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Abstract 

Die vorliegende Diplomarbeit soll einen Überblick über die richtige Führung von 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen im Kleinbetrieb, sowie dem richtigen und passendem 

Verhältnis am Arbeitsplatz aufzeigen.  

Als Grundlage für diese Untersuchungen wurde mit dem Friseursalon „Hairdesign 

Barbara Leitner“ zusammengearbeitet. Dabei wurde das Arbeitsklima, das 

Mitarbeiterverhältnis, die Motivations- und Demotivationsfaktoren, sowie die 

Auswirkungen auf die Wirtschaft, anhand der Corona Krise, untersucht. 

Es wurde Literatur aus den Bereichen Management, erfolgreicher 

Mitarbeiterführung und Personalwesen studiert. Anhand dieser Studie kristallisierte 

sich heraus, dass es einen großen Zusammenhang zwischen dem Arbeitsklima, 

dem richtigen Führungsverhalten und den daraus resultierenden Erfolgen gibt. 

Um sich ein genaueres Bild machen zu können und diese Ergebnisse bestätigen zu 

können, wurden sechs Mitarbeiter, zu diesen Themen befragt. Resultierend aus den 

Ergebnissen, konnte man erkennen, welche Faktoren für die einzelnen Personen 

am Arbeitsplatz wichtig und relevant sind. Als Grundlage für die Resultate, dienten 

Fragebögen. 

Das Anliegen dieser Arbeit ist, Personen in Führungspositionen, sowie 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und Angestellten diese Themen näher zu bringen. 

Mithilfe dieser Diplomarbeit sollte es einem möglich sein, ein übersichtliches Bild zu 

bekommen, wodurch ein respektvolles und vertrautes Klima am Arbeitsplatz 

herrscht.   
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Führung von Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen, und im Zuge dessen auch das richtige 

Verhalten am Arbeitsplatz, beeindruckten mich schon immer. Ich bin mir auch 

dessen bewusst, dass diese Themen, in der weiteren Laufbahn meiner Karriere, 
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1 Einführende Bemerkungen 

1.1 Einführung in die Problemstellung 

Das Hauptziel der vorliegenden Arbeit ist die Bedingungen in einem Kleinbetrieb zu 

untersuchen, wodurch ein harmonisches und respektvolles Verhalten am 

Arbeitsplatz vorliegt. Damit wird untersucht, wie viel Einfluss der Umgang 

untereinander, das Arbeitsklima beeinflusst und für die Zukunft prägt. 

Hiermit ist die Fragestellung: Welche Grundsätze und Bedingungen müssen 

gegeben sein, damit ein harmonisches Verhältnis am Arbeitsplatz herrscht und was 

motiviert beziehungsweise demotiviert Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, anhand eines 

Friseurbetriebes? 

1.2 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes 

Mit diesem Kapitel wird Ihnen kurz der Titel der Arbeit etwas nähergebracht. 

Es wird sich ausschließlich um einen Friseurbetrieb in Krieglach (Österreich) 

handeln und mit diesem wird zusammengearbeitet. Dabei werden das Arbeitsklima, 

das Mitarbeiterverhältnis und diverse Motivations- und Demotivationsfaktoren 

untersucht und behandelt. Im Zuge dessen wird versucht herauszufinden, was 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen antreibt. 

1.3 Gang der Untersuchung 

Um einen Eindruck über die Bedeutung vom richtigen Führungsverhalten am 

Arbeitsplatz und der richtigen Kommunikation zwischen Mitarbeiter/innen und 

Geschäftsführer/in zu erhalten, wird diese Einleitung mit einem Überblick der 

Themen, welche im Laufe dieser Diplomarbeit behandeln werde, abschließen.  

Das zweite Kapitel wird sich im ersten Teil vor allem mit definitorischen Grundlagen 

bezüglich Kleinunternehmen, Führungsstilen und Führungsansätzen beschäftigen. 

Der Mittelteil des zweiten Kapitels, widmet sich der respektvollen und passenden 

Kommunikation sowie Verhaltensweise zwischen den einzelnen Personen und 
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Mitwirkenden eines Betriebes. Zusätzlich wird auf die spezifischen Motivations- und 

Demotivationsfaktoren eingegangen, um abgrenzen zu können, wodurch jeder 

einzelne seine Motivation für die Arbeit bezieht. Im letzten Teil des zweiten Kapitels 

wird auch auf ein sehr aktuelles Thema, die Corona Krise, eingegangen. Hierbei 

wird behandelt, welche Auswirkungen die Krise auf die Arbeitswelt hat und welche 

Veränderungen die Pandemie, mit sich bringt. 

Im dritten Kapitel werden die Resultate aus den Untersuchungsmaterialien 

ausgewertet und zusammengefasst. Hierbei soll ein Überblick, anhand der 

Untersuchungsmethode übermittelt werden. 

Die Arbeit endet mit einer Zusammenfassung, Fazit und einem Ausblick für weitere 

Forschungsfragen in diesen Bereichen. 
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2 Literarischer Teil 

2.1 Kategorisierung und Einstufung von 

Unternehmen 

Anhand von Kennzahlen und Kriterien, wie Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, Gewinn 

oder Umsatz kann die Größe eines Unternehmens festgestellt und differenziert 

werden. Diese Kennzahlen sind wichtige Parameter, um die Unterscheidung der 

einzelnen Unternehmen treffen zu können. Besonders im Bereich der KMU kommt 

es zu Differenzierung anhand dieser Kriterien.  

Der Grund warum die Unternehmensgröße wichtig ist, ist weil diese mit steuerlichen 

und rechtlichen Verpflichtungen verbunden ist. Je nach Größe, kann diese sich in 

den Bereichen der Steuererleichterung, Rechenlegungspflichten, 

Offenlegungspflichten, statistischen Einordnungen sowie für den Vergleich mit der 

Konkurrenz am Markt auf das Unternehmen auswirken.  

Um eine richtige Einordnung, nach den drei zuvor genannten Kriterien, machen zu 

können, muss man auf jedes Einzelne genauer eingehen.  

Als Erstes wird die Anzahl der Beschäftigten eines Unternehmens herangezogen. 

Quelle: https://www.bwl-lexikon.de/wiki/unternehmensgroesse/ 

Unternehmensgröße Anzahl der Beschäftigten 

Kleinstunternehmen bis 9 

Kleine Unternehmen bis 49 

Mittlere Unternehmen bis 249 

Große Unternehmen ab 250 

Tabelle 1: Unternehmensgröße und Anzahl der Beschäftigten 
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Als Zweites wird der Umsatz eines Unternehmens pro Jahr betrachtet. 

Quelle: https://www.bwl-lexikon.de/wiki/unternehmensgroesse/ 

Unternehmensgröße Umsatz pro Jahr 

Kleinstunternehmen bis 2 Mio. € 

Kleine Unternehmen bis 10 Mio. € 

Mittlere Unternehmen bis 50 Mio. € 

Große Unternehmen mehr als 50 Mio. € 

Tabelle 2: Unternehmensgröße und Umsatz pro Jahr 

Als Drittes und letztes Kriterium wir die Bilanzsumme eines Unternehmens pro Jahr 

herangezogen. 

Quelle: https://www.bwl-lexikon.de/wiki/unternehmensgroesse/ 

Unternehmensgröße Bilanzsumme pro Jahr 

Kleinstunternehmen bis 2 Mio. € 

Kleine Unternehmen bis 10 Mio. € 

Mittlere Unternehmen bis 43 Mio. € 

Große Unternehmen mehr als 43 Mio. € 

Tabelle 3: Unternehmensgröße und Bilanzsumme pro Jahr 

Neben diesen drei Hauptkriterien, gibt es natürlich noch mehrere Möglichkeiten ein 

Unternehmen nach der Größe zu beurteilen. Andere Differenzierungsmöglichkeiten 

wären zum Beispiel über den Gewinn, den Arbeitsstunden, der Wertschöpfung oder 

dem Eigenkapital.1  

 

 

1 Unternehmensgrößen (siehe https://www.bwl-lexikon.de/wiki/unternehmensgroesse/) 



18 

 

 

Nach der Darstellung der hauptsächlichen Differenzierungsmöglichkeiten, 

beschäftigt sich die Diplomarbeit rein mit den Kleinstunternehmen. Der Friseursalon 

„Hair Design Barbara Leitner“ beschäftigt acht Personen, inklusive der 

Geschäftsführerin. Diesbezüglich wird der Betrieb in die Kategorie der 

Kleinstunternehmen eingestuft, dadurch ein solches Unternehmen eine 

Mitarbeiteranzahl von bis zu neun Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen vorweist. 

2.1.1  Definition Kleinstunternehmen 

Wie bei den Tabellen zuvor gezeigt wurde, definiert sich ein Kleinstunternehmen 

durch eine Mitarbeiterzahl von bis zu neun Mitarbeitern/innen, einem Umsatz von 

bis zu zwei Mio.€ pro Jahr und einer Bilanzsumme von ebenso bis zu zwei Mio.€. 

Rund 99 Prozent der heimischen Unternehmen, zählen zu den kleinen und mittleren 

Unternehmen. Sobald nur eine Person in einem Unternehmen beschäftigt ist, 

spricht man schon von einem Kleinstunternehmen, welche in Österreich 2017 rund 

37 Prozent ausmachten.2 

Wenn man kurz auf die Vorteile eines Kleinstunternehmen eingeht, sprechen vor 

allem der buchhalterische Aufwand, welcher gering ist, für diese Art von 

Unternehmen. Grundlegen kann man sagen, dass eine reine Einnahmen-

Ausgaben-Rechnung, welche jährlich der Steuererklärung beigelegt wird, genügt. 

Zudem bietet sich dem/der Geschäftsführer/in an, dass man von der gesetzlichen 

Krankenversicherung zu einer Privaten wechselt. 

Natürlich gibt es als Kleinstunternehmen auch Nachteile. Einer davon ist, dass man 

als Unternehmer/in immer mit seinem vollen Namen, für die Tätigkeiten, welche 

man ausübt, geradesteht. Des Weiteren kann ein Kleinstunternehmen bei der 

 

 

2 KMU in Österreich (siehe https://www.bmdw.gv.at/Services/Zahlen-Daten-Fakten/KMU-
FactsandFeatures) 
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Anschaffung von Anlagen und Betriebsmitteln, den Vorsteuerabzug nicht geltend 

machen.3 

Grundsätzlich kann man jedoch sagen, dass jedes Unternehmen Ziele, welches es 

verfolgen und erfüllen sollte, benötigt. Wenn man sich als Kleinstunternehmen zum 

Beispiel ein Sachziel setzten würde, könnte es sich in so einem Fall um das 

Erreichen von 1000 Stück pro Jahr in einer erforderlichen Mindestqualität sein. 

Wenn man sich hingegen ein Formalziel setzen möchte, könnte es in so einem Fall 

auch sein, dass man als Kleinstunternehmen am Ende des Jahres liquide ist und 

wirtschaftlich gut gehandelt hat. Egal ob es nun ein Sachziel oder ein Formalziel ist, 

letztendlich stehen diese beiden Kategorien sehr eng im Zusammenhang. 

Der/die Geschäftsführer/in ist vor allem ein grundlegender Faktor, für die 

Ausrichtung und Zielsetzung eines Kleinstunternehmen. Um ein erfolgreiches 

Unternehmen zu führen und in weiterer Folge Zukunftserfolge generieren zu 

können, muss ein Unternehmen vor allem auf die Zielausrichtung der richtigen 

Anspruchsgruppen, der Entwicklung des Unternehmens, der gesellschaftlichen 

Zielausrichtung sowie der ökonomischen Zielausrichtung achten.4 

2.2 Führungsansätze und Führungsstile 

2.2.1  Was ist Führung? 

Früher verstand man unter Führung, den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen 

Anweisungen zu erteilen und anschließend die daraus resultierenden Folgen zu 

überwachen. Der Ansatz von richtiger Führung, hat sich jedoch im Laufe der Jahre 

geändert. Heutzutage wird unter Führung verstanden, Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

 

 

3 Kleinstunternehmen: Vor- und Nachtteile (siehe https://www.tips.at/freizeit/jobs/1982-
kleinunternehmer-vor-und-nachteile) 

4 Selbstcontrolling für Selbstständige und kleine Unternehmen; 2016; S. 14-15 
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zu motivieren, denen wichtige und anspruchsvolle Arbeiten zu ermöglichen, sowie 

jede Möglichkeit zu nutzen, dass der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin sein/ihr Vorhaben 

realisieren kann. Es wird versucht, es einer Person oder Gruppe zu ermöglichen, 

ziel- und ergebnisorientiert zu arbeiten.5 

Weiters wird mit Führung auch das Wort Macht verbunden. Jede Führungskraft, 

welche keine Macht besitzt, ist nicht in der Lage Menschen oder Gruppen zu leiten 

und ist in weiterer Folge nutzlos. Um Macht ausüben zu können, hat eine 

Führungskraft jede Menge Instrumente, welche Anwendung finden können, wie 

zum Beispiel Lob, als Vorbildfunktion oder gravierenden Argumenten. 

Führung, ist wie bereits zuvor erwähnt, immer ziel- und ergebnisorientiert und um 

die Führungsziele zu erreichen, sind immer mehrere Menschen involviert und 

verantwortlich. Natürlich kann es auch dazu kommen, dass eine Person auf 

verschieden Menschen, unterschiedlichen Einfluss nimmt und es somit zu 

unterschiedlichen Zielen kommt. 

Innerhalb einer Organisation findet Führung jederzeit statt und diese 

Führungstätigkeiten können sich im kleinen oder auch großen Rahmen abspielen 

und ist somit ein Mittel in jedem Unternehmen.6 

2.2.2  Was sind Führungsaufgaben? 

Wenn man die Führungsaufgaben auf drei grundsätzliche Bereiche 

zusammenfassen möchte, wären es die Organisation, die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen und die Arbeitsprozesse. Dadurch ein Unternehmen 

täglich mit neuen Herausforderungen konfrontiert wird und neue Problemstellungen 

 

 

5 Effektive Mitarbeiterführung; 2010; S.30 

6 Führung Definition und Perspektive (siehe https://wpgs.de/fachtexte/fuehrung-von-
mitarbeitern/fuehrung-definition-und-perspektiven/) 
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bearbeitet und erledigt werden müssen, ist es wichtig, dass die Führungskräfte mit 

der Problemstellung umgehen kann und diese anhand deren Vorgaben lösen 

können. Um jenes Problem bewältigen zu können, ist es wichtig die Kernaufgaben 

von Führungskräften besser kennen zu lernen.  

Das Thema Organisation beschäftigt sich vor allem mit der Steuerung der gesamten 

Organisation, Personalplanung, Personalauswahl, Personalentwicklung, dem 

Controlling und der Optimierung und Entwicklung der Arbeitsprozesse. 

Die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen umfassen die Bereiche informieren und 

kommunizieren, gegenseitige Motivation, das Führen von Gesprächen mit den 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen, gegenseitiges Helfen und Feedback, sowie die 

Einhaltung der verschiedenen Regeln und das Erreichen der gemeinsamen Ziele. 

Der Arbeitsprozess beschäftigt sich vor allem damit Ziele gemeinsam zu entwickeln 

und zu vereinbaren, die Abläufe zu planen und entscheiden, diese durchzuführen, 

zu kontrollieren und zu bewerten. Nach erfolgreicher Absolvierung dieser Schritte, 

versucht man daraus resultierende Probleme fachgerecht zu erkennen und zu 

lösen. 

Wenn man nun genauer auf die einzelnen Unterpunkte eingehen möchte, würde 

man mit der Zielsetzung beginnen. Als Erstes wird mit den 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen vereinbart, welche Ziele realistisch sind und diese 

dann gemeinsam entwickelt und Alles daran gesetzt diese dann zu realisieren.7 

Ziele haben Einfluss auf die Zufriedenheit, Motivation und die Leistungsfähigkeit der 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Ein gutes und vielversprechendes Ziel erhöht die 

Motivation der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen und je verschwommener und 

unrealistischer ein Ziel ist, umso demotivierter ist ein/eine Mitarbeiter/Mitarbeiterin. 

 

 

7 Erfolgreiche Mitarbeiterführung; 2011; S. 47-49 
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Nach erfolgreichen Zielsetzungen, wird geplant wie diese Ziele durchgeführt und 

realisiert werden können. Dabei unterscheidet man nach der Suche für den 

kürzesten Weg, mit dem geringstmöglichen Aufwand, oder einem Weg mit einem 

vordefinierten Aufwand, um ein optimales Ergebnis zu erreichen. Aus den 

vordefinierten Zielen lassen sich die Aufgaben, welche von den Führungskräften 

und Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen erledigt werden müssen ableiten. Die 

Kernspezifikationen von Aufgaben sind es die Aufgaben aufzulisten, die Länge und 

Dauer abzuschätzen und festzulegen, eine Pufferzeit einzuplanen, eine 

Reihenfolge anhand von Prioritäten festzulegen und Alles nachzukontrollieren und 

offene und vergessene Punkte nachzutragen. 

Nach Verteilung der Aufgaben, trifft man Entscheidungen und delegiert den 

weiteren Ablauf. Damit ist gemeint, dass definiert wird, wer welche übernimmt. 

Hierbei ist es besonders wichtig, die einzelnen Aufgaben an den/die 

richtigen/richtige Mitarbeiter/Mitarbeiterin zu verteilen, um ein bestmögliches 

Ergebnis zu erzielen. 8 

Sind die Aufgaben verteilt, muss die Führungskraft die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

vor allem, während der Umsetzung des Arbeitsprozesses begleiten, fördern und 

unterstützen. Zusätzlich versucht man in den Arbeitsprozess eine gewisse 

Transparenz reinzubringen, damit jeder/jede Mitarbeiter/Mitarbeiterin ständig am 

neuesten Stand ist und jeder/jede alle Informationen mitbekommt. Neben 

bestmöglicher Motivation, sind auch Kontrolle und Kritik ein wichtiger Faktor eines 

Arbeitsprozesses. Mithilfe von Kontrolle ist es möglich, ein vordefiniertes Ziel mit 

einem besseren Resultat zu vollenden und somit ist es einem Unternehmen auch 

möglich, Fehler frühzeitig zu erkennen. 9 

 

 

8 Die klassischen Führungsaufgaben in der Personalführung (siehe 
http://fuehrungswissen.ch/fuehrungsaufgaben.html) 

9 Erfolgreiche Mitarbeiterführung; 2011; S.49 
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Ein letzter und sehr wichtiger Punkt, um Fehler, Probleme oder Unstimmigkeiten 

frühzeitig zu erkennen, ist das gegenseitige Feedback und die Rückmeldung der 

Führungskraft an die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen und das gesamte Team. Hierbei 

versucht man gegenseitige Anerkennung, nach außen und untereinander 

entgegenzubringen, um ein harmonisches und wirkungsvolles Arbeitsklima zu 

ermöglichen. 10 

Quelle: http://fuehrungswissen.ch/fuehrungsaufgaben.html/

 
Abbildung 1: Führungsaufgaben 

 

 

10 Die klassischen Führungsaufgaben in der Personalführung (siehe 
http://fuehrungswissen.ch/fuehrungsaufgaben.html) 
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2.2.3  Führungsstile 

Natürlich existieren mittlerweile eine Vielzahl von Führungsstilen und 

Führungsstiltypologien, jedoch beschäftigt sich jeder Stil mit demselben Problem. 

Kaum einer dieser Führungsstile tritt im wahren Leben zu, beziehungsweise kann 

man sich schwer festlegen, welche Stil Anwendung findet.  Ein sehr bekanntes und 

weitverbreitetes Modell ist das Führungskontinuum der Forscher Warren Schmidt 

und Robert Tannenbaum. Im Zuge dieses Modelles, wird in der Diplomarbeit nun 

speziell auf dieses Konzept der Forscher eingegangen. 

Bei diesem Modell wird veranschaulicht, inwiefern der Entscheidungsspielraum und 

die Einflussnahme der Führungskraft, mit den Entscheidungen und der 

Einflussnahme der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen im Zusammenhang steht. Auf diese 

Art und Weise, lassen sich recht eindeutig sieben unterschiedliche Stile definieren. 

Dieses Modell ist jedoch nur eindimensional, wobei nur die Entscheidungen, 

beziehungsweise Mitarbeiterbestimmungen betrachtet werden. Es gibt auch 

komplexere Modelle, aus zweidimensionaler Sicht, jedoch wird sich im Zuge dieser 

Diplomarbeit an das Führungskontinuum der Forscher Schmidt und Tannenbaum 

gehalten.11 

In der Praxis richtet sich die Wahl eines Führungsstiles immer nach den Fähigkeiten 

und den Tendenzen der jeweiligen Führungskraft und an die jeweilige herrschende 

Situation gegenüber den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen. Nicht jeder Typ Mensch 

spricht auf denselben Führungsstil an. 

Aus der folgenden Darstellung können sieben grundsätzliche Führungsstile 

abgeleitet werden, welche nun genauer erläutert werden: 

 

 

 

 

11 Effektive Mitarbeiterführung; 2010; S.33-34 
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Quelle: Effektive Mitarbeiterführung; 2010; S.34 

 
Abbildung 2: Führungsstile nach Tannenbaum/Schmidt 

Unter dem autoritären Führungsstil versteht man, dass der/die Vorgesetzte, 

beziehungsweise die Führungskraft, die alleinige Entscheidungskraft besitzt. 

Zusätzlich wird von den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen erwartet, dass diese seine 

Entscheidungen respektieren und umsetzen. Diese Form des Führungsstiles wird 

vor allem bei kritischen Situationen angewendet, wo es oft zu schnellen 

Entscheidungen kommen soll. Dies gilt vor allem für Routineaufgaben, wo es wenig 

Spielraum für Alternativen gibt. 

Der patriarchalische Führungsstil ähnelt von der Art und Weise, was das Treffen 

von Entscheidungen betrifft, sehr dem autoritären Stil. Der/die Vorgesetze trifft die 

Entscheidungen allein, versucht jedoch die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen von diesen 

zu überzeugen, bevor diese angeordnet und umgesetzt werden. 

Der informierende Führungsstil ist sehr ähnlich wie der patriarchalische. Der/die 

Vorgesetzte trifft die Entscheidungen allein, informiert anschließend jedoch die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen über seine Entscheidung, um Akzeptanz zu erreichen. 

Noch mehr Mitsprache und Entscheidungsgewalt bekommen die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen bei dem beratenden Führungsstil. Hierbei informiert 
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die Führungskraft die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen über die beabsichtigte 

Entscheidung und fordert diese zu Äußerung derer Meinung auf, um abwägen zu 

können, ob die bevorstehende Entscheidung sinnvoll und relevant ist. Nach 

erfolgreicher Einholung der Meinungen, wird die Entscheidung getroffen. 

Beim kooperativen Führungsstil, wird von dem/der Vorgesetzten erwartet, dass die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen Vorschläge entwickeln, woraus der/die Vorgesetze sich 

anschließend für seine/ihre favorisierte Lösung entscheidet. Dieser Stil lässt mehr 

Spiel für Kreativität, Selbstständigkeit und Verantwortungsbewusstsein. 

Der partizipative Führungsstil unterscheidet sich erstmals zu den anderen, 

dadurch der/die Vorgesetzte nicht mehr die Entscheidungen trifft, sondern die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. Bei dieser Form des Führungsstils, legt der/die 

Vorgesetze einen gewissen Entscheidungsspielraum fest und fungiert nur als 

Moderator dieser Diskussion. Letztendlich wird die Entscheidung durch die Gruppe, 

beziehungsweise das Team getroffen. 

Der letzte Führungsstil von Tannenbaum und Schmidt ist der demokratische. 

Hierbei bringt sich der/die Vorgesetze in die Entscheidungsfindung so gut wie gar 

nicht ein und überlässt es der Gruppe, beziehungsweise dem Team. Hierbei 

entscheiden die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen eigenständig, handeln selbst und 

koordinieren den gesamten Ablauf allein. Der/die Vorgesetze kann maximal als 

Koordinator oder Moderator eingesetzt werden und somit wird seine Einmischung 

als Führender überflüssig. 

Welcher Führungsstil bei den einzelnen Vorgesetzen Anwendung findet, hängt von 

den nötigen Referenzen und Tendenzen der einzelnen Person und den Zielen des 

Unternehmens ab.12 

 

 

12 Verhaltensorientierte Führung; 2010; S. 262-264 
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2.3 Richtiges Mitarbeiterverhältnis auf 

freundschaftlicher Basis 

2.3.1  Probleme einer Chef-Angestellten-Freundschaft 

Ein freundschaftliches Verhältnis mit dem/der eigenen Vorgesetzten hört sich im 

ersten Moment gut an, ob dieses jedoch sinnvoll und möglich ist, wird nachfolgend 

erörtert. 

Wenn zwischen dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin ein freundschaftliches Verhältnis 

herrscht, kann es durchaus sein, dass der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin von 

gewissen Vorteilen profitiert. Zum einem kann ein solches Verhältnis 

karrierefördernd sein, sowie den Alltag wesentlich erleichtern. Jedoch bringt auch 

eine berufliche Freundschaft, so wie jede alltägliche Freundschaft, Probleme mit 

sich. Dadurch ein/eine Freund/Freundin auf der Arbeit auch das Gehalt bezahlt, 

Anweisungen gibt und manchmal auch kritisieren muss, können die ein oder 

anderen Probleme auftreten. 

Das ein freundschaftliches Verhältnis zwischen dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin 

vorkommt, kann verschiedenste Gründe haben. Zum einen könnte es sein, dass 

ein/eine langjähriger/langjährige Mitarbeiter/Mitarbeiterin befördert wird und in 

Zukunft der/die neue Vorgesetze ist. Zum anderen kann es auch sein, dass man 

von Natur aus ein gutes Verhältnis aufgebaut hat. 

Der Job eines/einer Vorgesetzen ist es, die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen anhand von 

durchgeführten Arbeitsleistungen zu kritisieren oder zu loben. Im Zuge dessen kann 

es schnell passieren, dass eine solche Situation für beide Seiten unangenehm wird. 

Für einen/eine Vorgesetze fällt es immer schwerer eine befreundete Person zu 

kritisieren und auf diverse Unannehmlichkeiten hinzuweisen als jemanden, zu dem 

man nicht ein solches Verhältnis pflegt. Wenn man die andere Seite einer solchen 

Situation betrachte, kann es durchaus sein, dass sich der/die Vorgesetzte mit 

Entscheidungen oder Kritik zurückhält, vor allem gegenüber einer Person, bei der 

ein enges Verhältnis vorliegt. Somit kann passieren, dass Kollegen/Kolleginnen 

darauf aufmerksam werden und ganz andere Probleme auftreten. 
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Ein solches Verhalten ist jedoch kontraproduktiv und hilft letztendlich keinem von 

Beiden. Ein/eine Vorgesetzter/Vorgesetzte hat die Aufgabe, das Personal auf deren 

Schwächen und Fehlern hinzuweisen, um eine Leistungssteigerung und 

Verbesserung im Bezug auf den Job und die Tätigkeit zu erreichen. Auf der anderen 

Seite kann es sein, dass der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin die Kritik des/der 

Vorgesetzen/Vorgesetzten mehr kränkt als üblich, dadurch dass diese Beziehung 

freundschaftlich aufgebaut ist. 

Ein weiteres heikles Thema, dass durch ein freundschaftliches Verhältnis mit 

dem/der Vorgesetzen entstehen könnte, ist das Thema Neid und Eifersucht, 

welches bei den anderen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen entstehen kann. 

Diesbezüglich kann es vorkommen, dass ein solches Verhältnis Unruhe und 

Unstimmigkeiten in das Team bringen kann. Somit wird eine Beförderung immer 

hinterfragt und geprüft, ob diese gerechtfertigt ist, egal wie die Leistungen und 

Resultate der letzten Tage, Monate oder Jahre waren. 

Im Gegensatz zu einer Beförderung, kann auch eine Kündigung des Jobs oder die 

Beendigung der Freundschaft Probleme mit sich bringen. Im Falle einer Kündigung, 

kann es sein, dass darunter auch die Freundschaft leidet, beziehungsweise diese 

in die Brüche geht, anhand der neuen Distanz zwischen dem/der 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin und dem/der ehemaligen Chef/Chefin. Möchte man jedoch 

nur die Freundschaft aus diversen Gründen kündigen, kann sich das auf das 

zukünftige Verhältnis zwischen dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin auswirken. Dies 

kann in Form von Verhaltensveränderungen und Konflikten im negativen Sinne, bis 

hin zu einer Kündigung führen. 

2.3.2  Aspekte einer funktionierenden Chef-Angestellten-

Freundschaft 

Obwohl eine solche Beziehung einige Probleme mit sich bringen kann, ist es auch 

möglich, diese Beziehung auf respektvoller und freundschaftlicher Art 

handzuhaben. 

Ein sehr wichtiger Punkt, damit ein freundschaftliches Verhältnis zwischen 

Vorgesetztem/Vorgesetzter und Mitarbeiter/Mitarbeiterin funktionieren kann, ist die 
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Atmosphäre im Büro oder der Umgang mit dem Team. Somit wir ein solches 

Verhältnis eher toleriert, als wenn alles unharmonisch wäre. Trotzdem ist es wichtig 

den/die Vorgesetzen/Vorgesetze respektvoll zu behandeln. 

Die Trennung zwischen Privaten und Beruflichen ist auch ein wesentlicher Faktor, 

damit die Freundschaft funktionieren kann. Es ist nicht möglich, den/die 

Vorgesetzen/Vorgesetze bei der Arbeit gleich zu behandeln, wie am Wochenende, 

während einer Grillfeier. In der Arbeit muss unbedingt ein respektvolles und 

passendes Verhalten an den Tag gelegt werden und gewisse Richtlinien, wie das 

Ansprechen des/der Vorgesetzen, eingehalten werden.  

Ein letzter und wesentlicher Faktor für eine funktionierende Freundschaft ist auch 

die Länge der Freundschaft. Die Länge und Intensität, spiegelt das Verhalten 

zwischen dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin am Arbeitsplatz wieder. Eine kurze 

Bekanntschaft wird sich eher weniger auf das Leben am Arbeitsplatz auswirken, im 

Gegensatz zu einer bereits langjährigen Freundschaft. Im Zuge einer langjährigen 

Freundschaft können gewisse Situationen am Arbeitsplatz merkwürdig werden, 

jedoch wird ein solches Verhältnis eher für den/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin und 

den/die Vorgesetzen/Vorgesetze sprechen.13 

2.4 Richtiges Mitarbeiterverhältnis auf beruflicher 

Basis 

Das Verhältnis zwischen den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und dem Chef ist in den 

meisten Fällen eher respektvoll und distanziert. Jedoch sollte man nicht außer Acht 

lassen, dass der/die Vorgesetzte auch nur ein Mensch mit gewissen Bedürfnissen 

und Emotionen ist. In vielen Fällen fehlt nur der erste Schritt, sei es vom/von der 

 

 

13 Chef-Angestellten-Verhältnis (siehe https://onlinemarketing.de/karriere/bueroalltag/chef-2-0-
koennen-vorgesetzte-und-angestellte-befreundet-sein) 
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Vorgesetzten oder von dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin, aufeinander zuzugehen, 

um eine bessere Beziehung aufbauen zu können. 

Durch einzelne verschiedene Aspekte ist es möglich, eine gute Bindung zwischen 

dem Chef und dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin aufzubauen. Zum einen ist es 

möglich, während eines Gesprächs über das Unternehmen oder über die Arbeit, 

zum richtigen Zeitpunkt, in ein privates Thema einzuhacken und mit dem/der 

Vorgesetzen über Dinge aus dem privaten Bereich oder über private Interessen zu 

reden. Auf diese Art und Weise ist es einem möglich, die Beziehung zu vertiefen. 

Ein anderer Punkt, um die Bindung zu verstärken, ist es, mit persönlichen 

Leistungen zu glänzen und im weiteren Zuge Erwartungen zu übertreffen. Der/die 

Vorgesetzte ist bestimmt positiv gestimmt, wenn man eine gewissen Aufgabe 

schneller und besser als geplant löst. Somit bekommt der/die Vorgesetzte einen 

positiven Eindruck und wird in Zukunft besser auf denjenigen/diejenige zu sprechen 

zu sein. 

Was auch Eindruck schafft, ist Engagement für das Unternehmen und die zu 

verrichtende Arbeit zu zeigen. Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, welche von sich aus 

engagiert sind und überdurchschnittliche Leistungen erbringen, werden von 

dem/der Vorgesetzten eher bevorzugt wie andere. Des Weiteren zeigt das, dass 

man interessiert und willig ist und stellt sich somit mit dem Chef gut. Dass dient als 

guten Baustein um eine respektvolle Beziehung aufzubauen.14 

 

 

14 Respektvolles Verhältnis zwischen Angestellten/Angestellter und Vorgesetzen/Vorgesetzter 
(siehe: https://www.karriere.at/blog/chef-und-freundschaft.html) 
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2.5 Grundlagen eines erfolgreichen 

Arbeitsverhältnisses 

2.5.1  Feedback 

Feedback ist ein Mittel, um mit den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen ein gemeinsames 

Ziel, mit dem bestmöglichen Ergebnis, zu erreichen. Unter dem Begriff Feedback 

versteht man eine sinnliche wahrnehmbare Reaktion und das daraus resultierende 

Verhalten auf eine Information und Rückmeldung. 15 Etwas einfacher ausgedrückt, 

ist ein Feedback die Gegenüberstellung des Ist- und Sollzustandes in einzelnen 

Situationen. 16 

Schon seit langer Zeit ist Feedback ein wichtiger Bestandteil in der Führung und 

dient schon über Jahrzehnte als einer der stärksten Mittel der 

Mitarbeiterbeeinflussung. Vor allem bei Unternehmen, wo es häufig zu 

Leistungsdefiziten und Fehlzeiten kommt, wird ein solches Verhalten mit 

Feedbacklücken begründet, was die Wichtigkeit von Rückmeldungen, als 

Führungsmittel, noch einmal untermauert. 

Damit versucht man Ziele zu erreichen, Mut zu machen, zu motivieren, das 

Verhalten des gegenüber zu beeinflussen und in einigen Fällen auch Fehler oder 

das Verhalten des anderen zu korrigieren. Mit Hilfe von Feedback, werden erste 

Versuche in Form von Problem- und Konfliktlösungen angedeutet. Um eine 

Rückmeldung wirkungsvoll und richtig zu überbringen, darf man nie außer Acht 

lassen, wie das Verhältnis zu dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin ist und man muss 

vorerst gewisse Grenzen definieren. Es ist wichtig, dass Feedback in der Arbeitswelt 

und vor allem für Personen in Führungspositionen keine Einzelfälle sind, sondern 

 

 

15 Führung und Erfolg; 2010; S. 171-172 

16 Feedback im Arbeitsleben (siehe: https://link.springer.com/content/pdf/10.1007/s11612-010-0104-
9.pdf) 
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regelmäßig und konsequent überbracht werden. Es muss sich in solchen Fällen 

auch nicht immer um negatives Feedback handeln, es ist auch jedem jederzeit frei 

überlassen sich einmal positiv zu äußern. 

Positives Feedback ist zugleich mit positiv gestimmten Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen 

und Leistungssteigerung in Verbindung zu bringen und bestätigt ein besseres 

Verhältnis. Es ist auch selbsterklärend, dass positives Feedback deutlich besser in 

der Arbeitswelt ankommt als negatives Feedback. Der Mensch ist so programmiert 

und eingestellt, dass diese positiven Rückmeldungen sofort mit positiven 

Reaktionen auf die Außenwelt und dem eigenen Selbstwertgefühl in Verbindung 

gebracht wird. 17 Im weiteren Sinne betrifft eine positive Rückmeldung nur das 

menschliche Bedürfnis. Denn ein positives Bild der eigenen Person, im Hinblick auf 

sich selbst und dem eigenen Selbstwertgefühl und sowohl auch dem Bild was die 

Öffentlichkeit mitbekommt, wirkt sich positiv und motivierend auf sich selbst aus. 

Ein solche Bedürfnis ist im weiteren Sinne auch mit klassischer 

Wahrnehmungsverzerrungen verbunden, sich für besonders gut und perfekt zu 

halten. Ein sehr gutes und jederzeit aktuelles Beispiel sind viele Autofahrer, welche 

sich grundsätzlich für überdurchschnittliche Autofahrer halten, dadurch das eigene 

Selbstwertgefühl und die eigene Wahrnehmung zu hoch von einem selbst ist. 

Solche Menschen rechnen auch in vielen Fällen erstrangig mit ausschließlich 

positivem Feedback und empfinden negatives Feedback eher als unglaubwürdig 

und nicht aussagekräftig. Im weiteren Sinne tendiert der Mensch auch dazu, dass 

dieser eher Feedback sucht, wenn die Erwartung auf eine positive Rückmeldung 

wahrscheinlicher ist und im Gegenzug vermeidet der Mensch von Natur aus eher 

 

 

17 Führung und Erfolg; 2010; S. 172 
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Kommunikationen und Konfrontationen, wenn man mit negativem Feedback 

rechnet. 18 

Wenn man auf negatives Feedback etwas genauer eingehen möchte, so ist in den 

meisten Fällen gemeint, dass das Verhalten des Gegenübers nicht den Wünschen 

und Vorstellungen entspricht. Sprich man stellt das Verhalten und deren 

Vorgehensweisen in Frage. Jedoch ist es in den meisten Situationen zielführend 

und gewinnbringend für beide Seiten, wenn man eine negative Rückmeldung 

äußert, auch wenn es in manchen Fällen im ersten Moment eher schwierig und 

einschüchternd wirken kann. Wichtig ist, dass ein negatives Feedback sachlich und 

informativ kommuniziert wird, wobei die Fehler und Änderungswünsche 

angesprochen werden, jedoch in einem angenehmen und respektvollen Ausmaß. 

Letztendlich ist es nicht das Ziel, den/die Gegenüber einzuschüchtern und 

runterzumachen. Ziel ist es, den eigenen Standpunkt der Situation zu übermitteln, 

um in Zukunft bessere Ergebnisse zu erlangen.19 

Viele Empfehlungen variieren, was nun die beste und effektivste Möglichkeit ist, 

negatives Feedback zu überbringen. Im Großen und Ganzen sind sich die meisten 

jedoch einig. Neben, wie zuvor bereits erwähntem sachlichen und informativen 

Feedback, sollte man auch spezifisch sein. Man sollte nicht auf die Persönlichkeit 

des Gegenübers eingehen, das Feedback gut begründen können und nicht 

vorwurfsvoll klingen. 

Der beste Weg jemandem negatives Feedback zu überbringen, ist es eine solche 

Rückmeldung zugleich mit einem positiven Feedback zu kombinieren. Je mehr das 

negative Feedback in das Zentrum der Betrachtung rückt, desto mehr dominiert es 

den Gesamteindruck. Somit ist es nicht sinnvoll, nur Negatives zu übermitteln. Die 

 

 

18 Feedback im Arbeitsleben (siehe: https://link.springer.com/content/pdf/10.1007/s11612-010-0104-
9.pdf) 

19 Führung und Erfolg; 2010; S. 173 
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andere Seite ist jedoch, wenn man die Kombination aus positivem und negativem 

Feedback wählt, kann es passieren, dass das negative Feedback letztendlich nicht 

mehr deutlich und wirksam genug rüberkommt und somit der ganze Aufwand 

umsonst war. Somit muss man zuvor immer abwägen, welche Information man 

seinem Gegenüber vermitteln möchte. Soll das Gespräch eher einen positiven oder 

einen negativen Verlauf mit positivem Beigeschmack haben.  

Zusammengefasst kann man sagen, dass man das Selbstwertgefühl des 

Gegenübers maximal schonen sollte, aber zugleich über den Inhalt des Gesprächs 

Klarheit schaffen muss.20 

2.5.2  Mitarbeitergespräche 

Bei einem Mitarbeitergespräch fokussiert man sich grundsätzlich nicht auf 

tagesaktuelle Themen, sondern lässt in den meisten Fällen ein ganzes Jahr 

reflektieren, mit dessen Höhen und Tiefen. Dabei versucht der/die Vorgesetzte und 

der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin in Ruhe einen Blick auf deren Zusammenarbeit und 

auf das gesamte Arbeitsumfeld zu werfen. 

Abhängig von der Tätigkeit und Vorgaben es Unternehmens, lassen sich 

verschieden Arten von Mitarbeitergesprächen unterteile. Es gibt das 

Mitarbeitergespräch als: 

 Vier-Augen-Gespräch 

 Leistungsbeurteilungsgespräch 

 Personalentwicklungsgespräch 

 Zielvereinbarungs- und Zielerreichungsgespräch 

 Argumentationsbasis für die angemessene Bezahlung 

 

 

20 Feedback im Arbeitsleben (siehe: https://link.springer.com/content/pdf/10.1007/s11612-010-0104-
9.pdf) 
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 oder einer Kombination aus mehreren dieser Kategorien. 

Egal um welche Art von Mitarbeitergespräch es sich handelt, spielen Geben und 

Nehmen beider Parteien und das Annehmen von Feedback und Kritik eine 

entscheidende Rolle. Bei so einem Gespräch sind nicht immer nur die negativen 

Aspekte wichtig und präsent, sondern auch die positiven Punkte sollen zur Sprache 

gebracht werden und als Grundlage für ein funktionierendes Gespräch zwischen 

dem/der Vorgesetzen und dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin dienen. Gute und 

anständige Leistungen erwartet sich der/die Vorgesetzte mit gutem Recht von den 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und auch mit Selbstverständlichkeit. Doch in jeder 

Situation des Lebens, sei es auf der Arbeit oder im privaten Bereich, wo Leistungen 

und zielführende Prozesse ausbleiben, bringt es die Gefahr mit sich, dass gewisse 

Arbeitsprozesse aus dem Ruder laufen können. Das bringt die Aufgabe mit sich, 

solche Dinge bei einem Mitarbeitergespräch anzusprechen. 

Ein solches Mitarbeitergespräch jeglicher Art, bringt dem/der Vorgesetzen die 

Möglichkeit und Gelegenheit, Anerkennung und Würdigung von guten oder 

überdurchschnittlichen Leistungen zu erwähnen und wertzuschätzen, oder 

Leistungsdefizite und mangelnde Produktivität anzusprechen und diese Themen ins 

rechte Licht zu rücken. 21 

Bevor ein solches Gespräch jedoch geführt werden kann, ist es wichtig auch die 

richtige Vorbereitung zu treffen. In vielen Fällen wird die Vorbereitung unterschätzt, 

wodurch es sein kann, dass nicht das Maximum herausgeholt wird. In sehr vielen 

Fällen ist der/die Vorgesetzte der Meinung, die meisten Themen aus dem aktuellen 

Tagesgeschäft ableiten zu können und diese Informationen aus dem Stegreif 

abzurufen, jedoch ist es in vielen Fällen nicht so. 

 

 

21 Führung und Erfolg; 2010; S. 166 
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Anhand der richtigen und angemessenen Vorbereitung, kann man sicherstellen, 

dass die Gesprächsziele, welche man sich vorgenommen hat, anspricht, die 

Gesprächsdauer überschaubar und angemessen ist und die Gespräche ein 

akzeptables Ergebnis für beide Parteien aufweisen. 

In Folge der Vorbereitung gibt es auch zwei verschiedene Möglichkeiten für ein 

Mitarbeitergespräch einzuladen. Zum einem in schriftlicher Form, welche üblicher 

bei Zielvereinbarungs- oder Jahresgesprächen ist und zum anderen über eine 

mündliche Einladung, welche eher für ein spontanes Gespräch, Zwischengespräch 

oder Einführungsgespräch Anwendung findet. 

Grundsätzlich ist zu berücksichtigen, dass die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

rechtzeitig und vollständig informiert werden, über den Ort, Anlass und Zeitpunkt 

des Gespräches. Im weiteren Sinne ist es auch zielführend und angebracht, dass 

sich der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin auf das Gespräch vorbereiten und sich 

Gedanken dazu machen kann. 

Die Lokalität und der Zeitpunkt, sollten von dem/der Vorgesetzten auch mit Bedacht 

gewählt werden, so dass das Gespräch mit Ruhe und ohne Unterbrechungen 

geführt werden kann. Die Länge eines Mitarbeitergespräches hängt jedoch von der 

Thematik und Dringlichkeit, was besprochen werden soll, ab. 

Die Verantwortung sowie der Verlauf eines Mitarbeitergespräches liegt vollkommen 

in der Aufgabe des/der Vorgesetzen. Schließlich wird der/die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin zu einem Mitarbeitergespräch eingeladen und muss somit 

auch die grundlegenden Regeln der Gesprächsführung beachten. Im weiteren 

Sinne ist es auch wichtig, keinen Monolog zu führen, sondern es soll sich ein 

Gespräch mit Fragen, Antworten, Meinungen und Rückmeldungen beider Parteien 

entstehen. Dadurch fühlt sich der/die Mitarbeiter ernst genommen und rein dadurch 

ist es einem möglich, richtige Veränderungen zu bewirken. 

Ein sehr wichtiger Punkt für ein erfolgreiches Mitarbeitergespräch ist, dass im 

Endeffekt jeder der beiden gewinnen soll und beide ein positives Fazit daraus 

ziehen können. Sehr oft kommt es dazu, dass sich Menschen anhand von einer 

Situation unter vier Augen mit dem/der Vorgesetzen unter Druck und gestresst 
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fühlen und es dadurch auch oft zu Meinungsverschiedenheiten oder Monologen 

kommt. Wichtig ist es jedem zu Wort kommen zu lassen und niemanden zu 

unterdrücken. Denn in Folge eines solchen Gespräches, kann es dazu führen, dass 

sich der/die Mitarbeiter als Verlierer betrachtet und dadurch Misstrauen und 

Frustration aufbaut. Natürlich ist es für viele Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen des 

Öfteren nicht einfach gegenüber dem/der Vorgesetzten Offenheit und Mut 

auszustrahlen. Sehr oft wird man mit Äußerungen und Argumenten konfrontiert, mit 

denen man nicht rechnet und in erster Linie überfordert ist. Dadurch kann es oft 

passieren, dass ein solches Mitarbeitergespräch eine falsche Richtung einschlägt, 

welche nicht geplant war. Jedoch sollte man in solchen Situationen flexibel und 

ruhig bleiben.  

Wenn beide Parteien die gegenüberliegende Person auch als Mensch betrachten 

und nicht das Angestellten-Chef Verhältnis sehen, ist es sehr oft möglich, das Beste 

daraus zu machen und im Weiteren entsteht für beide eine Win-Win-Situation. Um 

aus einem Gespräch unter solchen Bedingungen herausgehen zu können, ist es 

sehr wichtig ehrlich und offen miteinander zu kommunizieren. Um gegenüber 

dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin glaubwürdig zu wirken, ist es wichtig Offenheit, 

Ehrlichkeit, Echtheit und Kompetenz zu zeigen.  

Unter Offenheit wird verstanden, das ganze transparent zu halten und dem/der 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin keine Informationen, welche keine weiteren Auswirkungen 

haben könnten, vorzuenthalten. Mit dem Thema Ehrlichkeit ist gemeint, dass 

Informationen nicht als Mittel zum Zweck eingesetzt werden sollen. Wichtig ist es 

auch, mit Sachkompetenzen überzeugen zu können. Man sollte auf Themen, 

welche dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin wichtig sind eingehen und fachlich 

diskutieren. Man soll sich auch äußern und den eigenen Standpunkt, bezogen auf 

die verschiedensten Themen, vertreten. Zu guter Letzt sollte man zu sich selbst 

stehe und nicht einem etwas vorspielen. Damit ist gemeint, dass Alles was man sagt 

auch so meint , wobei es auch wichtig ist, dazu zu stehen. Sprich alles offen 

ansprechen und nicht um den heißen Brei herumreden. Somit wirkt man authentisch 

und kann dem Gegenüber ein gutes Gefühl vermitteln. 

Zu guter Letzt ist es auch wichtig keinen Zeitdruck aufkommen zu lassen und sich 

vor und nach einem Mitarbeitergespräch genügend Zeit einzuplanen. Man soll sich 
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genügend Zeit für die Anliegen der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen nehmen und 

verschiedenste Störungen vermeiden. Nichts ist schlimmer, als dem Gegenüber 

nicht genügend Aufmerksamkeit oder Interesse entgegenzubringen. Am besten 

vereinbart man im Vorhinein, wie viel Zeit zur Verfügung steht und ob diese 

ausreicht, um alle Themen zu behandeln. Falls nicht, sollte man vorerst auf die 

wichtigsten Themen eingehen und ein zweites Gespräch vereinbaren, was jedoch 

selten der Fall sein sollte. In den meisten Fällen wird mit einer Checkliste gearbeitet 

und so sollte es einem auch möglich sein, zügig die Gesprächsthemen 

durchzugehen. 

Am Ende eines solchen Gespräches, sollten die wichtigsten Punkte noch einmal 

zusammenfassend reflektiert werden und neue Ziele definiert und vereinbart 

werden, bis zum nächsten Mitarbeitergespräch.22  

 

Quelle: Effektive Mitarbeiterführung; 2010; S.34 

 

Abbildung 3: Prozess Leistungsmanagement 

 

 

22 Mitarbeitergespräche; 2009; S. 21-31 
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2.5.3  Konfliktmanagement 

Konflikte im Alltag und im Berufsleben gehören dazu und sind nicht von Natur aus 

als schlecht einzustufen. Um Konflikte bewältigen zu können ist es nötig, dass das 

richtige Konfliktmanagement zum Einsatz kommt. Ziel eines Konfliktes ist es nicht 

einen Streit zu provozieren, sondern Lösungsansätze einzuleiten. 

Konfliktmanagement beschäftigt sich mit der Entschärfung eines bestehenden 

Konflikts. Unter einem Konflikt versteht man, unterschiedliche Interessen und 

Meinungen zwischen zwei oder mehreren Personen. Ziel ist es aus einem 

konstruktiven Dialog eine gemeinsame Lösung zu finden, welche für beide Parteien 

akzeptabel ist. In vielen Fälle, lässt sich ein Konflikt jedoch nicht vermeiden, jedoch 

kann man in Zukunft versuchen, gewisse Auseinandersetzungen zu entschärfen 

und abzumildern. Die wichtigsten Aufgaben von Konfliktmanagement sind jedoch, 

überflüssige Konflikte vorzubeugen, bestehende Konflikte zu bewältigen und 

unumgängliche Konflikte proaktiv zu lösen. 

In der Berufswelt lassen sich einige Arten von Konflikten unterscheiden. Die 

verschiedenen Arten unterscheiden sich in den meisten Fällen durch die Art wie 

sich ein Mensch verhält, reagiert oder sein Wesen selbst ist. Viele Menschen sind 

selbstbewusst, andere risikofreudig, manche schüchtern oder zurückhaltend.23 

Häufig wird auch die Frage gestellt, welche Arten und Formen es von Konflikten 

überhaupt gibt und wie man mit diesen umgeht. Jeder Konflikt ist vom Typ her 

unterschiedlich und jeder hat eine andere Facette und einen anderen Sachverhalt. 

In vielen Fällen kommt es dazu, dass das Hauptproblem eines Konfliktes nicht 

angesprochen wird. Somit ist es sehr oft der Fall, dass man den Kern eines 

 

 

23 Konfliktmanagement (siehe: https://karrierebibel.de/konfliktmanagement/) 
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Konfliktes finden muss, um zu einer Lösung zu kommen. Entsprechend der 

verschiedenen Ursachen lassen sich Grundformen von Konflikten unterscheiden.24 

 Beziehungskonflikte 

In vielen Fällen kann es dazu führen, dass man mit der Person gegenüber 

grundsätzlich nicht zusammenkommt, obwohl es sehr oft keinen triftigen 

Grund dafür gibt. Kurz gesagt, man kann sich nicht leiden. Insofern reichen 

oft kleinere Angriffe aus, um einen Konflikt zu provozieren. 

 

 Kommunikationskonflikte 

Menschen kommunizieren nicht nur durch Worte, sondern auch durch deren 

Mimik und Gestik. In vielen Fällen kann es dazu führen, dass durch falsche 

Wahrnehmung einer Person, die Mimik und Gestik der anderen Person 

falsch gedeutet wird. Dadurch kann es zu Missverständnissen und Konflikten 

kommen. 

 

 Verteilungskonflikte 

Bei Verteilungskonflikten kommt es zu unterschiedlichen Auffassungen 

gegenüber vorhandene Ressourcen oder irgendwelche materiellen Dingen. 

Das könnte der Dienstwagen sein, ein Einzelbüro, ein Firmenhandy und 

vieles mehr. Solche Konflikte gibt es auch bei nicht materiellen Dingen, wie 

zum Beispiel Verantwortungen und Aufgaben. 

 

 Rollenkonflikte 

Bei Konflikten dieser Art kommt es dazu, dass Personen verschieden Rollen 

im Job oder im Privatleben einnehmen, welche mit gewissen Erwartungen 

und Anforderungen verbunden sind. Hierbei kann es oft dazu führen, dass 

nicht jeder/jede es für selbstverständlich hält, dass diese Person dieser Rolle 

gerecht wird. 

 

 

24 Konfliktmanagement im Unternehmen; 2010; S.5 
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 Sachkonflikte 

Dabei herrschen entgegengesetzte Meinungen über eine Sache, wobei 

beide Parteien eine verschiedene Vorstellung darüber haben, welche 

Lösungsansätze angebracht sind und welche Ziele erreichbar 

beziehungsweise zu erreichen sind. 

 

 Wertkonflikte 

Bei Wertkonflikten können unterschiedliche Arbeitsauffassungen auftreten. 

Damit ist gemeint, dass es vorkommen kann, dass der/die einen klar 

geregelte Ablauf bevorzugt und der/die andere hingegen eher spontan ist.  

 

 Machtkonflikte 

Bei Machtkonflikten, wie es der Name bereits verrät, handelt es sich zum 

Beispiel um eine Zusammenlegung von zwei verschiedenen Abteilungen 

eines Unternehmens, wobei keine der beiden Abteilung etwas einbüßen, 

geschweige denn Macht verlieren möchte. In den meisten Fällen geht es 

darum, die Position in einer Gruppe beizubehalten beziehungsweise das 

eigene Ansehen aufrecht zu halten. 

Nun sollte es möglich sein, sich ein Bild über die wichtigsten Konfliktarten machen 

zu können. In der nachfolgenden Grafik von dem österreichischen Ökonomen und 

Organisationsberater Friedrich Glasl wird veranschaulicht, dass es drei 

verschiedenen Eben beziehungsweise Phasen einer Konflikteskalation gibt. 
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Quelle: https://karrierebibel.de/konfliktmanagement/ 

 
Abbildung 4: Konflikteskalation in 9 Stufen 

Wie in der Grafik zu sehen ist, gibt es drei Hauptphasen, welche jeweils wieder in 

drei Stufen unterteilt sind.  

In der ersten Ebene, der Win-Win Ebene endet der Konflikt für beide Parteien 

harmonisch und jeder findet für sich eine zufriedenstellende Lösung.  

In der zweiten Ebene, der Win-Lose Ebene, endet der Konflikt nicht so harmonisch 

wie zuvor. Aus einem solchen Konflikt gibt es immer einen/eine Verlierer/Verliererin 

und jemand wird den Kürzeren ziehen. 

In der dritten und letzten Ebene gibt es immer zwei Verlierer/Verliererinnen und 

niemand wird mit einem positiven Resultat aus diesem Konflikt herausgehen. 

Solche extremen Seiten eines Konfliktes lassen sich auch bei Kriegen und in der 

Politik beobachten. 

Um nun die richtigen Voraussetzungen für ein erfolgreiches Konfliktmanagement zu 

generieren, müssen bessere Grundvoraussetzungen gegeben sein.  

Damit Konfliktmanagement erfolgreich und zielführend sein kann, benötigt es immer 

die Mitarbeit und Hilfe der Beteiligten. Gerade Vorgesetzte können den Prozess 

beschleunigen. Es kann auch immer wieder dazu kommen, dass das Team diverse 
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Konflikte gar nicht erst lösen möchte, geschweige denn dazu bereit ist. Notwendige 

Voraussetzungen für ein erfolgreiches Konfliktmanagement sind: 

 Konfliktfähigkeit 

Konflikte gibt es in jedem Job, in jeder Familie und in jedem Alltag, jedoch 

sucht man in vielen Fällen vergeblich um Konfliktfähigkeit. Sobald es zu einer 

Auseinandersetzung zwischen zwei Parteien kommt, treten viele den 

Rückzug an und versuchen der Auseinandersetzung aus dem Weg zu 

gehen. Jedoch ist es in solchen Situationen wichtig, sich dem Konflikt zu 

stellen und eine passende Lösung zu finden. 

 

 Kommunikation 

Um Meinungsverschiedenheiten aus der Welt zu schaffen, braucht es 

Diskussionen und Dialoge. Wem es nicht möglich ist miteinander zu 

sprechen, wird auch keine Lösung finden. Deswegen ist es umso wichtiger, 

Probleme offen anzusprechen, um möglichst schnell ein Ergebnis zu 

erzielen. 

 

 Kompromissbereitschaft 

Beide Parteien müssen bereit sein, den ersten Schritt zu machen und 

aufeinander zuzugehen um Kompromisse einzugehen. Wenn alle auf deren 

eigener Meinung beharren, wird es nie möglich sein eine Lösung zu finden, 

um einen Konflikt zu schlichten. 

 

In den meisten Fällen löst sich ein Konflikt nicht von selbst, sondern benötigt 

das nötige Konfliktmanagement, um mit positiven Resultaten rauszugehen. 

Eine solche Aussprache läuft in der Regel in fünf typischen Konfliktphasen 

ab: 
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Quelle: https://karrierebibel.de/konfliktmanagement/ 

 
Abbildung 5: Typische Konfliktphasen 

1. Auftaktphase 

Um ein Gespräch sachlich und beruhigt beginnen zu können, ist es wichtig 

die richtige Atmosphäre und Stimmung zu schaffen. Man sollte niemals mit 

Wut und Energie geladen oder mit gewissen Vorwürfen ein solches 

Konfliktgespräch starten. Gewisse Vorwürfe oder Wut könnten sich nach 

einem zeitlichen Abstand zwischen dem Konflikt und dem Gespräch legen. 

Nichts ist schlimmer als ein schlechtes Gespräch, wodruch eine Aussprache 

im Nachhinein dann meistens unmöglich ist. 

 

2. Selbsterklärungsphase 

Nach der Auftaktphase versuchen beide Parteien auf sachlicher Art und 

Weise den Auslöser für den Konflikt zu analysieren. Man versucht zu 

erkennen, wodurch es so weit gekommen ist und wie es zu einer solchen 

Eskalation kommen konnte. Sehr wichtig ist, keine Schuldzuweisungen oder 

Verallgemeinerungen anzusprechen, denn dadurch könnte das Gespräch 

wieder eine falsche Richtung einschlagen. Besser ist es, sich selbst Fehler 

einzugestehen. 

 

3. Dialogphase 

In der Dialogphase kommt es dazu, dass beide Parteien versuchen die 

Ansicht seines Gegenübers zu erkennen und zu verstehen. Man sollte 

Diskussionen über die jeweilige Sichtweise vermeiden, denn das könnte 

erneut zu einem Konflikt führen. Vielmehr sollten die Differenzen, sowie die 

Gemeinsamkeiten der Position herausgearbeitet werden. 
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4. Lösungsphase 

In der Lösungsphase wird versucht, eine faire Lösung für den jeweiligen 

Konflikt zu finden. Man ermittelt Lösungsvorschläge, versucht akzeptable 

Lösungen für beide zu finden und auf einem gemeinsamen Nenner zu 

kommen. Anschließend werden diese Lösungsansätze bewertet und geprüft, 

ob diese für beide Seiten machbar sind. Nach Lösungsfindung wird von 

beiden Parteien ein Tag festgelegt, an welchem überprüft wird, ob die 

Denkweise ein Erfolg oder Misserfolg war. 

 

5. Abschlussphase 

Am Ende des Gesprächs, wird der ganze Gesprächsstoff noch einmal 

wiederholt und überprüft, ob diese zukünftige Herangehensweise akzeptabel 

ist. Anschließend wird der Konflikt beigelegt und im besten Fall ist es den 

beiden möglich, in Zukunft auf Augenhöhe miteinander zu leben. 

In allen fünf Phasen ist es wichtig sachlich zu bleiben und nicht persönlich oder 

dergleichen zu werden. Denn es muss einem bewusst sein, dass bei Angriffen unter 

der Gürtellinie nichts Positives dabei herauskommen wird. Weiterführend ist es 

wichtig, die gegenüberstehende Person jederzeit ausreden zu lassen und 

demjenigen/derjenigen nicht ins Wort zu fallen. Man muss versuchen, die Ansichten 

des/der anderen zu verstehen und respektvoll miteinander umzugehen. Ein 

krönender Abschluss wäre es, wenn man am Ende Gemeinsamkeiten finden 

könnte, um in Zukunft auf einer besseren und friedlicheren Basis miteinander leben 

zu können.25 

2.5.4  Teambuilding 

In der Arbeitswelt spielt Teamarbeit, Teambuilding und Teamentwicklung bereits 

seit den 1970er Jahren eine große Rolle, um die Produktivität und Leistung einer 

 

 

25 Konfliktmanagement (siehe: https://karrierebibel.de/konfliktmanagement/) 
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Gruppe oder einer einzelnen Person zu steigern. Als Teambuilding, werden vor 

allem in der Personalentwicklung, sowie im Sport Phasen der einzelnen Personen 

bezeichnet, um miteinander in Kontakt zu treten, damit ein gewisses Ziel erreicht 

wird.26 Um ein gewisses Ziel zu erreichen, ist es wichtig, dass die Personen ihre 

Fähigkeiten und Fertigkeiten abrufen können und somit schnellstmöglich ein gutes 

Resultat erreichen. 

Neben den Fertigkeiten und Fähigkeiten spielt auch die Zusammenarbeit und das 

gegenseitige Ergänzen der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen eine entscheidende Rolle. 

Denn nicht nur die Fertigkeiten und Fähigkeiten eines einzelnen in der Gruppe 

ermöglichen das Erreichen des Ziels, sondern die Zusammenarbeit und 

Kommunikation der einzelnen Personen. Neben den zu lösenden Aufgaben, erhöht 

Teambuilding die Gemeinschaft, sowie den Zusammenhalt unter den 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen und sorgt nebenbei auch für ein besseres 

Arbeitsklima. Im Zuge dessen, hat ein gutes Arbeitsklima zur Folge, dass die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen produktiver, leistungsfähiger und zielsicherer 

arbeiten.27 

Natürlich klingt es für ein Unternehmen vielversprechend, regelmäßig die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zusammenkommen zu lassen, um deren 

Arbeitsleistung und Motivation zu steigern, jedoch stehen im Zuge dessen sehr oft 

langwierigen Prozesse bevor. Bevor ein solcher Workshop, beziehungsweise 

Treffen funktioniert, ist es wichtig, dass die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen sich besser 

kennenlernen um resultieren daraus auf Dauer erfolgreicher und effizienter zu sein. 

Um eine Aufgabe als Team lösen zu können, müssen die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen gewisse Bereiche abdecken, um einen passenden 

Lösungsweg zu finden. Darunter fallen Entscheidungen und Problemlösungen, 

 

 

26 Teambuilding (siehe: https://de.wikipedia.org/wiki/Teambildung) 

27 Teambuilding (siehe: https://www.teamazing.at/was-versteht-man-unter-teambuilding/) 
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Vertrauensaufbau, Anpassungsfähigkeit oder Planung und der wichtigste Punkt 

Kommunikation. 

2.5.5  Freundschaftliche und respektvolle Kommunikation 

Ziel einer respektvollen Kommunikation ist es, mit anderen erfolgreich zu 

kooperieren, die eigene Positivität auf andere zu übertragen und das Umfeld 

dementsprechend zu beeinflussen, um Konflikte zu verhindern. Um ein gewisses 

Level zu erreichen ist es im Vorhinein wichtig, dem gegenüber Aufmerksam zu sein 

und alles klar und deutlich zu kommunizieren. 

Neben der richtigen Verhaltensweise, um eine gewisse Basis zu schaffen, ist es 

auch sehr wichtig, auf die Meinung der anderen zu achten. Jeder Mensch möchte, 

dass die eigene Meinung akzeptiert wird und dass dessen Meinung ernst 

genommen wird. Leider ist in den letzten Jahren die respektvolle Kommunikation 

etwas vernachlässigt worden und der Umgangston untereinander wurde rauer. Vor 

allem durch soziale Medien und Chatportale kommt es viel öfter vor, dass Personen 

untereinander auch schneller dazu verleitet werden, einen unangemessenen Ton 

zu verwenden dadurch es sich um keine verbale Kommunikation handelt. Somit ist 

es unumgänglich, dem Gegenüber zuzuhören und offen auf deren Meinung 

einzugehen. 

Damit ein respektvolles Gespräch möglich ist, muss man sich bei Gesprächen von 

seiner eigenen Meinung distanzieren und eine offene Haltung einnehmen. Damit ist 

nicht gemeint, dass man die eigene Meinung nicht äußern soll oder keine eigene 

Meinung haben soll. Damit ist lediglich gemeint, dass man genau hinhört, welche 

Prinzipien hinter der Meinung des Gegenübers stecken, um so gut es geht, bewusst 

auf diese eingehen zu können.  

Es muss einem bewusst sein, dass es nicht immer passend ist die eigene Meinung 

zu äußern und dem Gegenüber aufzudrängen. Im vielen Fällen ist es auch wichtig, 

ein „Nein“ zu akzeptieren, da es des Öfteren der Fall sein kann, dass die eigene 

Meinung nicht qualifiziert oder wichtig genug für das Gespräch ist. Die 

Wahrnehmung von anderen Personen, kann immer oberflächlich oder falsch sein, 

obwohl man denkt die Person gegenüber zu kennen. Um die eigene Meinung zu 
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äußern, egal welches Thema es betrifft, ist es immer wichtig, sich zuvor zu fragen, 

wie gut man diese Person überhaupt kennt und ob man dazu befugt ist, sich in die 

Angelegenheiten dessen einzumischen. 

Neben der Akzeptanz der Meinungen, ist es sehr wichtig offen und ehrlich zu 

kommunizieren. Lügen gehört zur menschlichen Natur und wird des Öfteren bei 

einer Kommunikation Anwendung finden. Im Schnitt lügt eine Person bei einem 

Gespräch von zehn Minuten dreimal. Natürlich ist Lügen eine Form der 

Kommunikation, welche nicht angebracht ist, jedoch lügen Menschen sehr oft, um 

höfflich zu sein oder sich in der Gemeinschaft integrieren wollen. Damit jedoch eine 

Gemeinschaft und ein Gespräch funktionieren, ist es wichtig ehrlich zu sein und 

offen gegenüber anderen. Lügen ist nur angebracht, wenn man ein Gespräch am 

Laufen halten möchte und Interesse an einem Thema vortäuschen möchte. 

Dadurch besteht die Möglichkeit, uninteressante Themen zu übergehen, um 

anschließend mit der Kommunikation, welche für beide interessant ist, 

weiterzuführen. 

Ein weiterer wichtiger Punkt der Kommunikation ist das Zuhören, wenn es um 

komplexe Themen oder Interessen der Person gegenüber geht. Das ist nicht nur 

ein Zeichen von Respekt, sondern stärkt das Selbstwertgefühl des anderen, wenn 

man sich Mühe gibt, Gesprächsthemen vollständig aufzunehmen. Somit fällt es 

einem auch leichter, im Nachhinein auf Interessen und Vorlieben des anderen 

einzugehen, wenn man gut zuhört. 

Zu guter Letzt ist es für ein erfolgreiches Gespräch wichtig den Menschen 

Anerkennung entgegenzubringen. Wenn man einem Menschen Anerkennung 

entgegenbringt, ist dies ein Zeichen von Liebe und Fürsorge, die es einem 

ermöglicht, Selbstvertrauen zu entwickeln. Grundsätzlich wünscht sich jeder 

Mensch Anerkennung und Wertschätzung für seine Leistungen im Allgemeinen und 

auch als Person, von den Mitmenschen. Anerkennung ist eine Form der Motivation, 

welche für viele Menschen wichtig ist. Vor Allem in einem Betrieb oder einem 

Unternehmen ist es wichtig, seinen Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen Anerkennung 

entgegenzubringen und nicht nur Kritik und Feedback. Jeder Mensch hat andere 

Motivationsvoraussetzungen. Für die einen ist es Geld, für die anderen Freizeit und 
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für manche ist es zum Beispiel Anerkennung, welche die Motivation für den 

täglichen Alltag hervorruft.28 

2.6 Motivations- und Demotivationsfaktoren am 

Arbeitsplatz 

Motivation beschreibt das Verhalten, welches als innere Energiequelle dient und 

einen in einer gewissen Weise antreibt. Damit kann man das Streben nach Zielen 

beschreiben, was mit verschiedenen Motiven verbunden ist. Beispiele dafür wären 

Sozialkontakte, Macht oder Selbstverwirklichung.  

Motivation kann man in zwei unterschiedliche Arten unterteilen. Zum einen gibt es 

die extrinsische Motivation, welche im Normalfall durch das Umfeld hervorgerufen 

wird. Neben finanziellen Aspekten können diese auch das Arbeitsumfeld, die 

Vorgesetzen oder Kollegen/Kolleginnen sein. 

Die zweite Art der Motivation ist die intrinsische Motivation, welche grundsätzlich 

auf Freude an der Tätigkeit selbst basiert. Das bezieht sich im Grunde genommen 

auf den Spaß eine gewisse Tätigkeit auszuüben, woran man Freude hat.29 

Wenn man sich nun mit dem Thema Motivation am Arbeitsplatz genauer 

beschäftigt, hat diese eine sehr wichtige Bedeutung, was sich in der Leistung, dem 

Erfolg und der Arbeitszufriedenheit widerspiegelt. Dabei handelt es sich um den 

Erfolg als Einzelnen, als Team oder als Organisation. Jedoch wird die 

entsprechende Motivation in jedem Bereich und Umfeld erkennbar sein. In der 

Praxis legen sehr oft das Management, in großen Unternehme, sowie die 

 

 

28 Prinzipien der Respektkommunikation; 2019; 15-22 

29 Motivation (siehe: https://www.haufe-akademie.de/perspektiven/motivation/#Anker1) 
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Geschäftsführer in kleinen Unternehmen die Grundsteine der Mitarbeitermotivation, 

was in der Regel eine große Herausforderung ist.  

Fast alle Unternehmen und Betriebe, bedienen sich in vielen solcher Fälle mit 

vielseitigen und effektiven Toolboxen. Das können zum Beispiel Quartalserziele 

oder Leistungsprämien sein, welche die Motivation der einzelnen 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen steigert. 

Vor allem in der Berufswelt ist es sehr bedeutsam, die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

ständig motiviert zu halten. Dies hat eine enorm große Bedeutung. Den anhand 

regelmäßiger Motivationsschübe ist es möglich, eine stätige Leistungssteigerung 

hervorzurufen. Denn eine niedrige Motivation kann dazu führen, dem/der 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin die Freude am Arbeitsplatz zu nehmen und somit den 

Arbeitsfluss zu stören. Im schlimmsten Fall kann Demotivation am Arbeitsplatz zu 

einer Beendigung des Arbeitsverhältnisses des/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin führen. 

30 

2.6.1  Was motiviert Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen? 

Um Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen in einem Unternehmen zu motivieren ist es wichtig, 

einen richtigen Weg einzuschlagen und auf diverse Faktoren einzugehen. Es ist 

notwendig, dass ein wertschätzendes, kollegiales und angenehmes Arbeitsklima 

herrscht. Vor allem aber wirkt sich die richtige Unternehmens- und Führungskultur 

auf das Arbeitsklima und das Umfeld aus. Um sich ein besseres Bild über die 

Motivationsfaktoren am Arbeitsplatz machen zu können werden nachfolgend einige 

Faktoren behandelt: 

 

 

 

30 Motivation und Handeln; 2018; S.594 
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1. Arbeitsverhältnis 

Einer der bestimmt wichtigsten Faktoren, um am Arbeitsplatz Spaß und 

Freude zu haben, ist das Arbeitsverhältnis mit den Kollegen/Kolleginnen. 

Umso eher man mit dem/der Vorgesetzen und den Kollegen/Kolleginnen am 

Arbeitsplatz auskommt, umso wahrscheinlicher ist es, täglich motiviert in die 

Arbeit zu gehen. Wie es auch im privaten Umfeld ist, ist es auch in der Arbeit 

so, dass man mit Personen, zu denen man eine gute Bindung hat, 

automatisch mehr Spaß und Freude am Alltag hat. 

 

2. Kontakt außerhalb der Arbeit 

Neben dem Verhältnis am Arbeitsplatz, ist vielen Personen auch das 

Verhältnis außerhalb der Arbeit wichtig. Laut mehreren Studien ist es den 

Personen wichtig, auch nach dem Feierabend einen guten Draht zu den 

Kollegen/Kolleginnen zu haben, dadurch sich das auch auf den Arbeitstag 

widerspiegelt.31 

 

3. Flexible Arbeitszeiten 

Die Arbeitszeiten spielen, für die tägliche Motivation, für viele Personen eine 

große Rolle. Arbeitsmodelle, welche es zulassen, das Arbeits- und 

Privatleben unter einen Hut zu bringen, sind sehr motivationsfördernd für die 

Arbeiter/Arbeiterinnen. Im weiteren Zuge bringen motivierte Mitarbeiter 

bessere Leistungen und lassen sich auf lange Sicht eher an das 

Unternehmen binden.32 

 

 

 

 

 

31 Arbeitsmotivation (siehe: https://www.derprofi.ch/News/Aktuelle-News/studie-zur-
arbeitsmotivation-die-top-10-motivationsfaktoren-im-beruf)  

32 Flexible Arbeitszeiten (siehe: https://www.kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-
binden/flexible-arbeitszeiten) 
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4. Raumgestaltung 

Ein weiterer Motivationsfaktor ist die Gestaltung und Ausstattung der 

Räumlichkeiten eines Unternehmens. Ein modernes und neu ausgestattetes 

Unternehmen motiviert Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen eher, als ein Büro oder 

eine Einrichtung, welche wieder einmal einen Anstrich bräuchte. Somit lohnt 

es sich für den Arbeitgeber in die Einrichtung und Ausstattung zu investieren, 

um damit die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen langfristig zu motivieren. Neben 

den Ausstattungen des Unternehmens, ist es für Personen auch wichtig 

deren eigenen Touch am Arbeitsplatz einbringen zu können. Das kann zum 

Beispiel in Form von Bildern von der Familie, Urkunden, Postern oder 

Pflanzen sein. 

 

5. Kleine Aufmerksamkeiten 

Wertschätzung und kleine Aufmerksamkeiten sprechen jeden Menschen an 

und funktionieren, vor allem regelmäßig, als Motivationsschübe. Durch 

Aufmerksamkeiten an Ostern, Weihnachten oder zum Beispiel am 

Geburtstag freuen sich die Mitarbeiter und fühlen sich näher an das 

Unternehmen gebunden.33 

 

6. Geld 

Viele Menschen sind überzeugt, dass mehr Geld auch mehr Motivation 

bringt. Viele Unternehmen denken, dass mehr Geld die Mitarbeiter dazu 

bringt, auf Höchstleistungen zu arbeiten und diese somit permanent zu 

motivieren. Man denkt, dass man Menschen, welche nicht sehr fleißig oder 

munter sind mit einer Gehaltserhöhung in eine andere Richtung lenken kann. 

Das alles ist jedoch nicht richtig. Natürlich kann man nicht pauschal sagen, 

dass es bei allen Menschen gleich ist, doch an nichts gewöhnt man sich 

schneller als an ein gutes Gehalt. Der Mensch verbindet mehr Geld mit 

 

 

33 Arbeitsmotivation (siehe: https://www.derprofi.ch/News/Aktuelle-News/studie-zur-
arbeitsmotivation-die-top-10-motivationsfaktoren-im-beruf) 
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Glücksgefühlen und weniger Ängsten, jedoch ist das nicht von Dauer, 

sondern nur temporär. Trotzdem ist Geld ein Motivationsfaktor und es 

besteht die Möglichkeit, Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen dadurch für einen 

kurzen Zeitraum zu motivieren und somit die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen an 

das Unternehmen zu binden. 

2.6.2  Was demotiviert Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen? 

Demotivation ist im weiteren Sinnen eine Folge der falschen Verhaltensweise am 

Arbeitsplatz und gegenüber dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin. Zusätzlich kann 

Demotivation auch negative Konsequenzen mit sich bringen und sollte daher von 

einem Unternehmen nicht unbeachtet bleiben.34 

Wenn man nun Demotivation klassifizieren möchte, kann man diese in zwei grobe 

Kapitel unterteilen. Zum einen sind klassische Folgen, dass 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen schlechtere Leistungen erbringen, nicht ihr gesamtes 

Potenzial ausschöpfen oder unkonzentrierter sind als zuvor. Zum anderen kann es 

vorkommen, dass sich der demotivierte Arbeitnehmer nicht mehr an das 

Unternehmen gebunden fühlt und somit die Gefahr mit sich bringt, dass der/die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin das Arbeitsverhältnis auflöst. Somit geht das Knowhow, 

welches der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin bereits aufbauen konnte verloren und das 

Unternehmen ist gezwungen erneut einen neuen/neue Mitarbeiter/Mitarbeiterin 

anzulernen. 

Im weiteren Zuge besteht auch die Möglichkeit, dass die Demotivation des 

Einzelnen auf die anderen Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen umschlägt und somit die 

Arbeit und den Einsatz derjenigen zusätzlich beeinflusst. Dies führt zu noch höheren 

Leistungs- und teilweise bestimmt auch Kostenverlusten. 

 

 

34 Demotivation – Ursachen, Entwicklungen, Auswirkungen; 2006; S. 18 
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Es gibt Manager-Totsünden, welche starken Einfluss auf die Motivation des/der 

einzelnen Mitarbeiter/Mitarbeiterin nehmen. 

1. Mangelhafte Kommunikation 

Darunter ist zu verstehen, dass der/die Vorgesetzte einem nicht zuhört, kein 

regelmäßiges Feedback einbringt und das die Arbeit, die man verrichtet als 

belanglos angesehen wird und kein Interesse dafür aufgebracht wird.35 

 

2. Unfaire Bezahlung 

Wenn die Leistung desjenigen/derjenigen am Arbeitsplatz angemessen ist 

und den Leistungen entspricht, ist es wichtige denjenigen/diejenigen auch 

dementsprechend fair zu bezahlen. Wenn die Bezahlung nicht passt, fühlt 

sich derjenige/diejenige ausgenutzt. Im weiteren Sinne wird der/die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin beruflich womöglich dann weniger engagiert sein.36 

 

3. Pessimismus 

Pessimismus trifft in vielen Arbeitsbereichen auf, da es so gut wie in jeder 

Firma oder Anstellung auch Pessimisten und Nörgler gibt. Eine Person, die 

im engeren Umfeld täglich nörgelt oder alles schlecht redet, kann einen auf 

lange Sicht die Freude am Arbeiten nehmen und somit auch die Motivation.37 

 

4. Jobunsicherheit 

Jobunsicherheit ist vor allem in Zeiten von Corona ein präsentes Thema und 

kann dazu führen, dass der/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin anhand der 

 

 

35 Demotivationsfaktoren (siehe: https://karrierebibel.de/demotivation/) 

36 Motivationsprobleme (siehe: https://www.ergonomie-am-arbeitsplatz-
24.de/motivationsprobleme/#ursachen_von_fehlender_motivation_bei_der_arbeit) 

37 Demotivationsfaktoren (siehe: https://karrierebibel.de/demotivation/) 
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Ungewissheit, ob seine Anstellung bestehen oder nicht bestehen bleibt, 

langfristig demotiviert wird.38 

 

5. Permanenter Druck 

Druck und Überforderung sind ein essenzieller Punkt, dass einem die Arbeit 

nicht mehr Spaß machen kann und man dadurch demotiviert wird. Vor allem 

wenn Projekte oder Tätigkeiten über Wochen gehen und keine Chance auf 

Besserung, auch durch harte Arbeit, ist. 

 

6. Arbeitsumgebung 

Die Arbeitsbedingungen, dass Umfeld und die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

tragen immens zur täglichen Motivation auf der Arbeit bei. Denn wer sich am 

Arbeitsplatz wohlfühlt, erbringt bessere Leistungen, ist motivierter neue 

Dinge anzugehen dadurch demjenigen/derjenigen die Mitarbeiter im 

Normalfall unterstützen würden und bringt die Wahrscheinlichkeit mit sich, 

den/die Mitarbeiter/Mitarbeiterin langfristig an das Unternehmen zu binden. 

 

7. Vetternwirtschaft 

Es ist menschlich, dass sich auch Vorgesetzte zu gewissen Menschen eher 

hingezogen und enger verbunden fühlen als zu anderen. Jedoch kann das 

mit sich bringen, dass sich ein/eine Mitarbeiter/Mitarbeiterin unfaire 

behandelt fühlt dadurch derjenige/diejenige, egal welche Leistungen er 

erbringt, nie so wertgeschätzt und behandelt wird als Personen, welche eine 

engere Bindung zum/zur Vorgesetzten haben. In weiterer Folge kann das zu 

Demotivation führen. 

 

8. Geringschätzung 

Viele Mitarbeiter/Mitarbeiterin bringen im Normalfall eine gute und 

angemessene Leistung. Natürlich nicht jeder/jede, aber bestimmt die 

 

 

38 Job und Corona (siehe: https://jobundcorona.at/) 
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Mehrheit. Somit sollte es von dem/der Vorgesetzen regelmäßig zu 

Dankbarkeit und Anerkennung kommen. Es ist wichtig, 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen vor allem für überdurchschnittliche Leistungen, 

sei es ein abgeschlossenes großes Projekt, eine Innovation oder sonst etwas 

zu loben. Denn das Nichtloben der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen, kann zur 

Demotivation führen. 

 

9. Intransparente Entscheidungen 

Entscheidungen in der Arbeitswelt, welche nicht transparent oder 

undurchsichtig wirken, sind keine Seltenheit. Wen man das Team, 

beziehungsweise die Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse 

miteinbezieht, kann man Missverständnisse umgehen. Somit geht man der 

Demotivation von Einzelnen aus dem weg. 

 

10. Unrealistische Entscheidungen 

Ziele müssen von Anfang an klar und realistisch definiert werden. Niemand 

möchte jemanden Ziele setzen, welche nicht erreichbar und unrealistisch 

sind. Wenn es jedoch dazu kommt, kann es sein, dass sich der/die 

Mitarbeiter überfordert fühlt und mit dem Druck und der Belastung keine 

guten Leistungen abrufen kann. Sind das nur Einzelfälle, kann man vielleicht 

noch damit umgehen, wenn es jedoch zum Alltag werden sollte, kann der/die 

Mitarbeiter die Freude am Arbeiten verlieren und in weitere Folge die 

Motivation verlieren.39 

 

11. Mikromanagement 

Ein letztes Thema, welches die Motivation am Arbeitsplatz ist das 

sogenannte Mikromanagement. Bei Mikromanagement handelt es sich um 

Personen, welche das Gefühl haben bei allen Entscheidungen und 

Tätigkeiten mit einbezogen werden zu müssen. Im Zuge dessen, wird 

 

 

39 Demotivationsfaktoren (siehe: https://karrierebibel.de/demotivation/) 
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ein/eine Vorgesetzter/Vorgesetzte nie mit der Leistung der 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen zufrieden sein, dadurch es immer ein Detail gibt, 

was nicht passt. Dadurch besteht die Möglichkeit, einen/eine 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin anhand dieser Tätigkeiten zu demotivieren.40 

2.7 Corona Krise 

Unter der COVID-19-Pandemie ist ein weltweiter Ausbruch der Infektionskrankheit 

COVID-19 zu verstehen. Leider hatte die Krankheit, auf viele Länder der Welt eine 

dramatische Auswirkung. Am Jahresende 2019 löste der Virus auf der ganzen Welt 

eine Pandemie aus und das schlimme daran war, dass der Virus davor nicht 

bekannt war.41 

Grundlegende Kenntnisse über die häufigsten Symptome und Folgen der Krankheit 

sind: 

Symptome: 

 Fieber 

 Husten 

 Müdigkeit 

 Gliederschmerzen 

 Halsschmerzen 

 Etc.42 

 

 

40 Psychologisches Projektmanagement; 2020; S. 145 

41COVID-19-Pandemie (siehe: https://de.wikipedia.org/wiki/COVID-19-
Pandemie#Gefährlichkeit_der_Krankheit) 

42 Corona Symptome (siehe: https://www.who.int/health-topics/coronavirus#tab=tab_3) 



58 

 

 

Folgen: 

 Eingeschränkte Lungenfunktion 

 Verlust des Geschmacks- und Geruchssinns 

 Nerven- und Muskelschwäche 

 Durchblutungsstörungen 

 Chronische Müdigkeit43 

Mittlerweile konnten Maßnahmen gegen das COVID-19 Virus durchgeführt werden 

und es wird versucht die weltweite Pandemie einzudämmen und die Schäden in der 

Wirtschaft, den Bildungseinrichtungen und den privaten Bereichen zu begrenzen. 

2.7.1  Auswirkung der Coronakrise auf die Arbeitswelt 

Daraus ergaben sich einige dramatische Auswirkungen, die sich auch auf den 

Arbeitsmarkt beziehen. 

1. Einkommen 

Sehr viele Erwerbstätige mussten im Laufe der Corona Pandemie finanzielle 

Einbußen hinnehmen. Besonders stark betroffene Branchen in der Wirtschaft 

sind das Gastgewerbe, die Metall- und Elektroindustrie und der 

Kulturbereich. Zusätzlich kommt hinzu, dass Männer mit den finanziellen 

Einbußen stärker betroffen waren als Frauen. Neben den einzelnen 

Branchen stellte sich auch heraus das vor allem Selbstständige von 

Verdienstbußen betroffen sind. Kleinunternehmen waren vor allem zu Beginn 

der Pandemie sehr mit finanziellen Verlusten betroffen und hatten auch 

Existenzängste. 

 

 

 

43 Corona Folgen (siehe: https://www.helios-gesundheit.de/magazin/corona/news/covid-19-
genesen-aber-mit-spaetfolgen/) 
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2. Berufliche Unsicherheit 

Neben den finanziellen Aspekten, waren auch sehr viele von der 

Unsicherheit in ihrem Job betroffen und deren Zukunft. Wieder waren vor 

allem die Branchen Metall- und Elektroindustrie, Kulturbranche und 

Gastgewerbe betroffen. In Zeiten der Pandemie, konnte man auch erkennen, 

dass Personen mit akademischem Abschluss seltener von der beruflichen 

Unsicherheit betroffen waren, als Personen ohne akademischen Abschluss. 

Der Bereich mit den größten Problemen und Unsicherheiten wie es 

weitergeht,  waren wieder die Selbstständigen. 

 

3. Digitalisierung der Arbeit und Home-Office 

Ein weiterer Aspekt der Pandemie ist die Digitalisierung auf der Arbeit. Es 

mussten Maßnahmen getroffen werden, um den Arbeitsablauf weiterhin 

durchführen zu können. Im Zuge dessen mussten viele Unternehmen und 

Branchen ihre Tätigkeiten digitalisieren. Diesbezüglich waren vor allem die 

Bereiche der Erziehung und Unterricht, das Finanzwesen, sowie die Elektor- 

und Metallindustrie betroffen. Natürlich waren eher Branchen, wo die 

Möglichkeit der Digitalisierung überhaupt gegeben ist, betroffen. Berufe, wie 

Produktionsarbeiter oder der Diensthandel, waren von der Digitalisierung 

eher weniger betroffen, da die Möglichkeiten nicht gegeben sind. 

Neben der Digitalisierung allgemein, ist das Home-Office im Zuge der 

Pandemie sehr in den Vordergrund gerückt. Neben den Vorteilen für die 

Arbeitnehmer, ist das Home-Office und das mobile Arbeiten vor allem als 

Schutzmaßnahmen gegen die weltweite Ausbreitung des Virus, eingeleitet 

worden. Die Anzahl der Personen, die von zu Hause aus arbeiten, ist somit 

sehr nach oben gegangen. Natürlich war es Branchenweise sehr 

unterschiedlich, wie sich das Home-Office gestaltet. So war es in Bereichen 

der Wirtschaft deutlich einfacher eine solche Umstellung durchzuführen, als 

in den Bereichen der Bildung, dadurch es ein komplett neuer Zugang zum 

Bildungswesen war. 

 

4. Arbeitsbelastung 

Natürlich stieg die Arbeitsbelastung im Zuge der Pandemie. Vor allem in der 

Bildung, dem Gesundheitswesen und dem Diensthandel stieg die Belastung 

in der Arbeit. Für die Bildung war es eine komplett neue Situation, dadurch 



60 

 

 

auf einmal alles auf E-Learning umgestellt werden musste. Somit war es 

nötig, eine neue Form des Unterrichts zu gestalten. Neben der Bildung war 

das Gesundheitswesen sehr betroffen in Form von Überlastung, höheren 

Krankheitszahlen und vielem mehr.44 

Neben den einzelnen Faktoren in der Arbeitswelt, waren viele Menschen auch 

physisch erkrankt. Neben dem beruflichen Stress waren private Aspekte auch sehr 

präsent und verändert. Im Zuge dessen kam es dazu, dass Menschen einer zu 

hohen Belastung ausgesetzt wurden und es so, durch die Belastungen auf der 

Arbeit und in den privaten, zu physischen Erkrankungen kam.45 

2.7.2  Kurzarbeit 

Unter Kurzarbeit ist zu verstehen, dass die Arbeitnehmer/Arbeitnehmerinnen ihre 

Arbeit behalten und weiterführen können, jedoch das Ausmaß der Anstellung sich 

auf 80 bis 90 Prozent verringert und dementsprechend auch die Bezahlung. In 

Sonderfällen ist es auch möglich, das Ausmaß eines/einer Angestellten auf null 

Stunden zu reduzieren und trotzdem den/die Angestellten/Angestellte im Betrieb zu 

behalten. Um ein solches Modell ermöglichen zu können, unterstütz zum Beispiel 

in Österreich das AMS die Unternehmen anhand einer monatlichen Förderung 

während der Kurzarbeitsphase. 

Neben der Reduzierung der Stunden haben die Arbeitnehmer/Arbeitnehmerinnen 

einen Kündigungsschutz während der Zeit der Kurzarbeit. Das Modell der 

Kurzarbeit ist auch in Betrieben, in denen es keinen Betriebsrat gibt, möglich und 

 

 

44 Covid-19 und die Arbeitswelt.; 2020; S.24-33 

45 Auswirkungen der Pandemie (siehe: https://www.haufe.de/arbeitsschutz/sicherheit/auswirkungen-
der-conona-pandemie-auf-die-arbeitswelt_96_546350.html) 
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die Kurzarbeit findet auch Anwendung, wenn der Betrieb vollständig geschlossen 

ist. 

Der Zeitraum einer Kurzarbeit kann sich in Phase eins und zwei auf drei Monate 

begrenzen, in Phase drei kann man das Ganze noch einmal um drei Monate 

verlängern, in Phase 4 kann es noch einmal um sechs Monate verlängern und mit 

Phase fünf und der letzten Phase ist das maximale der Kurzarbeit ca. zwei Jahre. 

Jedoch werden die Modelle regelmäßig an die weltwirtschaftliche Lage angepasst.46 

3 Empirischer Teil 

3.1 Erhebungsinstrument 

Um die aus dem literarischen Teil gewonnenen neuen Erkenntnisse zu 

untermauern, wurde der empirische Teil in Form einer Umfrage, mittels 

Fragebogen, durchgeführt. Diese Methode hat sich in diesem Fall am besten 

geeignet, da auf diese Weise mehrere Fragen zugleich beantwortet worden 

konnten. 

„Ein Fragebogen ist eine mehr oder weniger standardisierte 

Zusammenstellung von Fragen, die Personen zur Beantwortung vorgelegt 

werden, mit dem Ziel, deren Antworten zur Überprüfung der den Fragen 

zugrundeliegenden theoretischen Konzept und Zusammenhänge zu 

verwenden. Somit stellt ein Fragebogen das zentrale Verbindungsstück 

zwischen Theorie und Analyse dar.“47 

 

 

46 Kurzarbeit (siehe: https://jobundcorona.at/kurzarbeit/) 

47 Fragebogen; 2011; S.14 
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Für den Fragebogen wurden insgesamt 19 Fragen entworfen, um den gesamten 

Umfang der Diplomarbeit abdecken zu können. In der Umfrage wurden zum einen 

geschlossene Fragestellungen mit Einfach- und Mehrfachnennung gestellt:  

„Bei geschlossenen Fragen gibt es eine begrenzte und definierte Anzahl 

möglicher Antwortkriterien, in welche die Befragungsperson ihre Antwort 

einpassen („formatieren“) muss. Dabei ist zu unterscheiden zwischen Fragen 

mit nur einer zulässigen Antwort (Einfachnennung), bei der sich die 

Befragungsperson für eine der vorgegebenen Alternativen entscheiden muss 

und Fragen mit mehr als einer zulässigen Antwort (Mehrfachnennungen), bei 

denen sich mehrere der vorgegebenen Kategorien auswählen kann.“48 

Neben den Fragestellungen mit Einfach- und Mehrfachnennung wurden auch 

halboffene und offene Fragen mit eingebunden, damit die Angestellten die 

Möglichkeit hatten, ihre persönlichen Gedanken und Emotionen niederzuschreiben. 

Dadurch sollte ein besseres Bild hinsichtlich ihrer Situation und dem Wohlbefinden 

am Arbeitsplatz Zustandekommen. Bei offenen Fragen hat man den Vorteil, dass 

die befragte Person die Möglichkeit hat, zu sprechen, wie es im Alltag auch 

vorkommt. 49 

Zusätzlich gab es noch eine Mischung aus Fragestellungen mit Einfach- und 

Mehrfachnennung, sowie mit halboffenen und offenen Fragen. Dabei wurden im 

ersten Teil der Fragestellung Antwortmöglichkeiten zur Verfügung gestellt und im 

zweiten Teil wurde der befragten Person die Möglichkeit geboten, eigene Gedanken 

zu dem Thema einfließen zu lassen. 

Der erste Teil der Fragen hat sich vor allem auf das Verhältnis am Arbeitsplatz, 

sowie auf das Arbeitsklima bezogen, um sich ein genaueres Bild über den 

 

 

48 Fragebogen; 2011; S.51-54 
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Bedingungen im Betrieb zu machen. Dafür wurden insgesamt acht Fragen zu 

diesem Bereich gestellt, welche zum einen Fragen mit Einfach- und 

Mehrfachnennung und zum anderen auch offene Fragen waren. 

Im zweiten Teil des Fragebogens ging es hauptsächlich um Motivations- und 

Demotivationsfaktoren. Insgesamt wurden sieben Fragen zu diesen Themen 

gestellt. Zum einen bezogen sich die Fragen direkt auf den Arbeitsplatz und zum 

anderen auch auf den privaten Bereich. Wieder wurden verschieden Arten von 

Fragen angewendet. 

Der dritte und letzte Teil beschäftigte sich mit der Corona Krise. Zu diesem Thema 

gab es vier Fragen und wieder eine Kombination aus Fragen mit Einfach- und 

Mehrfachnennung und halboffenen und offenen Fragen. 

3.2 Stichprobe 

Für diese Befragung eigneten sich die Mitarbeiterinnen des Unternehmens 

exklusive der Geschäftsführerin. Es hätte keinen Sinn gemacht, die 

Geschäftsführerin zusätzlich diesen Fragebogen ausfüllen zu lassen, da zwischen 

den Angestellten und dem/der Geschäftsführer/Geschäftsführerin prinzipiell immer 

eine andere Begegnungseben herrscht als zwischen den 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen untereinander. Grundsätzlich waren die 

Voraussetzungen für die Befragung im Unternehmen sehr vielversprechend, da im 

Betrieb verschiedenste Arten von Vordienstzeiten, Alter, Beschäftigungsgrad und 

Friseurkenntnissen vorhanden sind. 

Es wurde dieser Friseursalon ausgewählt, da der Umfang der Kunden recht groß 

ist, sowie die Anzahl von Mitarbeiterinnen im Unternehmen. Somit was es möglich, 

eine umfassende Befragung durchzuführen und ein aussagekräftiges Bild über die 

Gegebenheiten und Verhältnisse zu erhalten. Es nahmen sechs von sieben 

Mitarbeiterinnen an der Untersuchung teil. 
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3.3 Durchführung 

Damit die Umfrage durchgeführt werden konnte, musste das Einverständnis der 

Geschäftsführerin eingeholt werden. Auf dem Informationsblatt wurde der Grund 

des Fragebogens, welchem Zweck die Informationen dienen und dass es sich bei 

der Umfrage um eine anonyme Befragung handelt, mitgeteilt.  

Bevor die Umfrage durchgeführt werden konnte, wurden die Probandinnen 

genauestens instruiert. Die Mitarbeiterinnen wurden darauf hingewiesen, die 

Fragen ehrlich und gewissenhaft zu beantworten, da die Ergebnisse dieser Umfrage 

für eine wissenschaftliche Arbeit benötigt werden. Mit den Mitarbeiterinnen wurden 

die einzelnen Fragen durchgegangen und klar gemacht, dass die Antworten auf die 

einzelnen Fragen, keinen Einfluss auf die Zukunft oder auf das Arbeitsverhältnis mit 

den Kolleginnen oder der Geschäftsführerin haben werden. Die Fragebögen 

wurden den einzelnen Mitarbeiterinnen mit nachhause gegeben inklusive eine DIN 

A4 Umschlages, damit alles anonym bleibt. Im Nachhinein wurden die einzelnen 

Dokumente im Betrieb gesammelt und verpackt an mich übergeben, damit 

untereinander nicht erkannt werden kann, anhand der Handschrift, welcher 

Fragebogen zu wem gehört. 

Für die Durchführung des Fragebogens haben die Probandinnen im Schnitt 15 

Minuten benötigt. 
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3.4 Auswertung und Ergebnisse 

3.4.1  Erstes Item 

 
Abbildung 6: Ergebnisse des ersten Items (Leitner) 

Das erste Item beschäftigte sich mit der Frage, wie die einzelnen Probandinnen das 

Gleichgewicht zwischen freundschaftlichem und beruflichem Verhältnis im Betrieb 

sehen. Dadurch insgesamt sechs Mitarbeiterinnen, was 85% der Mitarbeiterinnen 

entspricht, befragt wurden, konnte man feststellen, dass ein gutes Gleichgewicht 

am Arbeitsplatz herrscht und ein gutes Klima untereinander besteht. 

3.4.2  Zweites Item 

 
Abbildung 7: Ergebnisse des zweiten Items (Leitner) 
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Der zweite Punkt des Fragebogens lässt erkennen, dass für mehr als die Hälfte die 

Kollegen/Kolleginnen mehr als nur Arbeitsparten sind. Bei mehr als der Hälfte lässt 

sich feststellen, dass es über das reine Arbeitsverhältnis hinaus geht und auch eine 

freundschaftliche Bindung untereinander besteht. Es ist nicht verwunderlich, denn 

der Betrieb hat eine überschaubare Größe und somit ist die Möglichkeit, eine engere 

Verbindung untereinander aufzubauen größer. 

3.4.3  Drittes Item 

 
Abbildung 8: Ergebnisse des dritten Items (Leitner) 

Bei Frage drei wurde erforscht, ob heikle Themen jederzeit im Betrieb 

angesprochen und angenommen werden können. Infolgedessen kann man 

erkennen das ein ziemliches Gleichgewicht herrscht und es den 

Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen möglich ist, Themen anzusprechen und zu 

diskutieren. In einem solchen Fall könnte es helfen regelmäßig 

Mitarbeitergespräche durchzuführen, damit man Feedback bekommt und dieses 

Feedback mit dem/der Mitarbeiter/Mitarbeiterin erarbeiten kann. 
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3.4.4  Viertes Item 

 
Abbildung 9: Ergebnisse des vierten Items (Leitner) 

Beim vierten Item lässt sich erkennen, dass die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen mit dem 

Arbeitsumfeld und den Arbeitsbedingungen zufrieden sind. Sprich der Arbeitsplatz 

entspricht den Ansprüchen der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen. 

3.4.5  Fünftes Item 

 
Abbildung 10: Ergebnisse des fünften Items (Leitner) 

Anhand der fünften Frage kann man erkennen, dass im Betrieb vor Allem ein 

freundschaftliches und harmonisches Verhältnis herrscht. Jedoch wird auch die 

respektvolle Kommunikation untereinander geschätzt, was heutzutage nicht mehr 

alltäglich ist. Wie mittlerweile zu erkennen ist, ist die Harmonie und das Arbeiten 
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untereinander auf freundschaftlicher Basis gegeben und ein wichtiger Bestandteil 

des Friseursalons. 

3.4.6  Sechstes Item 

 
Abbildung 11: Ergebnisse des sechsten Items (Leitner) 

Frage sechs lässt erkennen, das sich untereinander geholfen wird. Bei einem 

Friseursalon ist es sehr wichtig sich gegenseitig zu helfen, dadurch regelmäßig 

Lehrlinge genommen und vom Betrieb ausgebildet werden. Somit ist das Resultat 

aus vom Fragebogen vielversprechend und man kann daraus schließen, dass wenn 

man Hilfe benötigt, man Hilfe bekommt. 

3.4.7  Siebtes Item 

 
Abbildung 12: Ergebnisse des siebten Items (Leitner) 
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Die Frage sieben untermauert die Antworten zu der Frage drei. Kritik und Feedback 

wird anerkannt und behandelt, jedoch könnte es helfen Mitarbeitergespräche in 

Zukunft einzuführen, damit so gut wie jedes Problem oder jede Kritik behandelt und 

bearbeitet werden kann. Natürlich entstehen bei kleineren Betrieben auch schneller 

Probleme, jedoch lassen sich in einem Betrieb mit geringerer Mitarbeiteranzahl in 

der Regel Probleme auch wieder leichter aus der Welt schaffen. 

3.4.8  Achtes Item 

 
Abbildung 13: Ergebnisse des achten Items (Leitner) 

Anhand von Item acht lässt sich erkennen, dass die Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

empfinden sich nicht genug weiterbilden zu können. Das kann mit Veränderungen 

in der Wirtschaft, sowie auch mit Veränderungen von getakteten Tagesabläufen 

zusammenhängen. Natürlich sind durch die Corona Krise auch neue Gebiete, 

welche einen Friseursalon betreffen entstanden und dadurch ist es wichtig sich 

regelmäßig weiterzubilden. Infolgedessen könnte es für den Betrieb nützlich sein, 

in Form von einem Gespräch rauszufinden, wo die Schwächen liegen und in 

welchen Bereichen Entwicklungspotenzial vorhanden ist. Sei es in Form von 

Kursen, Seminaren oder sonstigen Weiterbildungsformen. 
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3.4.9  Neuntes Item 

 
Abbildung 14: Ergebnisse Teil 1 des neunten Items (Leitner) 

 
Abbildung 15: Ergebnisse Teil 2 des neunten Items (Leitner) 

Im zweiten Teil des Fragebogens wurde das Thema Motivation- und 

Demotivationsfaktoren am Arbeitsplatz behandelt. Bei Frage neun konnten die 

Probandinnen ihre eigenen Motivation- und Demotivationsfaktoren einbringen. 

Daraus resultierend kann man sagen, dass der Lohn, beziehungsweise das 

monatliche Gehalt einige motiviert und einige auch demotiviert. Das ist jedoch völlig 

normal, denn jeder Mensch hat eine gewisse emotionale Bindung zu Geld wie zum 

Beispiel Freiheit, Sicherheit, Verlustängste und noch viele mehr. Dadurch ist es 

pauschal nicht möglich zu sagen, dass Geld nur motiviert oder demotiviert, da jeder 

Mensch einen anderen Bezug dazu hat. Deswegen denke ich ist es auch sehr 

normal, dass das Thema Lohn bei dieser Frage eine präsente Rolle einnimmt. 
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Wenn man nun explizit auf die Motivationsfaktoren eingehen möchte, wirkt es 

vielversprechend für einen Friseursalon, dass die Mitarbeiterinnen den 

Kundenkontakt als Motivation sehen. Somit lässt sich erkennen, dass zumindest die 

Hälfte der befragten Personen auf jeden Fall einen Job im richtigen Bereich 

ausüben. Neben den Kunden sind auch die Kollegen ein Faktor der Motivation, 

sowie das gegenseitige Verständnis und die Möglichkeit der Förderung. In einem 

solchen Betrieb ist es auf alle Fälle sehr bedeutend das man sich untereinander im 

Team miteinander versteht, da man täglich mehrere Stunden miteinander 

zusammenarbeitet. 

Bei den Demotivationsfaktoren lässt sich erkennen, dass in einem Betrieb mit 

laufender Kundschaft Druck entstehen kann und natürlich nicht für jeden etwas ist. 

Was auch einen schlechten Beigeschmack hat ist, dass es natürlich nicht immer 

harmonisch mit Kunden abläuft und es im Zuge dessen auch des Öfteren 

vorkommen kann, dass man mit etwas launischen und nervigen Kunden Kontakt 

hat. 

3.4.10 Zehntes Item 

 
Abbildung 16: Ergebnisse des zehnten Items (Leitner) 

Anhand des zehnten Items, konnten leider nicht sehr viele Schlüsse gezogen 

werden, dadurch es leider nicht viele Antworten gab. Jedoch kann man resultierend 

sagen, dass das Thema Trinkgeld immer ein Faktor in einem Friseursalon ist, da 

mehr Trinkgeld mehr Geld heißt und mehr Geld erfüllt den Menschen mit 
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Glücksgefühlen und positiven Emotionen. Neben dem Trinkgeld scheint es, dass 

eine Person mit dem Job glücklich ist und eine Person sich gerne auch mehr 

Freunde als Kunden wünscht. 

3.4.11 Elftes Item 

 
Abbildung 17: Ergebnisse des elften Items (Leitner) 

Das zehnte Item zeigt, dass sich Menschen grundsätzlich angemessen bezahlt 

fühlen, jedoch könnte es trotzdem für jeden einzelnen mehr sein. Jeder Mensch 

tendiert eher dazu mehr als aktuell entlohnt zu bekommen, dass ist jedoch normal. 

Sehr selten kommt es vor, dass Menschen sich Ihrer Anstellung und Position 

entsprechend angemessen bezahlt fühlen. Um ein solche Thema besser behandeln 

zu können, ist es wichtig dementsprechende Gespräche zu führen, wo der/die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin die Möglichkeit hat, aus deren Sicht die Lage zu schildern 

und mit aussagekräftigen Argumenten deren Gehaltswünsche zu untermauern. Den 

in vielen Fällen wird bei einem solchen Gespräch klar, dass der/die 

Mitarbeiter/Mitarbeiterin keine Mehrleistung oder Leistungen, um aus dem Feld 

herauszustechen bringt und demnach richtig entlohnt wird. 
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3.4.12 Zwölftes Item 

 
Abbildung 18: Ergebnisse Teil 1 des zwölften Items (Leitner) 

 
Abbildung 19: Ergebnisse Teil 2 des zwölften Items (Leitner) 

Wie aus den vorherigen Fragen zu erkennen ist, lässt sich auch aus Frage zwölf 

schließen, dass Geld für viele Menschen definitiv ein Motivationsfaktor ist. Das 

untermauert das Thema in meiner Diplomarbeit, ob Geld ein Motivationsfaktor ist. 

Sechs von sechs Probandinnen haben bei Frage zwölf die Frage mit Ja beantwortet, 

ob sie Geld motiviert. Viele Menschen verbinden Geld eben mit Sicherheit, Freiheit, 

Belohnung für geleistete Arbeit, Stolz einen gewissen Betrag monatlich abzuheben 

und mit Glück so viel zu verdienen und somit sich selbst Ängste zu nehmen und 

Sicherheit zu geben. 
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3.4.13 Dreizehntes Item 

 
Abbildung 20: Ergebnisse Teil 1 des dreizehnten Items (Leitner) 

 
Abbildung 21: Ergebnisse Teil 2 des dreizehnten Items (Leitner) 

Item dreizehn zeigt, dass die Probandinnen im Schnitt gerne zwischen 15% und 

40% mehr bezahlt bekommen möchten. Bei einer solchen Frage ist es nicht 

verwerflich, eine gewisse Prozentzahl hinzuschreiben. Im Betrieb müsste darüber 

gesprochen und aussagekräftige Argumente vorgelegt werden, um eine solche 

Prozentzahl zu rechtfertigen. 
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3.4.14 Vierzehntes Item 

 
Abbildung 22: Ergebnisse Teil 1 des vierzehnten Items (Leitner) 

 
Abbildung 23: Ergebnisse Teil 2 des vierzehnten Items (Leitner) 

Die Hälfte der Probandinnen fühlt sich hin und wieder gestresst und überfordert im 

Betrieb. Gerade in den Zeiten von Corona, ist das nicht verwerflich. Es gab 

ungeregelte Öffnungszeiten, Zeiten wo die Betriebe komplett geschlossen waren 

und dann wieder ganz sporadische Zeiten wo das Geschäft geöffnet sein konnte. 

Genau in solchen Fällen, wo ein Betrieb nach langen Schließzeiten wieder öffnen 

kann, kann es natürlich vermehrt zu Überanstrengung, Hektik und Druck kommen, 

dadurch der Ansturm sehr groß ist. 
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3.4.15 Fünfzehntes Item 

 
Abbildung 24: Ergebnisse des fünfzehnten Items (Leitner) 

Frage fünfzehn, könnte bedeuten, dass zum einen der Betrieb gut läuft und 

regelmäßig Arbeit vorhanden ist und zum anderen, dass vielleicht zu viel Arbeit ist 

und zu wenig Personal. Jedoch deutet es in den meisten Fällen auf eine sehr gute 

Auslastung im Betrieb aus was wirtschaftlich gesehen optimal ist.  

3.4.16 Sechzehntes Item 

 
Abbildung 25: Ergebnisse des sechzehnten Items (Leitner) 

Bei Frage sechzehn wurde bereits das Thema Corona Krise im Zusammenhang mit 

dem Friseursalon behandelt. Dabei ist zu erkennen, dass die mehrere 

Probandinnen empfinden, dass sich das Verhältnis zwischen Ihnen und den 
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Kunden/Kundinnen verändert hat anhand der Krise. Zusätzlich ist zu erkennen, 

dass die Krise auch Einfluss auf das Verhältnis untereinander hatte. Ob dies nun im 

positiven oder negativen Sinne ist, lässt sich anhand der Befragung nicht feststellen. 

3.4.17 Siebzehntes Item 

 
Abbildung 26: Ergebnisse des siebzehnten Items (Leitner) 

Item Siebzehn lässt darauf schließen, dass sich für die Hälfte anscheinend nicht 

wirklich viel verändert hat und für manche Probandinnen ist nun die 

Terminvereinbarung etwas komplexer und schwieriger geworden, dadurch 

vermutlich mehr Andrang nach so langen Schließzeiten ist. Zum anderen liegt auch 

mehr Spannung in der Luft, was nicht verwerflich ist, da eine solche Pandemie für 

viele noch nie zuvor ein Thema war. 
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3.4.18 Achtzehntes Item 

 
Abbildung 27: Ergebnisse des achtzehnten Items (Leitner) 

Wie viele andere Menschen, waren auch die Befragten mit dem Thema Kurzarbeit 

vor der Corona Krise nicht vertraut. Dieses Thema ist jedoch in den letzten zwei 

Jahren anhand der Pandemie sehr präsent geworden und in solchen Zeiten nicht 

wegzudenken. 

Frage neunzehn blieb leider bei allen Probandinnen unbeantwortet, wobei ich gerne 

etwas näher auf die Pandemie eingegangen wäre, um herauszufinden, was sich bei 

den Befragten im beruflichen und privaten Bereich dadurch geändert hat. 

3.5 Diskussion der Ergebnisse 

Trotz der kleinen Strichprobe konnte ermittelt werden, dass die Kolleginnen zum 

größten Teil sich gegenseitig nicht nur als Kolleginnen, sondern auch als Freunde 

sehen und ein freundschaftliches Verhältnis untereinander pflegen. Daraus 

resultierend konnte man feststellen, dass Probleme und heikle Themen bei denen, 

welche Angaben ein freundschaftliches Verhältnis zu haben, eher empfinden diese 

auch ansprechen zu können. Bei den Probandinnen welche Angaben ein rein 

kollegiales Verhältnis zu haben, konnte man feststellen, dass diese solche Themen 

nicht so einfach ansprechen können. Zusätzlich ließ sich feststellen, dass die 

Kolleginnen, welche ein freundschaftliches Verhältnis pflegen die nötige Hilfe, wenn 
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benötigt untereinander aufbringen, als die Mitarbeiter mit dem rein kollegialen 

Verhältnis. 

Neben dem Verhältnis am Arbeitsplatz und unter den Kolleginnen, ließ sich 

feststellen, dass das Thema Lohn und Geld bei der Hälfte mit beiträgt als 

Motivations- oder Demotivationsfaktor. Zusätzlich ließ sich feststellen, dass die 

Probandinnen, welche das Verhältnis mit den Kolleginnen als freundschaftlich 

betrachten, auch den Kundenkontakt als positiv empfinden. Daraus lässt sich 

erkennen, dass zumindest für die Hälfte der Probandinnen der Beruf als Friseurin 

passend ist, dadurch diese offensichtlich gut mit anderen Menschen umgehen 

können.  

Dadurch sich diese Diplomarbeit, neben dem Verhältnis am Arbeitsplatz auch mit 

dem Thema der entsprechenden Bezahlung und den daraus resultierenden 

Motivations- oder Demotivationsfaktoren beschäftigt, ließ sich anhand der 

Befragung feststellen, dass ca. die Hälfte der befragten Personen sich der 

Anstellung entsprechend angemessen bezahlt fühl. Für diese Hälfte war auch der 

Lohn ein dementsprechender Demotivationsfaktor, wodurch man erkennen kann, 

dass sich Personen vielleicht überschätzen oder sich der Anstellung nicht 

entsprechend bezahlt fühlen. Zusätzlich kommt hinzu, dass für jeden der 

Probandinnen Geld ein Motivationsfaktor ist. Dies ist grundsätzlich menschlich, 

denn jede Person verbindet Geld beziehungsweise mehr Geld mit Sicherheit und 

Freiheit. Dementsprechend würden sich die Probandinnen im Schnitt mit 15%-40% 

mehr Lohn sicherer und glücklicher fühlen. 

Der letzte Teil der Befragung beschäftigte sich mit der aktuellen Corona Krise, wo 

sich feststellen ließ, dass mehrere befragte Personen, welche zuvor jedenfalls ein 

freundschaftliches Verhältnis zu den anderen Kolleginne pflegten, nun empfinden, 

dass sich das Arbeitsumfeld und das Verhältnis zu den Kolleginnen veränderte. In 

welche Richtung ließ sich leider nicht feststellen, dadurch es auf die Frage „Wie?“ 

keine Antworten gab. Somit bleibt es offen in welche Richtung diese Frage gehen 

könnte. 
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Um die Untersuchung noch zu vertiefen und detaillierte Ergebnisse zu erzielen, 

könnte man mit den Mitarbeiterinnen und der Geschäftsführerin Interviews 

durchführen. Somit wäre es möglich, präziserer Ergebnisse zu erhalten. 

4 Zusammenfassende Bemerkungen 

Im Zuge des anschließenden Kapitels, werden die zuvor ausgewerteten Ergebnisse 

zusammengefasst. Zusätzlich wird eine Bewertung über die Ergebnisse und der 

Leistung vorgenommen und ein Ausblick auf zukünftige Entwicklungspotenziale 

entwickelt. 

4.1 Zusammenfassung und Fazit 

Reflektierend könnten manche Bereiche des Fragebogens und der Untersuchung 

etwas anders gestaltet, verbessert oder vereinfacht werden. Damit ist gemeint, 

wenn man einen Fragebogen in einem Betrieb erneut einsetzt, dass man den 

Fragebogen übersichtlicher gestalten könnte und vielleicht den Fragebogen auf 

weniger Themen zusammenfassen und dafür explizit mehr ins Detail geht.  

Die Probandinnen sollten befragt werden, inwiefern Geld deren Leben beeinflusst 

und welche Faktoren am Arbeitsplatz wirklich wichtig sind damit ein harmonisches 

und zielführendes Verhältnis herrscht. Zusätzlich wäre es von Vorteil gewesen, mit 

der Geschäftsführung eventuell ein Interview durchzuführen, um auch die 

Sichtweise von der zweiten Seite darzustellen. Es wurden anhand der 

Probandinnen nur auf oberflächliche Themen eingegangen, wodurch man eine 

grobe Bewertung entwickeln konnte. 

Die wichtigsten und aussagekräftigsten Erkenntnisse, welche aus der Arbeit und 

Forschung entnommen werden konnten, sind: 

 Das Verhältnis unter den Kollegen/Kolleginnen im Friseursalon entspricht 

einem auf freundschaftlicher und beruflicher Basis passierenden Ebene. 

 Die Kommunikation unter den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen basiert auf einer 

respektvollen und freundschaftlichen Ebene und den Probandinnen ist es 

wichtig, heikle Themen oder Probleme jederzeit ansprechen zu können. 
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 Motivationsfaktoren überwiegen gegenüber den Demotivationsfaktoren und 

es ist zu erkennen, dass Geld und der monatliche Lohn zum einem 

motivieren und zum anderen demotivieren. 

 Geld ist für das gesamte Team ein Motivationsfaktor und es lässt daraus 

schließen, dass der Mensch Geld, beziehungsweise mehr Geld als in der 

aktuellen Situation, mit mehr Sicherheit und Freiheit verbindet. 

 Anhand des Friseursalons ist zu erkennen, dass die Auslastung, der 

Situation entsprechend, sehr gut sein kann, oder dass es erkennen lässt, 

dass eine Teamaufstockung erforderlich ist. 

4.2 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf 

Um genauere Ergebnisse und Resultate erzielen zu können, sollte man vor allem in 

der aktuellen Situation und Phase genauere Forschungen durchführen. 

Ein wichtiger Punkt für genauere Resultate, wären Fragen und Forschungen im 

Bereich der aktuellen Arbeitssituation und mit praxisnahen Betrachtungen im 

Friseursalon. Anhand dessen könnte man sich ein genaueres Bild über die 

Arbeitsverhältnisse und dem Verhalten der Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen 

untereinander machen. Zusätzlich bestünde die Möglichkeit mit der 

Geschäftsführung ein Interview oder auch einen Fragebogen auf die Sicht der 

Mitarbeiter/Mitarbeiterinnen untereinander durchzuführen. Somit wäre es möglich, 

den Großteil der wichtigsten Aspekte in einem Kleinbetrieb abzudecken. 

Zu guter Letzt hinterließ die Corona Krise komplett neue Alltagsprobleme in der 

Wirtschaft. Somit entstanden komplett neue Situationen in der Wirtschaft und in 

einzelnen Betrieben. Es wäre noch Bedarf, die Auswirkungen der Corona 

Pandemie, auf Betriebe und vor allem Kleinbetriebe zu untersuchen. Viele Betriebe 

waren zum ersten Mal von der Kurzarbeit betroffen und so könnte man noch 

Forschungen in der Entwicklung und den Auswirkungen auf den Friseurbetrieb 

untersuchen und behandeln. 
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6 Anhang  

6.1 Fragebogen
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