehmens und auch ihren eigenen zu reduzieren.
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Wir haben im Modellprojekt bei den
Baustellenbesuchen angesetzt. Die
Ingenieur*innen fahren in der Regel mit
dem Dienstwagen und Bauzeichnungen
raus und kontrollieren die Baustellen. Es
wurden dann zwei zentrale Anderungen
erprobt: 1. keine Dienstwagen mehr,
sondern E-Bikes. Das stellte sich
schnell als super Lésung flr den Stadt-
verkehr heraus: Es ist viel gestinder,
denn man muss keinen Parkplatz suchen,
ist also auch zeitflexibler. Und 2. wurde
dafur gesorgt, dass die Ingenieur*innen
auf den Baustellen eine Remote-Anbin-
dung mit ihren Laptops haben. Statt
immer diese riesigen Bauzeichnungen
mitzuschleppen. So hatten sie alle
Informationen vor Ort, die wichtig sind
fur Gesprache mit den Baufirmen oder
auch Anwohnern.

Aus Sicht der Beschaftigten und auch
ihrer Fihrungskrafte war das eine Win-
Win-Situation. Die Ingenieur*innen
arbeiteten gestinder, bewegten sich
mehr und konnten ihre Arbeit effektiver
ausfuhren, weil sie Informationen de-
zentral verflgbar hatten.

Js Muss man decent work vielleicht mal neu, erweitert
denken und definieren? Muss man nicht auch 6kolo-
gische Kriterien einbeziehen?

GB Das wurde ich auf jeden Fall sagen. Und da tut sich

auch schon etwas. Die internationale Arbeitsorganisation und

in letzter Zeit auch das UNDP (United Nations Development

Programme) gehen davon aus, dass man decent work mit der

okologischen Transformation zusammendenken muss. Im

letzten UNDP-Report zu menschlicher Entwicklung und Arbeit

erweitern sie die decent-work-Kriterien schon genau um die

Kriterien guter Arbeit, die wir hier besprechen. Autonomie,

Sinnhaftigkeit, 6kologische Innovation.

JS Wir wirden gern noch mal diesem starken Gefiihl der
Belastung, vielleicht auch Uberforderung nachgehen.
Unsere Kolleg*innen aus der DGSv berichten, dass sie
es immer 6fter, speziell in der Sozialen Arbeit, mit er-
schopften Teams zu tun haben, mit ausgepowerten
Menschen, mit Ohnmachtsgefiihlen und -situationen.
Das passt zu den Arbeitswelt-Akronymen VUKA oder
BANI, mit denen man auch eine gro3e Unsicherheit
beschreibt. Wie ist hier die nlichterne arbeitssoziologi-
sche Sicht: Ist da was dran, gibt es einen allgemeinen
Trend Richtung Erschépfung?

GB Das ist so. Die gemeinsame Befragung der Bundesan-

stalt fur Arbeit, Medizin und Arbeitsschutz in Dortmund und des
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BIP (Berufsinstitut fir berufliche Bildung) zeigt z. B., dass es
seit einigen Jahren zwar keine Zunahme der psychischen Be-
lastung von Beschaftigten in Deutschland gibt, dass aber das
Belastungslevel auf einem hohen Niveau verharrt.

Das hat sicher viel zu tun mit der Verknappung von zeitlichen
und personellen Ressourcen. Man kann nicht flexibilisieren
und dezentralisieren und immer mehr auf Selbstorganisation
setzen, aber keine zeitlichen Ressourcen fur die Selbstorgani-
sation zur Verfligung stellen — etwa um Absprachen treffen
zu kdnnen, um Meetings zu organisieren usw. Und man kann
Selbstorganisation auch nicht leisten, wenn man Ziele vorge-
geben bekommt, die eigentlich nicht zu erreichen sind.
Mangel an Ressourcen und die unzureichend reflexive Gestal-
tung von Zielvereinbarungen — das sind Aspekte, die zu diesen
Erschopfungen von Teams und Einzelnen beitragen kénnen.

JS Wir kdnnen heutzutage kein Gesprach tiber Arbeits-
weltliches fiihren ohne das Stichwort Kl ...
GB ... was ich als Arbeitswissenschaftler bei Kl besonders

interessant finde, ist, dass das Thema oft im Kontext der »Er-
setzung von Arbeitskraft« diskutiert wird. Ich denke aber, es
kommt auch darauf an, arbeitswissenschaftlich so zu schauen:
Wie kann man Kl besser nach humanen Kriterien gestalten?
Welche Moglichkeiten habe ich eigentlich, diese Algorithmen zu
hinterfragen? Welche Méglichkeiten habe ich, mich bei der
KI-Entwicklung zu beteiligen? Kann ich erkennen, welches
Menschenbild in die KI-Entwicklung einflie3t?

Es macht ja einen Riesenunterschied, ob ich mithilfe der K
Mitarbeitende kontrollieren oder ersetzen will — oder ob ich
die Kl so programmiere und ausrichte, dass sie dazu beitragt,
Arbeitsprozesse zu unterstttzen.

Das ist ein wichtiger Aspekt flr die Zukunft, finde ich.

JS Apropos Ersetzung von Arbeitskraften: Es wurde ja
schon friiher bei solch innovativen oder disruptiven
Technologien behauptet: Das wird Arbeitsplatze en
masse kosten. Und das war méglicherweise fiir manche
Branchen auch tatséchlich der Fall. Aber »die Arbeit an
sich« ist unserer Kenntnis nach nie weniger geworden.
Auch die bezahlte Arbeit nicht.

GB Schon 1982 gab es einen Kongress fur Gesellschaft

und Soziologie mit der Leitfrage: Geht der Arbeitsgesellschaft

die Arbeit aus? Heute ist es so: Die Erwerbsbeteiligung in

Deutschland war noch nie so hoch, wir haben gerade einen

absoluten Hochststand erreicht. Und ich denke, dass uns die

Arbeit auch in Zukunft nicht ausgeht, trotz Digitalisierung

und K.

JS Wird die Arbeit vielleicht nicht weniger, aber sinnloser?
GB Sie kennen vielleicht David Graeber, den Anthropologen,
der eine Debatte losgetreten hat mit seiner These: Es gibt zu
viele »Bullshit-Jobs«, also gesellschaftlich absolut sinnlose Jobs.
Ich bin da etwas vorsichtiger, weil das ja voraussetzt, dass ich
»von auf3en« als Wissenschaftler weil3, was sinnhafte Arbeit ist.
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»WIir mussen decent
work heute um solche
Kriterien erweitern:
Autonomie, Sinnhat-
tigkeit, Okologische
Innovation.«

Es gab in den 1980er Jahren Studien Uber FlieBbandarbeiter*in-
nen in der Elektroindustrie. Von auf3en betrachtet wirde man
sagen: Die machen da eine ziemlich stupide, monotone, stumpf-
sinnige Arbeit. Aber in den Gruppendiskussionen damals kam
heraus: Das war fUr die Arbeiter*innen durchaus eine Arbeit
mit Sinn. Sie haben Sinnbezlge hergestellt — einerseits direkt
zum hergestellten Produkt, vor allem aber vermittelten sie:
»Meine Arbeit lasst sich in einen gréBeren Arbeitszusammen-
hang oder Gesamtsinnkontext einordnen.«

Die Perspektive der Erwerbstatigen einzunehmen, sie zu Wort
kommen zu lassen, ist immer wichtig und sinnvoll.

Js Wir reden Uber verschiedene Trends und Effekte, die
Auswirkungen in den Organisationen haben. Wie ist das
eigentlich mit den Machtverhaltnissen dort? Verandert,
verschiebt sich da was?

GB Ich glaube schon und mache das fest an der Verande-

rung der Mitbestimmung in Deutschland. Wir haben in Deutsch-

land nur noch 20 Prozent der Unternehmen mit Mitbestim-
mung durch betriebliche Interessenvertretungen. Das hat sich
in den letzten Jahren und Jahrzehnten sukzessive stark ver-
ringert. Gerade im Dienstleistungsbereich haben die mitbe-
stimmungsfreien Zonen sehr zugenommen. Das sind Zonen,
in denen es weder Tarifvertrage noch Mitbestimmung durch

Betriebsrate gibt. In manchen Bereichen des Dienstleistungs-

bereichs ist es wirklich sehr schlecht um die Einflussnahme von

Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen bestellt.

JS Gibt es da einen Zusammenhang zur immer stérker
werdenden Individualisierung?
GB Die gréf3ere Verbreitung mitbestimmungsfreier

Zonen in einigen Bereichen des privatwirtschaftlichen Dienst-
leistungssektors steht meines Erachtens nicht unbedingt in
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»Man kann nicht flexibili-
sieren und dezentralisieren
und immer mehr auf
Selbstorganisation setzen,
aber keine zeitlichen Res-
sourcen fur die Selbstorga-
nisation zur Verfugung
stellen ..«

Zusammenhang mit sozialer Individualisierung. Allerdings sind
Tendenzen einer starkeren Ausdifferenzierung von Interessen-
lagen und einer sozialen Individualisierung auch innerhalb von
Belegschaften inzwischen deutlicher ausgepréagt. Beispiele
hierftr bilden die Selbstwirksamkeits- und Selbstvertretungs-
anspriche hochqualifizierter Angestellter, etwa im Bereich der
IT-Dienstleistung, oder Erwartungen von (hoch)qualifizierten
Angestellten, aus privaten Griinden Uberwiegend remote, d. h.
im Homeoffice arbeiten zu kénnen. Die kollektive Interessen-
orientierung und -vertretung kann durch Tendenzen sozialer
Individualisierung geschwacht werden.

JS Heil3t das auch: Wenn wir als Supervisor*innen die Selbst-
wirksamkeit Einzelner untersttitzen, kann das zerstore-
risch fir die kollektive Organisationskraft werden?

GB Die Gefahr sehe ich bei der Supervision weniger. So wie

ich Supervision verstehe, haben Sie ja nicht nur das Individuum

im Blick, sondern auch die Teams und die dahinterliegenden

Organisationen. Wenn man diese ganzheitliche, integrative Sicht

auf die Systeme hat, in denen man sich bewegt, dann gerét man

da weniger in diese Untiefen.

JS Und eine letzte Frage: Was machen Sie fiir sich gegen
die Entgrenzung von privat und beruflich, wie bekom-
men Sie ein gutes Grenzmanagement hin?

GB Kontrapunkte im Alltag setzen. Bei mir sind das z. B.

kulturelle Events, Musik spielt da eine grof3e Rolle. Oder mich

mit Freunden treffen, soziale

Beziehungen pflegen. Klingt

sehr einfach, ist aber sehr ef-

fektiv.
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orientierten Verbiinden und Forschungs-
projekten und ist Experte fiir gute
Arbeit und gesundheitsférdernde
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