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SCHULZE . .
Die Arbeitswelt Post-COVID-19

“The post-pandemic
transition presents
possibilities and
perils.”

Managing People’s
Verdichtung Relationships with Their Jobs
Beschleunigung
Aufholen & Ubertreffen
Quantensprung in der
Digitalisierung
Kinstliche Intelligenz als
Konkurrenz
Verunsicherte Markte

Prozess-und

Christina Maslach
and Michael P. Leiter

Kostenoptimierung



SCHULZEU

Resource Consulting

Building resources for excellence

“We always say, from a lot of research in the social sciences, that
one of the best predictors of people’s well-being is that they have
social relationships, a social blanket.

People used to be there for each other. Now, | can be surrounded
by tons of people, and | don’t know one that | could turn to. “

Christina Maslach

Professor em. of Psychology
UC Berkeley

Christina Maslach, Ph.D.

© B. Schulze 2023 https://greatergood.berkeley.edu/article/item/where to start if you feel burned out at work



https://greatergood.berkeley.edu/article/item/where_to_start_if_you_feel_burned_out_at_work

SCHULZE . . .
Warum Konfliktpravention?

SWICA-Studie (2022)

57 % aller psychisch bedingten Arbeitsunfahigkeiten
werden durch Konflikte am Arbeitsplatz ausgelost.

Durchschnittliche Dauer: 218 Tage; 95% der Falle Vollzeit-
Krankschreibungen.

In rund der Halfte der Arztberichte ist unklar, warum die
versicherte Person nicht arbeiten kann.

In 51% der Falle kommt es im Rahmen der
Arbeitsunfahigkeit zur Auflosung des Arbeitsverhaltnisses,
in 2/3 der Félle durch den Arbeitgeber

© B. Schulze 2023



SCHULZEU

Warum Konfliktpravention?

Building resources for excellence

SWICA-Studie (2022)

= Nach Auskunft von Versicherten und Arbeitgebern sind
Uber 60% der Arbeitsverhaltnisse belastet.

. = Die Mehrheit aller Krankschreibungen aus psychischen
YW ORK Grunden wird von eskalierenden Problemen am
A‘A‘ ED Arbeitsplatz ausgelost.

= Die Arbeitsunfahigkeit ist dann vielfach eine Reaktion
auf Krankungen und Konflikte am Arbeitsplatz.

© B. Schulze 2023
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Dynamik konfliktbedingter Krankschreibungen

Building re

Konfliktbedingte Krankschreibung

Fast immer (>90%)
**» Bei Krankschreibung direkt nach einer Kiindigung

*»» Bei Vorliegen betrieblicher Veranderungen (Reorganisation,
Personalabbau, Chef:innenwechsel)

Sehr haufig (50-75%)

“* Wenn sich Versicherte passiv bezliglich Wiedereinstieg
verhalten, den Wiedereinstieg hinauszogern oder keinen
Kontakt zum Arbeitgeber halten

**» Bei Arbeitsunfahigkeiten, die ,,unstimmig” (Dauer und Grad
nicht nachvollziehbar) wirken, die den Stellenerhalt
gefahrdet haben und in denen es nie zu Wieder-

eingliederungsmassnahmen kam

© B. Schulze 2023
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ilding resources for excellence

A Arbeitsplatzbedingte Arbeitsunfahigkeit»,

d.h. Versicherte sind nicht generell arbeitsunfahig,
sondern nur am aktuellen Arbeitsplatz.

> 80%

© B. Schulze 2023



SCHULZEU

Resource Consulting

Building resources for excellence

,Die Potentiale liegen in verschiedener Hinsicht
klar auf der

Sekundarpravention

das heisst auf der Verhinderung oder
Verringerung wiederkehrender
gesundheitlicher Verschlechterungen und
krisenhafter Zuspitzungen am Arbeitsplatz.”

SW/CA I \as

© B. Schulze 2023
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Resource Consulting

Building resources for excellence

Selbst-
reflexion

Michael Bungay Stanier
Bestselling author of The Coaching Habit

How to
Work %ﬁ
yone.

© B. Schulze 2023

Mein Konflikterleben

Denken Sie jetzt an eine Person, mit der Sie eine
ziemlich unangenehme Beziehung hatten. Wie hat
sich das angeflihlt?

Hypothesen:
-> Es schwacht unsere Wirkung.

-> Es schwacht unser Selbstvertrauen und unser
Kompetenzempfinden.

-> Es mindert die Qualitat unserer Arbeit.

Michael Bungay Stanier @ WBECS PRE-SUMMIT 2023 — 15/06/2023




SCHULZEU .
Was ist vorgefallen?

DIE!

Five Questions for Building the
BetPssblRIl nships

Fang hier an.

Michael Bungay Stanier @ WBECS PRE-SUMMIT 2023 — 15/06/2023




SCHULZE U
BHding resoursforex\lene WI e fa Sz I n I e re n d !

Blicken Sie mit einer Haltung von Leichtigkeit und

Selbst-  naygier zuriick.
reflexion
s*:’i
. Was waren meine
Journaling

= Worte & Schweigen ?

* Handlungen & Unterlassungen ?
How to

Work%ﬁ = Prasenz & Abwesenheit ?
yone.

Worin liegt flir mich der Schatz in diesen Beobachtungen?

Best Possible Relationships

Michael Bungay Stanier @ WBECS PRE-SUMMIT 2023 — 15/06/2023

© B. Schulze 2023




Retrospektive Konfliktpravention

‘ ﬁa" 1: Carla, 31, Teamleiterin \

*** Wechsel in einen neuen Geschaftsbereich (Lager —> E-
Commerce)

*** Prozessoptimierung in ihrem Aufgabenbereich mit
externem Berater

** Wachsende Spannungen: HR und CEO fragen sich, ob
Carla am richtigen Ort ist, machen sich Sorgen

** Krankschreibung aufgrund einer Depression

** Wenig Besserung & Aussicht auf Riickkehr wahrend
mehrerer Monate

** CEO initiiert ein Coaching fiir Carla (Unterstlitzung,
KStandortbestimmung) /

© B. Schulze 2023
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Nicht funktionierende Vergangenheit

Building resources for excellence

LB "Un travail de merde"

Coller

ey 2 V[T~

Vue

[E -

Fonction de pointeur

(—I—)jviv

Copier ‘ Objet sélectionné

Al
k}\l 14.06.23 10:46 Schulze, Beate:
mon travail est de m...

g’ 14.06.23 10:46 Schulze, Beate:
et on était toujours en conflit avec

3)

}2\1 14.06.23 10:47 Schulze, Beate:

quand il disait qc il était toujours en désaccord avec
moi

&1 14.06.23 10:47 Schulze, Beate:
et au bout de moment je n'ai plus rien dit

!: ‘ Saisir un message
& s 0

© B. Schulze 2023
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Erwiinschte Zukunft

Building resources for excellence

2 . . .
la meilleure situation

Coller Fonction de pointeur Vue Copier Objet sélectionné

bv‘lﬁv'—rv (—I->\©\,jviv AERY

2 (59
1 o/ 3 = @N 14.06.23 10:51 Schulze, Beate:
c'est devrait aurait lieu dans un bureau

A
&N/ 14.06.23 10:51 Schulze, Beate:
on puisse, chacun a son tour, développer son idée

IAN
@% 14.06.23 10:51 Schulze, Beate:
on peut discuter sans avoir peur

i 'll:-llsgwill-?
999G ST

Y‘ A
&N/ 14.06.23 10:52 Schulze, Beate:
dans les entreprise il y a des déaccords de temps en

temps

'S ¢ 1D
'(-‘:\ Saisir un message D
PR J

. Schulze 2023




LUCY

Funktionierende
Vergangenheit

VERGANGENHN?’CM:

funktionierende
Vergangenheit

© B. Schulze 2023
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Gaio & Straub 2023, nach Insoo Kim Berg & Steve de Shazer
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LOSUNGSEBENE
2
Funktionierende : Erwitnschte
Dank meiner Vergomgenhei’c | Zukunft fvtaa:stjlf\ezsii?\ mir
F'a'lkigkei’cen.... ist es I
mir immer wieder |
gelungen.. : We'.nn m;' g
I gelingt, dann.... Angenommen, ich
Ein Erfolgsmoment I habe mein Ziel
war, als ich.... : erreicht. Dann
I werde ich....
|
|
CereaGeRae T SRR S
ek bttt Nicht : Unerwiinschte
e Funktionierende | Zukunft :P‘ oefikente
Ich drgere mich seit Veb"gd ngenhei’c I aAsS....
langem iber....
PROBLEMEBENE

Gaio & Straub 2023, nach Insoo Kim Berg & Steve de Shazer

© B. Schulze 2023
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Retrospektive Konfliktpravention

Building resourc

Fall 2: Helene, 48, Leiterin zweier Geschaftsbereiche

R/

** Branche unter Druck: Auftrag, Kirzungen in einem ihrer
Geschaftsbereiche vorzunehmen

¢ Intensives Engagement: erreicht eine Losung ohne
betriebsbedingte Kiindigungen

% Ist stolz, aber erschopft.

*»» Es folgt der Auftrag, ihren Geschaftsbereich komplett ins Ausland
auszusourcen.

** Enttauschung, trotzdem Engagement.

*** Frust beim Fihren des externen Teams (kulturelle Unterschiede,
Vorstellungen Gber Qualitatsstandards gehen auseinander)

** Krankschreibung mit Zusatzdiagnose Burnout

+* Coaching im Rahmen der Wiedereingliederung

© B. Schulze 2023
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Resource Consulting

Building resources for excellence

© B. Schulze 2023

Anndaherungsmethode

Was ist Ihr Anliegen?

=>» Entfernungsmethode:

weg von einem Brennpunkt,
einer schmerzhaften Erfahrung,
Abstand gewinnen, loslassen



Aufstellungsarbeit - Moglichkeiten

1) Alle Elemente raumlich aufstellen lassen

= Welche Anordnung, Distanz, Ortlichkeit entspricht der aktuellen Situation?

=  Wie ist die Wahrnehmung der Situation X/der Situation Y? Wo spiirst du es?
Wie fuhlt es sich an?

2) Die aktuelle Situation langsam verandern, so dass das Ziel naher riickt

= Fokus Ziel anpeilen: Was verandert sich? Was ist passiert? Wie verandert sich
die Anordnung? Was taucht auf? Was verschwindet?

"  Fokus Wunschaufstellung erarbeiten: Wie mochte ich die Anordnung
verandern, damit ich mein Ziel erreiche? Was sind konkrete Schritte dahin?

© B. Schulze 2023



SCHULZEU .
Aufgestellt wird

Building resources for excellence

Fokus — Ich und mein Anliegen

— Wie benenne ich mein Anliegen?
Worum geht’'s? Was ist der Fokus?

Ziel — Symbol/Karte/Bild benennen, das das Ziel symbolisiert

— Wohin soll's gehen?

— Wie sieht mein Ziel aus? Was ist mein Ziel?

— Was soll anders werden?

— Woran merke ich, dass es anders ist?

— Woran merke ich, dass ich eine neue Richtung eingeschlagen habe?

Hindernis — Formulieren Gefiihle etc. Symbol/Karte/Bild/Gegenstand wahlen etwas steht mir

noch im Weg um zum Ziel zu gelangen
— Was steht mirim Weg?
—  Womit musste ich fertig werden, wenn das Hindernis verschwunden ware?
— Wo ist das Hindernis?
— Wie zeigt es sich?

Ressource — Symbol fiir meine Ressourcde(n)

— Welche Ressourcen habe ich schon genutzt?

— Welche Unterstiitzung habe ich bisher noch nicht genutzt?
— Was noch?

— Was noch?

Versteckter Gewinn — Wozu ist es gut, wenn ich mein Anliegen nicht erreiche?

— Was ist der Nutzen der Nicht-Losung? Was spricht gegen eine Zielerreichung?

— Was ist meine kiinftige Aufgabe, wenn ich mein Ziel erreicht habe?

— Auch: Wer kénnte etwas dagegen haben, dass ich mein Ziel erreiche? Und was
macht das mit mir (Dies kénnte auf Motive hinweisen, die mich bisher daran gehin-
dert haben, mein Ziel zu erreichen)

© B. Schulze 2023 © Dagmar Engfer, Mirjam Beglinger & Beate Schulze, PHZH, Grundlagen der Beratung
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Resource Consulting

Building resources for excellence

/Aktuelle (primare) Konfliktpravention

Friedrich Glasl

Win-Lose

Lose-Lose

© B. Schulze 2023
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Primarpravention

Hawto «Lasst uns daruber reden, wie

o wWir zusammenarbeiten, bevor
yone. . . .

huhardi: wir daruber reden, woran wir

arbeiten.»
Michael Bungay Stanier

© B. Schulze 2023
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3 Zutaten guter (Arbeits-)Beziehungen

Sicherheit
Vitalitat

Reparierbarkeit

© B. Schulze 2023
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Eine schlechte Beziehung reparieren

Muss nicht heissen

o
) (10)
How to 1 10
Work ﬂﬁ
yOne. >
1 10

Eine Verbesserung von frustrierend und nervig (3)
zu besser auszuhalten (5) ist schon

EIN RIESENGEWINN.

Michael Bungay Stanier @ WBECS PRE-SUMMIT 2023 — 15/06/2023

© B. Schulze 2023
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Resource Consulting

e - Eijn klarendes Gesprach

Arbeitsorganisation

Konflikt-
ebenen

z.B. Arbeitsplatzgestaltung (Licht, Luft, Atmosphare...),
Arbeitsbedingungen (Bezahlung, Anerkennung, Berufsweg...)
Hilfsmittel (techn. Ausstattung, Geréate, Protokolle, Zugange zu Raumen...)

"

Rollen und Funktionen

Wie wird Arbeit geteilt?
Wer tbernimmt welche Rolle bei Sitzungen?
Wie klar sind Arbeitsauftrage? Wie sind Kompetenzen verteilt?
Stimmen Rollen mit Fahigkeiten tiberein?
Wie sind Privilegien verteilt? usw.

Verhalten

Welcher Leitungsstil wird praktiziert?

Gibt es wiederkehrende Verhaltensmuster z. B. in

Verbindung mit Rollen oder typische Muster wie Flucht, Kampf,
So tun als ob?

\erte und Norme,7

Uberzeugungen, Einstellungen,
Vorurteile, Maximen, Lebenregeln,
Menschenbilder, Glaubensfragen usw. lassen auf
Werte und Normen schliessen.

?e‘sﬁn\iChkeitsrof.

Welche der vier Grundformen

(nach F. Riemann) sind bei den
Beteiligten vertreten? Gibt es
sog. Symptomtrager oder
Siindenbdcke?
Biographische
Anteile der
Beteiligten?

Schichtenmodell
zur Konfliktanalyse

Schmidt & Berg 1995, S. 158ff
© B. Schulze 2023
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BHding resours forexllene F u n kt I O n S kI a r u n g

Erwartungen mrage die Verantwortung fir \

Meine Stelle gibt €S, Weil ....ceueeeeveereereerierereeeeeeeeeeeieeeee e

Daraus leiten sich die folgenden Aufgaben ab ....................

Ausgehend von meiner Verantwortung verstehe ich meine
Kompetenzen als .......cccoeeeeeeieeiiicieicrieeeee e cneerceeeeeseeeenens

the MeiNe ROIIE AlS .cueveeeieeeiieeiirceveecereeeerneennnsesansnns /

© B. Schulze 2023




SCHULZE , . .
Praferenzen zum Arbeitsklima

Erwartungen / \
kldren

=
L,

Ich schatze eine Arbeitsumgebung, die

© B. Schulze 2023




Gewaltfreie Kommunikation wvasnais. rosenser

Building resources for excellence

Fakten Wunsch
Beobachtungen Bitte
Was ist vorgefallen? Welchen Wunsch mdchte ich
an mein Gegenuber richten?
Emotionen 9 e Bedurfnisse
Welche Gefiihle hat das Welche meiner Bedurfnisse
bei mir ausgeldst? wurden dabei tangiert?

© B. Schulze 2023




SCHULZE i .
Das Kommunikations-Quadrat

Sachinhalt
) o
) Selbst-
& kund- AuRerung Appell
> gabe
Sender, Beziehungshinweis Empfanger
mit vier Schnabeln mit vier Ohren

Friedemann Schulz von Thun 1981
www.schulz-von-thun.de/die-modelle/das-kommunikationsquadrat

© B. Schulze 2023




SCHULZEU
Rollenverhandeln

Jede Person schreibt ein Blatt mit Bitten an die
andere Person:

Nur konkretes Verhalten

Nur Verhalten, das die Person verandern kann
Nur Verhaltensweisen, die die
Funktionsauslibung betreffen (nicht die
Privatsphare betreffend)

Dann werden die Blatter ausgetauscht, die
Beteiligten stellen sich Klarungsfragen, um die
geausserten Wiinsche besser und korrekt zu
verstehen.

Die Beteiligten machen sich gegenseitig
Zusagen, indem sie neben dem von der anderen
Person gedusserten Wunsch unterschreiben.

» Vereinbarungen dokumentieren und
wochentlich Gberpriifen, ob sie eingehalten
werden.

Erwartungen klaren

Wichtig: Auf die Zukunft fokussieren. Keine
Vorgange aus der Vergangenheit diskutieren, da
dies zu Rechtfertigungen fuhren kann.

© B. Schulze 2023

F. Glasl nach R. Harrison

An: Person A

Damit ich (Person B) meine Funktion gut
erfullen kann, bitte ich Person A, folgendes
konkrete Verhalten zu zeigen:

A) neu / 6fter / deutlicher

B) nicht mehr / weniger

C) unverandert wie bisher




SCHULZEU

Rollenverhandeln: Angebots- & Nachfrageform

—— - o
Damit du deine Funktion gut erfiillen Damit ich meine Funktion gut erfillen
kannst, biete ich dir an: kann, bitte ich dich:

A) ...folgendes konkrete Verhalten A) folgendes konkrete Verhalten ofter,
ofter, deutlicher oder neu zu zeigen: deutlicher oder neu zu zeigen:

B) ...folgendes konkrete Verhalten B) ...folgendes konkrete Verhalten
seltener, weniger oder nicht mehr seltener, weniger oder nicht mehr
Zu zeigen: Zu zeigen:

C) ..folgende Verhaltensweisen C) ..folgende Verhaltensweise weiter

weiter wie bisher zu zeigen: wie bisher zu zeigen:
© B. Schulze 2023




SCHULZE U
Resource Consulting
Building resources for excellence

Die Moglichkeit, sich selbst sein
und zeigen zu kdnnen,
gemeinsam Spals zu haben und
offen miteinander umzugehen.

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

© B. Schulze 2023



SCHULZE U
Resource Consulting
Building resources for excellence

VERTRAUEN
+ GEGENSEITIGER RESPEKT
+ SICH KUMMERN
+ ANSPRUCHSVOLLE ZIELE

PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT

https://amycedmondson.com/psychological-safety/

© B. Schulze 2023
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Vertrauensvolle Dialogkultur entwickeln mit GfK

Building resources for excellence

p—
Quadrant Il Quadrant lli
Wie geht es mir dabei? Was ist mein Bedirfnis?
(Welche Geflihle und Was ist mir wichtig in der
ﬁ Emotionen entstehen?) Situation? U
Quadrant | Quadrant IV
Was nehme ich Was schlage ich daher vor?
konkret wahr? Was ist meine Bitte?

Beispiel: letzte 3 Entscheidungen im Team:
Wie ist das gelaufen?

Aus Sicht des Chefs/der Chefin?

Aus Sicht des Teams?

© B. Schulze 2023 nach Brigitte Huemer, Ingrid Preissegger (Trigon) 2018, 2022



SCHULZE U
Resourc Iting

Pravention: Reparaturfrage

Wie werden wir das in
Ordnung bringen, wenn die
Dinge schief gehen? Wenn wir
uns irren werden?

Michael Bungay Stanier @ WBECS PRE-SUMMIT 2023 — 15/06/2023

© B. Schulze 2023



schuze . .
= - Nein, aber, jedoch....

Bevor du sprichst, atme durch und frage dich:
«Hore ich zu,

oder versuche ich zu beweisen, dass ich recht habe?»

Marshall Goldsmith

https://www.youtube.com/watch?v=UxjR_a9c-qE

© B. Schulze 2023
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Ausloser & Losungsfaktoren

1) Der kommunizierte 1) Jemand, der/die den
Widerspruch. Das Nein Anfang macht und
wird negiert. mitteilt, wodurch er/sie

2)  Ein Konflikt liegt dann vor, sich verletzt tihlte.

wenn Erwartungen 2)
kommuniziert werden

und das Nichtakzeptieren
. der Kommunikation

How to zuruckkommuniziert wird.

Work wi
% Die doppelte Ein doppeltes JA.
st P RO V E R N E I N U N G )

© B. Schulze 2023

Jemand, der/die bereit
ist, die erste
Entschuldigung
auszusprechen.
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Resource Consulting
Building resources for excellence

© B. Schulze 2023

«Wir bemuhen uns, Leid in
Gutes zu verwandeln. Auch
die Lotusblume braucht
Schlamm, um zu gedeihen.
Sie wachst nicht auf
Marmor.»

Thich Nhat Hanh



SCHULZE U

Resource Consulting

Building resources for excellence

- Vielen Dank! Merci beaucoup!

ch.linkedin.com/in/beatemschulze/
schulze@resourceconsulting.ch
076 - 416 73 72

© B. Schulze 2023




Tipps fiir den Umgang mit Konflikten
Torsten Groth und Arist von Schlippe

10.

Denken Sie daran: fiir einen Konflikt braucht es immer zwei! Einen Feind kann man nur
haben, wenn man ein eindeutiges Feindbild hat. Der andere ist immer (auch) ein

[l

Bedenken Sie, dass ein einmal entstandener Konflikt zum ,Parasiten” werden kann, der
die Kommunikationsdynamik und die Wahrnehmungsformen zunehmend bestimmt.
Achten Sie auf die ,,Einladungen” des Parasiten und darauf, wie Sie ihnen widerstehen
kénnen. Tun Sie im Zweifel erst einmal gar nichts oder zdhlen Sie bis Hundert — oder tun
Sie ,etwas anderes”, jedenfalls etwas anderes als Ihnen lhre Emotionen nahelegen.

Achten Sie auf Ihre Sprache, reden Sie in de-eskalativer Weise, also ohne in den
»inneren Bereich” des Gegenibers einzudringen, und natdrlich auch, ohne lhre
Positionen aufzugeben (z.B. Ich-Botschaften, Bediirfnisse und Wiinsche formulieren

[l

Suchen Sie nach Maglichkeiten, Gesten der Wertschatzung oder lhrer
Vers6hnungsbereitschaft auszudriicken, und zwar so, dass diese nicht in das
Konfliktgeschehen einbezogen sind (rechnen Sie mit einem moglichen ,feindseligen

[l

Es kann sein, dass es gut ist, den anderen gewinnen zu lassen, um selbst zu ,gewinnen”
(z.B. wenn es um die Wahrung der Beziehung geht, ist die Beziehung das ,gréRere
Dritte“, unter das Sie sich gemeinsam stellen).

Priifen Sie, ob es ein Konflikt ist, den Sie tiberhaupt gewinnen kdnnen. Es ist ohnehin in
vielen nahen Beziehung fraglich, wie sinnvoll es ist, Machtkampfe zu fiihren, aber wenn,
dann sollten Sie auf jeden Fall sicher sein zu gewinnen! Im Zweifel tiberschatzen Sie
lieber die Starke Ihres Gegners! Wenn der weitere Verlauf der Eskalation nicht
vorhersehbar ist, steigen Sie aus! Dies gilt vor allem, wenn lhnen bewusst wird, dass Sie
schon bereit sind, den anderen oder sogar sich selbst zu vernichten, um zu gewinnen.ist!

Ll

Schatzen Sie den Schweregrad des Konfliktes ein. Gibt es eine Chance, dass das
Konfliktsystem ,,aus sich heraus” eine Losung findet, braucht es einen ,,Dritten”, einen
Vermittler oder gar die ,UNO", um eine im freien Fall befindliche Eskalation zu
unterbinden?

Wenn Sie einen Vermittler suchen, sollte er nicht nur von lhnen, sondern auch von der
Gegenpartei als neutral angesehen werden. Wenn Sie dieser ,,Dritte” sind, priifen Sie,
ob beide Parteien Ihnen die Rolle einer ,héheren Macht” (Richter, Entscheider)
zuweisen und sorgen Sie fiir ein Ende destruktiver Abldufe und flir einen Rahmen, in
dem konstruktive Ereignisse moglich sind. Wahren Sie Ihre Neutralitat und geben Sie

[l

Bringen Sie eigene Lésungsmoglichkeiten in Form von Fragen ein, ohne sich in sie zu

yverlieben“lisge:

Rl

Losungen von Konflikten sind i.d.R. nicht logisch und konsistent. Halten Sie Ambiguitat
aus! Suchen Sie keine perfekte Losung!

Unterrichtsmaterial an der Universitdt Witten/Herdecke,



in Anlehnung an Simon, 2012, S. 119, Glasl, 2014, und Omer et al., 2007)
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