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Vorwort

Vom Gewinnen und Binden geeigneter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hingen
die Qualitit und die Wettbewerbsfihigkeit der Dienstleistungen der Caritas ab.
Ausreichend qualifiziertes und motiviertes Personal ist eine wesentliche Voraus-
setzung, um die Einrichtungen der Caritas und die Qualitit der Angebote auf-
rechterhalten zu kénnen.

Aber schon jetzt ist es fiir einige Caritas-Unternehmen schwierig, fachlich kompe-
tente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden, die zu ihnen passen. Gesell-
schaftliche Prozesse wie der demografische Wandel, der Fachkriftemangel und
die gleichzeitige Zunahme der Nachfrage nach Dienstleistungen wie beispielsweise
in der Pflege, verstirken diese Herausforderung,.

Aber nicht nur die sozialen Rahmenbedingungen dndern sich derzeit, sondern
auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst. Die Menschen der jungen
Generationen sind selbstbewusst und haben hohe Erwartungen und Anspriiche
an die Personalpolitik und Unternehmenskultur ihres Dienstgebers. Sie fordern
ein wertschitzendes Arbeitsklima, den Erhalt der Work-Life-Balance, Sensibilitit
im Umgang mit unterschiedlichen Mitarbeitenden und eine lebensphasenorien-
tierte Personalpolitik.

Wie kann die Caritas auf diese Herausforderungen reagieren? Wie konnen not-
wendige Verinderungsprozesse in der Unternehmenskultur gelingen? Was bedarf
es, um die Attrakeivitit der Caritas als Arbeitgeber zu erhchen? Welches sind
wegweisende Modelle fiir die Zukunft? Erste Reflexionen und Antworten auf
diese Fragen erfolgten auf dem Symposium ,Attraktiver Arbeitsplatz Caritas!? —
Eine Unternehmenskultur die hilt, was sie verspricht®. Der vorliegende Band
basiert auf diesem Symposium, welches im Herbst 2015 in Freiburg von der



Akademie der Versicherer im Raum der Kirchen in Zusammenarbeit mit dem
Deutschen Caritasverband e.V. veranstaltet wurde.

Der Aufsatzband dokumentiert die einzelnen Beitrige auf dem Symposium, die
durch weitere ausgewihlte Aufsitze zum Thema erginzt wurden. Im ersten Teil
wird ein Bild von den Verinderungsprozessen in der Arbeitswelt gezeichnet und
die Konsequenzen fiir die Personalpolitik, Fiihrungs- und Unternehmenskultur
aufgezeigt. In diesem Kontext erfolgt auch eine Standortbestimmung fiir die Aus-
gestaltung einer christlichen Unternehmenskultur. Im zweiten Teil werden an-
hand von verschiedenen praxisorientierten Themen Schlussfolgerungen fiir die
Caritas gezogen und Modelle vorgestellt, um die Attraktivitit der Caritas als Ar-
beitgeber auch in Zukunft erhalten und erfiillen zu kdnnen. Im dritten Teil er-
folgt ein Ausblick darauf, wie der Caritas-Bundesverband diesen Herausforde-
rungen auf verbandspolitischer Ebene begegnen kann.

Es war ein Anliegen der Herausgeber, die Thematik gleichzeitig in der Perspektive
von Wissenschaft und konkreter Praxis vor Ort zu reflektieren und dabei sowohl
interne Stimmen aus der Caritas als auch externe Perspektiven zu Wort kommen
zu lassen. Dass dies gelungen ist, dafiir danken wir allen Autorinnen und Autoren
sehr herzlich. Thre Bereitschaft, fiir die Drucklegung die Beitrige zur Verfiigung
zu stellen bzw. zu iiberarbeiten, ist nicht selbstverstindlich. Volker Thorn danken
wir fiir das Korrekturlesen und die Koordination bei der Erstellung des Bandes
und dem Lambertus Verlag dafiir, dass er sich bereit erklirt hat, dieses Buch in
sein Programm aufzunehmen und die Erstellung zu betreuen.

Wir wiinschen uns ausgehend von diesem Band weiterfiihrende Reflexionen und
Kommunikationsprozesse in den Einrichtungen der Caritas iiber eine Unterneh-
menskultur die hilt, was sie verspricht. Die Aufsitze mdgen den Leserinnen und
Lesern erkenntnisreiche und interessante Einblicke geben sowie neue Anregun-

gen fiir ihre Arbeit 7z und fiir die Caritas.

Kassel/Freiburg im Herbst 2016

Dr. Georg Hofmeister PD Dr. Alexis Fritz
Die Akademie der Versicherer Deutscher Caritasverband e.V.
im Raum der Kirchen



1 Grundlegendes

Arbeitswelt im Wandel. Herausforderungen an
Fuhrung, Personalpolitik und Unternehmenskultur

Martin Spilker

,Die Digitalisierung ist wie das Jiingste Gericht! Alle Branchen und Organisationen
werden irgendwann vor dieses Tor treten miissen und gefragt werden: Was habt
ihr in den letzten Jahrzehnten fiir eure Kunden Nutzbringendes gestiftet? Welche
Dienstleistungen oder Produkte wurden effizient erbracht? So provokativ, aber
richtungsweisend formulierte es einmal der renommierte Trainer Heiko Roehl im
Rahmen der Executive Training ,Zukunftsfihige Fiihrung®' des Kompetenz-
zentrums.

Herausforderung an die Fiihrung von Morgen

Neben den Auswirkungen der Globalisierung polarisiert wohl kaum ein Thema
so sehr die Meinungen von Entscheidungstrigern in Politik, Wirtschaft und
Gesellschaft wie die Frage nach den Folgen der Digitalisierung auf Lebens- und
Arbeitsperspektiven der Menschen. Die Bilder reichen von menschenleeren
Organisationen mit monotonen Titigkeiten tiber durch Roboter tibernommene
Arbeitsprozesse bis zu Szenarien einer bunten, durch Innovationen getriebenen
Konsum- und Arbeitswelt.

Unabhingig von den Meinungen zum AusmafS der technologischen Entwicklungen:
Die Digitalisierung in Wirtschaft und Gesellschaft ist lingst Realitit - man

1 Vgl. hierzu auch: Gebhardt/Hofmann/Roehl, Zukunftsfihige Fiihrung.



Arbeitswelt im Wandel

befindet sich durch den technologischen Wandel bereits mitten in einer Zeiten-
wende! Lange Zeit konzentrierte sich die Debatte rein auf Unternehmen und
damit die Transformation von Geschiftsmodellen, die Vermeidung des Nieder-
gangs von Kultmarken, wie zum Beispiel KODAK, oder den Aufstieg von Start-
Ups zu Weltmarktfiihrern.

Wihrend viele Branchen, wie zum Beispiel das Taxigewerbe, die Automobil- oder
Medienbranche, sich bereits vor diesem Tor bzw. im Transformationsprozess be-
finden, erreicht der Prozess in Kiirze sicherlich auch karitativ-soziale Einrichtun-
gen. Dabei kénnen bzw. werden zwei unterschiedliche mentale Modelle aufein-
anderprallen:? Auf der einen Seite eine von hoher Transparenz getriebene und
dadurch auf Effizienz getrimmte digitale Welt, auf der anderen Seite auf nach-
haltige, soziale Verantwortung ausgerichtete Organisationen wie die Caritas mit
einem auf den Menschen ausgerichtetes Weltbild.

Damit kénnte sich besonders fiir sozial-karitative Einrichtungen, fiir die dort
beschiftigten Menschen wie auch fiir die zu betreuenden Kunden ein Clash of
Cultures ergeben. Was, wenn sich zukiinftig eine Gruppe von Personen in der
Suchthilfe zusammen findet, weil sie iiber eigene Plattformen schneller, besser,
effizienter und kundenniher Dienstleitungen steuern kann? Was, wenn Beteiligte
in der Jugendarbeit beginnen, sich iiber Social Media selbst zu steuern? Was,
wenn der Pflegedient zunehmend auf Roboter zuriickgreifen soll, weil die Triger
dadurch Einsparpotenzial schen? Was, wenn die guten wie schlechten Leistungen
von Mitarbeitern transparenter werden?

Plattformen sind die Mirkte der Zukunft - Geschwindigkeit wird fiir viele
Organisationen zum 4. Produktionsfaktor. Einmal einen Trend zu verpassen,
kann einen Geschiftsbereich ruinieren und dazu zwingen, dem aufstrebenden
Start-up das Feld zu iiberlassen. Besonders zu fiirchten sind hierbei biirokratische
Hemmnisse, die oftmals Innovationen und Leistung ausbremsen.

Gerade fiir Organisationen wie die Caritas in ihrem weitverzweigten Dienstlei-
tungsportfolio stellen sich damit einfache, aber existentielle Fragen, auf die die
Fithrung bereits heute Antworten finden muss:

Was ist die Daseinsberechtigung einer Caritas in Zeiten der Digitalisierung?

Was sind unsere Unique Selling Proposition (USP) und was ist unser Kernproduke?
- Was macht die Caritas anders oder besser als ihre neue digitale Konkurrenz?
Welche Dienstleistungen kann die Caritas aufgrund ihrer Werte exklusiv an-
bieten?

- Welche Fiihrungsprinzipien stellen zukiinftig Kreativitit und Motivation sicher?

2 Vgl. Morozov, Smarte neue Welt sowie Schmidt, Wie Google tickt.
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Martin Spilker

Flhrung in einer grenzenlosen Arbeitswelt

Neben der Debatte um die Folgen von Transparenz und Effizienz auf die
Geschiftsmodelle sowie von Optimierungen einzelner Arbeits-, Produktions-,
Kooperations- und Kommunikationsprozessen riickt nun aber zunechmend eine
neue Herausforderung fiir Fithrungskrifte in den Vordergrund: Viele Organisati-
onen stehen auch in Bezug auf die Gestaltung ihrer Organisationsstrukturen und
Fithrungskulturen vor einem Paradigmenwechsel. Uber die Optimierung von
Wertschopfungsketten hinaus wird es fiir Fiihrungskrifte immer wichtiger, sich
auf die Arbeitswelt von morgen einzulassen und zukunftsfihige Fithrungsstruk-
turen zu etablieren.

Viele Mitarbeiter haben in der Zwischenzeit ein neues Selbstbewusstsein ent-
wickelt und fordern immer offensiver Transparenz und Teilhabe ein. Welche Vor-
stellungen haben aber Mitarbeiter von ihrem Arbeitsplatz in einer zunehmend
grenzenlosen Arbeitswelt? Wie kénnen Fiihrungskrifte dem Anspruch an Partizi-
pation und Transparenz gerecht werden? Wie miissen Organisationen Beforde-
rungs- und Anreizmodelle an die neuen Rahmenbedingungen anpassen? Wie
kénnen Organisationen abseits von Hierarchien und Statusdenken Innovation
und Geschwindigkeit als wichtige Wettbewerbsfaktoren fordern?

Das Angebot moderner Arbeitsformen wird fiir die Arbeitgeberattraktivitit, die
Motivation und Kreativitit aber auch die Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen immer wichtiger. Welche Anforderungen und Verantwortlichkeiten
stellen moderne Arbeitsformen an die Fiihrung aber auch an die Mitarbeiter?
Eine aktuelle Studie der Fraunhofer-Gesellschaft und Bertelsmann Stiftung?
verweist auf die Vorteile moderner Arbeitsméglichkeiten, wie zum Beispiel
Home-Office, Teil- und Gleitzeitmodelle, fiir die Organisationen auf Arbeitszu-
friedenheit, Motivation und Arbeitgeberattraktivitit.

Dabei sind in den Organisationen zwar vorrangig Gleitzeitmodelle (52%) und
Teilzeit-Modelle (31%) prinzipiell fiir alle Mitarbeiter im Angebot. Mobile
Arbeit (Remote Work), projektbezogene Teamzuordnung oder bedarfsorientierte
Einsatz von freiberuflichen Mitarbeitern werden nur fallweise und fiir bestimmte
Mitarbeiter angeboten. Trotzdem bewertet die Mehrzahl der Mitarbeiter die
Nutzung flexibler Arbeitsformen positiv fiir die Eigeninitiative und Loyalitit zur
Organisation.

Fazit: Flexibilisierungsformen werden zwar schon vielfach in den Organisationen
umgesetzt, sollten aber auf den jeweiligen Arbeitsplatz und Mitarbeiter abge-
stimmt werden.

3 Vgl. Hofmann/Bonnet/Schmidt/Wienken, Fiihrungskraft.
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Arbeitswelt im Wandel

Dabei nehmen Fiihrungskrifte durchaus einen Vorreiter-Rolle ein: eine Mehr-
heit von ihnen nutzt bereits selbst mobile Arbeit (68%) oder Vertrauensarbeit
(64%). Gleichzeitig miissen sich aber auch Mitarbeiter iiber die reine Erwar-
tungshaltung hinaus verstirkt an mit formulierten Zielen und Verantwortlichkei-
ten orientieren sowie an ihren eigenen Werthaltungen und Ergebnissen messen
lassen. Eine Mehrzahl von Fiihrungskriften beklagt insbesondere einen héheren
Koordinations-, Kommunikations- und Planungsaufwand. Fiir die Fiihrung be-
deutet die Steuerung von Kooperations- und Entscheidungsprozessen in der digita-
len Arbeitswelt entgegen langliufiger Meinungen daher ein ,Mehr® an Fiihrung.

Fazit: Fiithrung erfordert immer mehr ein Beziechungsmanagement, bei dem
durch die Delegation von Verantwortung Vertrauen zur Wihrung wird!

Entsprechend werden sich auch die Anforderungen an die Kompetenzen an
Fiihrungskrifte dindern. Wihrend bei Mitarbeitern nach wie vor noch die Fach-
kompetenz (23%) und die Methodenkompetenz (27%) dominieren, wird Fithrungs-
kriften im Vergleich ein hdheres Maf§ an sozialer und personlicher Kompetenz
zugeschrieben. Bereits heute entfallen 31% auf personliche Kompetenzen, wie
zum Beispiel Werthaltung, Vertrauensaufbau und Empathie, sowie 35% auf soziale
Kompetenzen, wie zum Beispiel Netzwerkfihigkeit oder Coaching, wihrend
Fach- und Methodenkompetenz insgesamt nur noch 34% ausmachen.

Fazit: Um wirksam zu fithren, braucht es den Fit aus Kompetenzen und Person-
lichkeit unter Einbeziehung der jeweiligen Fiihrungsbedingungen.

Zehn Thesen zur Arbeitswelt und Flhrung der Zukunft

Bei einem Blick in die Arbeitswelt von Morgen gilt eines zu erginzen: Es bedarf
nicht nur eines ,Mehr® an Fithrung - unter Umstinden bedarf es auch einer
yhirteren® Fithrung. Damit ist nicht eine Riickkehr zur autoritiren Fiihrung ge-
meint, sondern in erster Linie eine kontextabhingige Fiithrung. Es geht um wirk-
same Fiihrung.* Die Debatte um gute oder schlechte Fithrung fiihrt oft ins Leere.
Was ist iiberhaupt ,gute® Fithrung? Sind nicht mittlerweile die auf dem wissen-
schaftlichen Reiflbrett nachgewiesenen Vorteile transformationaler Fiihrung
durch Partizipation und Kommunikation in einer mobilen, schnelllebigen und
flexiblen Arbeitswelt oft sogar Teil des Problems?

Denn: Mal kann es notwendig sein, als Fiihrungskraft ohne Einbindung aller
Beteiligten schnell zu entscheiden, wihrend vielleicht am Nachmittag wieder viele
Mitarbeiter in den Strategieprozess eingebunden werden kénnen. Immer ofter
gilt es, angesichts der Erfordernisse durch Terminvorgaben, Kundenanforderungen

4 Vgl. Stippler/Moore/Rosenthal/Dérffer, Fithrung.
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Martin Spilker

oder Prozessgestaltung bei Arbeitszeit-, Beforderungs- oder Fortbildungs-
wiinschen auch einmal NEIN zu sagen. Nein, mit diesem Teilzeitmodell kénnen
verantwortungsvolle Aufgaben nicht iibernommen werden! Nein, diese Fortbil-
dung ergibt im aktuellen Arbeitsumfeld keinen Sinn! Nein, die Einbeziehung
aller Mitarbeiter in die Entscheidung war unter dem Zeitdruck nicht moglich!

,Die Rolle der Fithrungskraft beinhaltet in der heutigen schnelllebigen Zeit leider
auch eine Aufgabe: zu enttiuschen!“ — so provokant formulierte es der eingangs
bereits erwihnte Management-Berater Heiko Roehl. Fithrungskrifte stoffen zu-
nehmend an ihre eigenen Grenzen mit all den Fragezeichen zum Leistungsver-
mogen, aber auch zur Sinnstiftung.’ Denn auf Fiithrungskrifte und Organisa-
tionen warten durch den technologischen Wandel noch weitreichendere
Herausforderungen — dazu 10 Thesen:®

These 1: Diversity in und zwischen den Organisations-
einheiten

Der oft propagierte radikale Wandel von einer Hierarchie- auf eine Netzwerk-
Struktur ist nicht nur verfritht — er ist auch illusorisch! Es gibt nicht mehr ein
»Entweder-oder® sondern ein ,,Sowohl-als-auch® - sowohl innerhalb von Orga-
nisationen wie auch zwischen Organisationen vermischen sich Strukturen! Ko-
operationskompetenz ist ein Schliisselfaktor wirksamer Fithrung.” Zum einen
gibt es das Phinomen der ,frienemies — Organisationen kooperieren in einem
Segment, wihrend sie gleichzeitig in einem anderen Markt konkurrieren. Und
zukiinftig gibt es die Konstellation, dass man stirker als bisher zwischen Teams,
Task Forces, Einzelkimpfer und Abteilungen Anreize zur cross-funktionalen
Zusammenarbeit gegen das Silo-Denken setzen muss. Das Credo lautet: Koopera-
tionspunkte managen und nicht Schnittstellen definieren.

These 2: Die Renaissance des Mittelmanagements

Lange galt das Mittelmanagement als Lihm- oder Lehmschicht in der Organisati-
on — schon damals zu Unrecht! Heute wird kaum ein Vorstand trotz Fiinf-Jahres-
planung bzw. Langfrist-Strategie Garantien fiir die nichsten fiinf Monaten viel-
leicht sogar fiinf Wochen abgeben kénnen. Angesichts der zunehmenden
Orientierungslosigkeit in der obersten Fithrung und der zunehmenden Erwar-
tungshaltung der Mitarbeiter wird das Mittelmanagement nun ein wichtiger Im-
pulsgeber fiir die Umsetzung der Strategie und Organisationskultur sowie Uber-

5 Vgl. Roehl, Am Limit.
6 Vgl. Bertelsmann Stiftung, Arbeits- und Lebensperspektiven in Deutschland.
7 Vgl. Rathje, Kooperationskompetenz.
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Arbeitswelt im Wandel

mittler der Sorgen und Note, Ideen und Vorschlige der Mitarbeiter. Jeder
Vorstand ist also gut beraten, durch die Delegation von Verantwortung in dezen-
tralen Strukturen die Identifikation des Mittelmanagements aktiver zu nutzen.
Das Mittelmanagement sollte diese Mittler-Rolle und die Gestaltungsfreiriume
offensiv einfordern und aktiv wahrnehmen.

These 3: Management der Heterogenitat innerhalb der
Belegschaft

Nach wie vor bleiben bei der erfolgreichen Ausgestaltung des Diversity-Manage-
ments von Geschlecht, Alter, Kultur etc. noch immer viele Fragen offen — das soll
an dieser Stelle auch gar nicht geleugnet werden. Die Anforderungen an ein
modernes Diversity-Management gehen heute aber weit tiber den Status quo hi-
naus. Mit der Globalisierung und Digitalisierung prallen Beschiftigungsoptionen
und Arbeitsverhiltnisse (Befristungen, Home-Office etc.), Werte und Erwar-
tungshaltungen (Generation Y, Work-Life Balance etc.) in einer so noch nicht
gekannten Heterogenitit aufeinander. Wer kommt mit welchen Erwartungen in
die Organisation? Welcher Mitarbeiter besitzt vor dem Hintergrund seiner Ar-
beitsoptionen welche Entwicklungspotenziale? Wann kann man in Teilzeit fithren
und wann nicht? Die Heterogenitit verlangt von Fiihrungskriften nicht nur eine
individuelle Ansprache von Mitarbeitern, sondern ein erhéhtes Konfliktmanage-
ment bei unterschiedlichen Leistungsvermégen und Arbeitseinstellungen.

These 4: Segregation von Organisationskulturen

Technik-Affinitit und Geschwindigkeit ergiinzen zukiinftig die Diversity. Was
machen Fiihrungskrifte mit Mitarbeitern, die mit technologischen Entwicklun-
gen nicht mehr mithalten kénnen und/oder wollen? Oft handelt es sich nicht
einmal um den 63-jihrigen Arbeitnehmer - oft st68t schon der verdiente 45-jih-
rige an seine physischen und psychischen Grenzen. Inter-Generationen-Teams
oder Fortbildungen werden machtloser. Gleichzeitig werden wohl zukiinftig
hoch qualifizierte Arbeitskrifte mit Gehiltern, Zusatzleistungen etc. noch stirker
umworben als bisher - und entwickeln so ein gewisses ,Erpressungspotenzial®
gegeniiber ihren Organisationen. In welcher Form und welchem Umfang wird es
noch die klassischen Fach- und Sacharbeitsplitze geben, wenn nach einer Studie
ca. 50 Prozent der Berufe in den niichsten zehn Jahre wegfallen? Die Schere
zwischen attraktiven und Tagelohner-Arbeitsplitzen driftet wohl zunehmend
auseinander. In der Verantwortung fiir alle Mitarbeiter liegt fiir Fithrung nicht
nur eine neue Fiirsorgepflicht, sondern fiir Organisationen ein neues Aufgaben-

feld fiir CSR-Aktivititen?
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Martin Spilker

These 5: Fuhrungsinstrumente der Vergangenheit auf
dem Prifstand

Viele der heute gingigen Fiihrungsinstrumente haben ihren Ursprung in den
1980er Jahren: Stellenbeschreibungen, Mitarbeiterbefragungen, Jahresgespriche
etc. Damals war die Welt noch in Ordnung: wohl geordnet und weniger volatil,
global und digital. Viele Programme stellten damals schon zu Recht den Mitar-
beiter in den Mittelpunkt und trugen seinem Wohlergehen Rechnung. Was aber,
wenn die dringend benétigte Transformation nun durch eine Verweigerungshal-
tung aufgrund der Mitarbeiterbefragung blockiert wird? Wenn zur Ablehnung
neuer Aufgaben die Stellenbeschreibung herangezogen wird? Viele der Instrumente
passen nicht mehr (in dieser Form) in unsere Zeit. Unternehmen wie HILTT oder
Novo Nordisk setzen daher verstirkt auf Dialog-Formate wie den Einsatz von
sogenannten ,,Sherpas® oder ,Facilitators“.® Erfolgreiche Organisationen zeichnen
sich nach Studien durch eine gute Balance im Geben und Nehmen sowie die
Fithrung durch das Austarieren von Rechten und Pflichten aus. Sie setzen dabei
weniger auf Formulare als auf einen regelmifigen Dialog zwischen den Interes-
sensgruppen.’

These 6: Das Ende des ,,Management of Objectives“?

Delegation von Verantwortung und ,,Viele Képfe ans Denken bringen® waren
Credi des Bertelsmann-Nachkriegsgriinders Reinhard Mohn.'® Seine Fiithrungs-
philosophie setzte dabei nicht nur Vertrauen in die Flexibilitit und Wettbewerb-
sorientierung einzelner Profit-Center oder die Kreativitit und Motivation einzel-
ner Fithrungskrifte. Es dominierte auch die Haltung des Ausprobierens, sich
Bewihrens, des Lernens aus Fehlern — mit anderen Worten: das Prinzip des Ma-
chens — heute wiirde man sagen: Prototyping! Dieses Fithrungsprinzip ist aktuel-
ler denn je. Angesichts der Volatilitit der Welt wire heute eine genaue Zielvorga-
be fiir die nichsten fiinf Jahre gefihrlich. Verfiihrt sie doch zur einseitigen
Konzentration auf das eine Ziel und die Missachtung neuer Entwicklungen.
Daher wird das Experimentieren (méglichst an vielen Stellen) mit ergebnisoffenen
Zielen und einer gewissen Fehlertoleranz Standard. Fithrung folgt mehr dem Bild
eines midandernden Flusses als einer strikten Vorgabe. Dabei diirfen Fehler zwar
nicht passieren — letztlich entscheidet jedoch der Umgang mit Fehlern.

8 Vgl. Sackmann, Erfolgsfaktor Unternehmenskultur.
9 Vgl. Méltner/Goke/Jung Morner, Neue Perspektiven.
10 Vgl. Mohn, Von der Welt lernen.
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