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,Schluss mit den versteckten Kosten —
Der Coach als Katalysator zur Kostenreduzierung in

vernetzten Systemen”

Nicht nur in Krisenzeiten sind Unternehmen zur standigen Optimierung ihrer Strukturen und Prozesse sowie ihrer
Fuhrungs- und Kommunikationskultur gezwungen.

Welchen Nutzen kdnnen Coachings hierbei in vernetzten Unternehmensstrukturen und -prozessen erarbeiten?

Wie wirken sich beispielsweise die Verbesserung von Schnittstellen durch Abbau von Reibungsverlusten, die Erhéhung
der Transparenz in offenen und verdeckten Entscheidungsstrukturen oder die Reduzierung von Widersprtichen
zwischen verkiindeter und gelebter Unternehmenskultur wirtschaftlich aus?

Im Workshop wurden diese Aspekte als ganzheitliches, vernetztes System betrachtet. Es wurde herausgearbeitet, wie
der Coach dabei mdglicher Katalysator bei der Veréanderung eingefahrener oder einfach nur betriebsblinder Sichtweisen
sein kann.

Anhand dargestellter Wirkungsketten sollte deutlich werden, wie die sinnvolle und messbare Verkniipfung der
sogenannten weichen Faktoren mit dem betrieblichen Erfolg in der Praxis aussehen kann und welchen
betriebswirtschaftlichen Nutzen das bedeutet. (Dieser Abschnitt musste aus Zeitgriinden gekiirzt werden)

Die Charts des Workshops sind nicht an allen Stellen selbsterklarend. Die Ergdnzungen im Vortrag kénnen weitgehend
in den beiden zugrunde liegenden Blichern nachgelesen werden:

Mitarbeiter im Wandel: Erkennen — Verstehen — Handeln
Jurgen Bache, Martina Schmidt, ISBN 3-932229-64-9

Fuhrungskompetenz: Durch kompetente Fiihrung zum persénlichen Erfolg
Jurgen Bache, Martina Schmidt, ISBN 3-932229-65-7
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Ubersicht

< Harte Faktoren — Weiche Faktoren
< Was geschieht eigentlich in Krisen?
< Anforderungen an Mitarbeiter

< Anforderungen an Fuhrungskréafte
< Kostenfaktor Verunsicherung

< Der Beitrag der Coaches

< Anspruch und Wirklichkeit

< Arbeiten in vernetzten Systemen

/—\ © Jirgen Bache,
% Bonn / Starnberg
Internatignal September 2009 3

Coach Federation



Wieso sind versteckte Kosten eigentlich
versteckt?

Wer ,versteckt" sie?

Wozu?
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Weiche Faktoren — Harte Faktoren
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Harte Faktoren ~ struktur Re@@INg RS
lechnik . S

Verhalten
Kooperation == Engagement
e

Weiche Faktoren __BeZiehunge” p B

Werte Einstellung

S
S . d

1 el Jnn & ::'.

e E

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg

L International
Coach Federation September 2009




Schwachstellen in Krisen

Haufigste Schwachstellen in Krisen Reaktionszeit, bis erkannte Schwachstellen

(Angaben in %) bearbeitet werden
(Angaben in %)

>flinf Jahre

sofort

Kostenstruktur vier Jahre

Fehleinschatzung der

Geschéaftsentwicklun )
drei Jahre

Schwachen im
Produktionsportfolio

Margenerosion

ein Jahr

Verlust von
Marktanteile

zwei Jahr

/| O 20 40 - © Jirgen Bache,
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Krisensteuerung in Unternehmen

Wie wird in Krisen gegengesteuert? Wie wird zuerst gespart?
(Angaben in %) (Angaben in %)

Ganzheitliche Restrukturierung

Wechsel im Management

Schnelle Umsetzung

Frihzeitige Einbindung
der Stakeholder

Wesentliche
Kostensenkungen

Strategische
Neuausrichtung

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
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Auswirkungen von Unternenmensveranderungen

hoch

Sparmal3hahmen

Orientierungsbedurfnis
der Mitarbeiter /
Irritation: Ausmal an
Verunsicherungen

Unternehmens-
Verkauf

Systemen | Wandel

niedrig Verénderung des
Produktangebotes

niedrig hoch

Bedarf fur Einstellungs- und Verhaltensdnderungen

o ) o © Jirgen Bache,
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Der Mitarbeiter im Spannungsfeld

Winsche Winsche
externer Kunden interner Kunden
Marktsituation Wertewandel
Konkurrenz
Berufliche
l I Aussichten

Forderung nach ~

unternehmerischem
Denken

\ Technische

f x Weiterentwicklung

Handlungskompetenz der  Verbesserungsbereiche
Flhrungskrafte aus TQM
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Leistung

Leistungs-
fahigkeit

Leistungs-

bereitschaft
Motivation

VL international

Coach Federation

Leistung

|

Leistungs-
ergebnis
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Nutzen fur Unternehmen und Mitarbeiter durch
zielgerichtete Reaktion auf Veranderung

Marktanforderungen, neue Ziele / Aufgaben
Veranderungsbedarf

Reaktionen im
Unternehmen

Reaktionen der
Beschaftigten

Reaktionen der Gesamt-
organisation

Unternehmens-
entwicklung,
Ressourcenanpassung
Strategien

Verhaltensdnderung
Kompetenzerweiterung
Personlichkeits-
entwicklung

Unter-
nehme-
rischer

/-\' © Jirgen Bache,
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Veranderte Anforderungen an
FUhrungskrafte

Veranderungsprozesse wirken sich auf Fihrungskrafte
besonders stark aus, da diese Vorreiterfunktionen
ubernehmen mussen.

Von ihrer Kompetenz, mit Veranderungen umzugehen,
hangt ab, wie erfolgreich diese Prozesse verlaufen.

/-\' © Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
Internatignal September 2009 12

Coach Federation



Die FUhrungskraft im Spannungsfeld

Winsche Winsche
externer Kunden interner Kunden

Marktsituation
Konkurrenz

Wertewandel
im Unternehmen

FlUhrung der eigenen
Mitarbeiter und )
deren Feedback

Forderung nach ~

unternehmerischem
Denken

Berufliche

l I Aussichten

\ Technische

f x Weiterentwicklung

Handlungskompetenz der  Verbesserungsbereiche
ubergeordneten Fuhrungskrafte aus TQM

© Jirgen Bache,
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Die Forderung, verschiedenen Rollen gerecht zu
werden, kann zu inneren Rollenkonflikten fuhren

Erwartungen Eigene
anderer Vorstellungen

Unternehmen FUhrungsstil
Mitarbeiter Menschenbild
Kollegen Macht
Betriebsrat Karriere

Kunden Gestaltungsspielraum

Teammitglieder Eindruck auf andere

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
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Kostenfaktor Verunsicherung

© Jirgen Bache,
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MITTWOCH, 5. JULI 2000

Manager
in Angst
STUDIE Fihrungskrafte

geben ihre Schwiche
aber duflerst ungern zu

FRANKFURT/MAIN. 90 Prozent aller
Fiihrungskrifte gehen jeden Tag voller
Angst zur Arbeit, auch wenn sie das nie-
mals zugeben wiirden. Wie eine Lang-
zeitstudie der Fachhochschule Kéln erge-
ben hat, grassiert in den Fiihrungsetagen
die Angst vor dem Scheitern, und sie ist
umso starker ausgepragt, je tiefer man fal-

len konnte. Da Angst aber nicht zum Ima-

ge des Machers gehort, wird sie beharrlich
verdrangt - mit fatalen Folgen nicht nur
fiir den Betroffenen, sondern auch fiir die
Wirtschaft und das Gesundheitswesen.
Allein den Unternehmen entstehen in-

folge solcher Angste jahrliche Verluste von

100 Milliarden Mark, wie Professor Win-
fried Panse und Diplom-Betriebswirt Wolf-
gang Stegmann vom Fachbereich Wirt-
schaft der Kolner FH errechnet haben.

Beschrankte Leistung

Sie befassen sich schon seit mehr als
zehn Jahren mit dem Thema ~Angst als
betriebswirtschaftlicher Kostenfaktor*
und haben nachgewiesen, dass die mei-
sten Betroffenen allen gegenteiligen Be-
miihungen zum Trotz in ihrer Leistungs-
fahigkeit eingeschrinkt sind. Besonders
schlimm werde es, wenn sie zu Alkohol
oder Medikamenten griffen. Allein der
Arzneimittelmissbrauch von Managern
verursache jahrlich Kosten von 20 Milli-
arden Mark.

Auf der Angstskala rangiert an oberster
Stelle die Sorge um den Arbeitsplatz, zu
der sich rund 70 Prozent aller iiber die
Jahre hinweg befragten Fiihrungskrifte
bekannten. Mit 68 Prozent folgt die Angst
vor Krankheit oder einem Unfall. Unter
den jlingeren Managern ist die Rangfolge
umgekehrt: Sie fiirchten am meijsten,
krank zu werden und wihrend dieser Zeit
von einem Konkurrenten ausgestochen zu
werden. An dritter Stelle steht die Angst
davor, Fehler zu machen. Sehr grof} ist
ferner die Furcht vor einem Verlust der
Wertschdtzung sowie vor gezielten Falsch-
informationen von Seiten eines missgiin-
stigen Rivalen. Gerade letztere Angst ist
in den letzten drei Jahren von 32 auf 44
Prozent tiberproportional gewachsen. ap

Winfried Panse/Wolfgang Stegmann: Ko-
stenfaktor Angst. Verlag Moderne Indu-
strie, Landsberg/Lech

© Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
September 2009 18
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Angste von Beschaftigten in Unternehmen

Angst vor Krankheit und Unfall
Angst, Fehler zu machen M
Angst vor Wertschatzungsverlust M

Angst vor Konkurrenten
Angst vor Fehlinformationen B 2003
Angst vor Innovationen 01995

Angst vor Autoritatsverlust

Angst, Ma nicht gerecht zu werden

Angst vor Uberforderung

Angst, tberfliissig zu sein

Angst vor Spielraumeinengung E‘
I

0 10 20 30 40 50 60 70 80

nach Panse / Stegmann "Kostenfaktor Angst,/“Angst-Macht-Erfolg*

/ﬁ"“\ Befragung von 4500 Mitarbeiter aller Hierarchiestufen von 1992-2003
= © Jiirgen Bache,
Bonn / Starnberg
> Ciach Faderation September 2009
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Angste, die im beruflichen Alltag auftreten kdnnen

Soziale Angste < > Existenzéngste
- Angst vor Vorgesetzten - Angst vor Arbeitsplatzverlust
- Angst vor Mitarbeitern

- Angst, zu alt zu sein
- Angst vor Kollegen - Angst, krank zu werden
- Angst vor offener

Meinungsaufierung
- Angst vor Publikum

&

Leistungsangste
- Beurteilungs- und Prifungsangst - Angst vor Neuerungen
- Angst vor Beftrderung - Angst vor Versetzung
- Angst vor internationaler Zusammenarbeit

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
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Verbale Signale

Q.: Schwarzbuch Krank durch Arbeit, IGM 2005

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
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Kostenfaktor Verunsicherung

Laut EMNID-Untersuchung befinden sich durchschnittlich bis zu 30% der Mitarbeiter eines

mittelstandischen Unternehmens bis zu 30% in der inneren Kiindigung bzw. beschéftigen sich

in ihrer Arbeitszeit mit Verunsicherungen aufgrund der unterschiedlichsten Ursachen!

Das heil3t: fur ca. 9% der Arbeitszeit (= Personalkosten) entsteht dem Unternehmen kein Nutzen.

Hochrechnung mit
1000 Beschaftigten
und ca. 40 T €/Ma

Kosten inTEuro

40 Millionen €/Jahr)

Betroffene
Beschaftigte %

© Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
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(, EInsparungs-“) Nutzungsspotenzial.

3.600.000 €/ Jahr

(mindestens)

/-\' © Jirgen Bache,
% Bonn / Starnberg
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Kostentreiber (Beispiele)

* Diskussionen und innere Verunsicherung
& Arbeitszeitverluste

e indifferente Unternehmenskultur und unklare Zukunft der Rollen im
Unternehmen
& Loyalitatsverluste bei den Fuhrungskraften und Mitarbeitern

unkonzentrierte /unengagierte Mitarbeiter im Kundenkontakt
& Einnahmeverluste durch entgangene / reduzierte Auftrage

unkonzentrierte /unengagierte Mitarbeiter im Backoffice
L, Steigende Fehlerkosten / unzufriedenere Kunden

unkonzentrierte /unengagierte Mitarbeiter im Prozess
&  Steigende Reibungsverluste / Qualitatsprobleme

Abwanderung flexibler Spezialisten
L Know-how-Verluste / Know-how-Gewinne bei den Mitbewerbern

/-\' © Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
Internatignal September 2009 24
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Innere Kiindigung

P

- Fﬂm Arheilspla
sinnere Kl.indlgung“ kostet Millionen
Von je 100 Mitarbeitern in deutschen Untemehmen sind

engagiert

unengagiert

15

*aktiv unengagiert —
“arbeiten teilweise aktiv gegen die Interessen des Unternehmens

Innere
Kundigung

'Mit der Zufriedenheit in deut-

schen Unternehmen ist es
nicht weit her: 84 Prozent der Ar-
beitnehmer in Deutschland verspii-
ren keine echte Verpflichtung ihrer
Arbeit gegeniiber. Das ergibt eine im
Sommer erarbeitete Studie der Gal-
lup GmbH. 15 Prozent der Unenga-
gierten haben innerlich bereits ge-
kiindigt.

Der wichtigste Grund fiir fehlen-
des Engagement ist schlechtes Ma-
nagement. Arbeitnehmer sagen aus,
dass sie nicht wissen, was von ih-
nen erwartet wird, dass ihre Vorge-
setzten sich nicht fiir sie als Men-
schen interessieren, dass sie eine
Position ausfilllen, die ihnen nicht
liegt, und dass ihre Meinungen und
Ansichten kaum Gewicht haben.

Das menschliche Kapital, das ei-
gentlich durch Weiterbildung und
Entwicklung wachsen sollte, verliert
dieser Studie nach zu oft an Wert,
weil Manager und Unternehmen es
versdumen, aus dieser Investition
Kapital zu schlagen, Graftk: ogs

# International
Coach Federation

Gallup

© Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg

September 2009
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Bindung von Mitarbeitern

Angstliche,
unflexible,
starre
Mitarbeiter

Worker,
Leistungstrdiger

Flexible
know-how-
‘Trdigeyr,
kritisch
Distanzierte

P © Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
Internatignal
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Was konnen Coaches tun?

Wo wird thre Unterstutzung
besonders wirksam?

Wo bringt sie betriebswirtschaftlich
unmittelbar erkennbaren Nutzen?

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
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Die RADAR-Logik beschreibt wie eine Organisation
definierte, excellente Ergebnisse erzielt

Lege beabsichtigte

Ergebnisse fest
(Results)

Bewerte Vorgehen

und Umsetzung
(Asses & Review)

7L international
Coach Federation

Setze
Vorgehen um

{Deployment)

Plane und entwickle
Vorgehensweisen
(Approach)

Quelle: Deutsche EFQM

© Jirgen Bache,
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Die RADAR-Logik beschreibt wie eine Organisation
definierte, excellente Ergebnisse erzielt

N\

S
S Lege beabsichtigte

%
66 Ergebnisse fest /:9@
e"\\o (Results) /}
N O
Bewerte Vorgehen \ Plane und entwickle
und Umsetzung \ Vorgehensweisen

{Asses & Review) (Approach)

%, Q. =
% @@@ - Vorgsehen um J

O
G/;O /‘@ {Deployment) e\j/
e ¢, «®
f@/) 7 )
Quelle: Deutsche EFQM

© Jirgen Bache,

77 J Bonn / Starnberg
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Plan — Do — Check — Act / RADAR-Logik

Theorie und Wirklichkeit

~

Bewerte Vorgehen
und Umsetzung
{Asses & Review)

3

7L international
Coach Federation

Lege beabsichtigte
Ergebnisse fest
(Results)

Setze
Vorgehen um
{Deployment)

3

Plane und entwickle
Vorgehensweisen
(Approach)

"4

Zielkorrektur
Lernen

Planen

Kontrolle

)

Umsetzen

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
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Plan — Do — Check — Act / RADAR-Logik
Theorie und Wirklichkelt

* Schuldzuweisung vs. Lernen

* Zielanpassung vs.
Schuldeingestandnis

* Vernetzung vs. Linie

* Schuldzuweisung vs.
Fehlerverhinderung

* Kontrolle vs.
Uberprifung/Bewertung

* Vernetzung vs. Linie

2 Intemational
Coach Federation

Zielkorrektur
Lernen

Planen

Kontrolle

Umsetzen

gezielte Aktion vs.
hektischem Aktionismus

Sorgfalt vs. Zeitdruck

Vernetzung vs. Linie

Zielstrebigkeit vs.
Reorganisationen

Risikobereitschaft vs.
Sicherheitsdenken

Vernetzung vs. Linie

© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
September 2009
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Prozessstorungen

/ Auffag /

Abt. 2.1

e H

Abt. 1.2 J—

.

j '{ A“'TZ'Z }

—{ Abt. 1.1.1 H Abt. 3 J
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Abt. 2.1.1

=
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Dialog im Cockpit eines Flugzeuges bel
eindimensionaler, nicht vernetzter Steuerung

Frage:

Antwort:
Frage:

Antwort:

Frage:

Antwort:

ﬁem&ﬁunal

Coach Federation

Es Uberrascht mich zu sehen, dass Sie in Ihrem Flugzeug mit nur einem
Instrument zurecht kommen. Wozu dient es?

Fluggeschwindigkeit. Heute konzentriere ich mich auf die Fluggeschwindigkeit.
Das ist gut. Die Fluggeschwindigkeit ist bestimmt wichtig. Aber was ist mit der

Hohe? Ware ein Hbhenmesser nicht auch nitzlich? /ﬂ[

Auf die Hohe habe ich mich wahrend der

letzten Fltige konzentriert und bin schon - ,

ziemlich gut darin. Jetzt muf ich an der @ @ m?
optimalen Fluggeschwindigkeit arbeiten. Laert o
Mir ist aufgefallen, dass Sie gar keine —
Kraftstoffanzeige haben. Stort Sie das nicht? />\§

Sie haben recht. Nutzlich wéare so ein Ding schon.
Aber ich kann mich einfach nicht auf mehrere Gerate gleichzeitig konzentrieren.
Wenn ich das mit der Geschwindigkeit und der richtigen Hohe im Griff habe,
werde ich mich beim nachsten Mal auf den Kraftstoffverbrauch konzentrieren.

Quelle: ,Fiihrung im Wandel“, Gausemeier
© Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
September 2009 33



Das EFQM-Modell fur_Excellence der EFCM
European Foundation For Quality Management

Befahiger 50 % > Ergebnisse 50 b
1 3 5 Mitarbeiter- 7 9
Mital’beitel’ bezogene
9 % Ergebnisse
9%
! ! Schlissel-
Politik und 2 Kunden- 6 .
Fihrung S : Prozesse bezogene ergebnisse
109 | m— ”gtsg'e —— 140 |===  Ergebnisse |==—| 15%
0 20 %
1 1
Partnerschaften4 Gebsellschafts-s
und Ressourcen ezog(_ane
— 9% — — Ergebnisse —
6 %

— Innovation und Lernen

/-\' © Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
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Vernetzende Grundlage EFQM-Modell
Wirkungskette FiUhrung - Mitarbeiter - Kunden

Befahiger 50 %

=

Fuhrung
10 %

7L intemational
Coach Federation

P

Ergebnisse 50 %>

_ _ 5 Mitarbeiter- 7 o
9 % Ergebnisse
9 %
" 2 Kunlden— 6 Schlissel-
Politik u_nd Prozesse bezogene gebnisse
Strategie 0 :
14 % Ergebnisse
8 % 15 %
20 %
| |
Partnerschaften4 Gebsellschafts8
und Ressourcen ezoggne
9 % Ergebnisse
6 %
' -
Innovation und Lernen
© Jirgen Bache,
Bonn / Starnberg
September 2009
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Beispiele fur vernetzte Betrachtung
Wirkungskette Ressourcen / Prozesse

Befahiger 50 % > Ergebnisse 50 %>

1 _ 3 5 Mitarbeiter- 7 9
Mitarbeiter bezogene
9 % Ergebnisse
9 %
tihrung Bt Prozesse bezogene ergebnisse
14 % Ergebnisse
8 % 15 %
20 %
|
Partner n4
—] und Ressourcen — . —
9 % Ergebnisse
6 %

—_ Innovation und Lernen

© Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
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Beispiele fur vernetzte Betrachtung
Wirkungskette Politik, Strategie, Ziele, Ergebnisse

Befahiger 50 %

Ergebnisse 50 %>

1 _ _ Mitarbeiter- 7 9
9 % Ergebnisse
9%
) _I Kunlden— 6 Schlissel-
Fiihrung PSO|ItIk und bezogene ergebnisse
8 % 15 %
|
Partnerschaften
—] und Ressourcen Eraebni
9 % rgebnisse
' -
— Innovation und Lernen
/| © Jirgen Bache,
7 Bonn / Starnberg
= Internatignal September 2009
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FUhrung als wichtiges Element: Anforderungen an
FUhrungskrafte aus dem EFQM-Modell

Befahiger 50 % > Ergebnisse 50 %

Fuhrung Mitarbeiter Prozesse Mitarbeiterbezogene Schlissel-
Ergebnisse ergebnisse
Forderer,Forderer, Forderer, Forderer
Manager, Coach Manager
Visionar, | P |
Vorbild, Politik und Strategie rozess- Kundenbezogene
Partner Lenker, Ergebnisse Unter-
Coach, Stratege, Unter- i(iasr':/elie Serviceleister, Controller
Verkaufer, nehmer Politiker Verkél’err Verkaufer
Ermutiger I |
Partnerschaften Gesellschaftsbezo-
und Ressourcen gene Ergebnisse
Diplomat, Diplomat,
Okonom Politiker, Okonom
1
T Innovation und Lernen
© Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
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Wir haben es in der Hand, fir unsere Kunden im Sinne o
der ICF-Kernkompetenzen auch betriebswirtschaftlichen egen

Nutzen zu verdeutlichen:

Zum Beispiel:
6. Wirkungsvoll Fragen - Die Fahigkeit, durch Fragen die Informationen offen zu legen, die nétig sind, damit der Klient / die
Klientin maximal von der Coaching-Beziehung profitieren kann oder die fur die Coaching-Beziehung nutzlich sind,

8. Bewusstsein schaffen - Die Fahigkeit, vielfaltige Informationsquellen zu bewerten, daraus ein Gesamtbild zusammenzu-
setzen und Interpretationen zu liefern, die dem Klienten / der Klientin zu einem starkeren Bewusstsein verhelfen und es ihm /
ihr so ermdglichen, die vereinbarten Ziele zu erreichen

a. Geht bei der Einschatzung der Anliegen des Klienten / der Klientin Gber das Gesagte hinaus und héangt nicht an dessen /
deren Beschreibung fest ...

9. Handlungen entwerfen - Die Fahigkeit, zusammen mit dem Klienten / der Klienten Méglichkeiten zum kontinuierlichen
Lernen im Rahmen des Coaching und in Situationen des personlichen und des beruflichen Lebens zu schaffen, sowie
Maglichkeiten flr neues Handeln zu schaffen, das so effektiv wie mdglich zu den vereinbarten Ergebnissen fuhrt

10. Planung und Zielsetzung
d. Unterstutzt den Klienten / die Klientin dabei, weitere Ressourcen fur den Lernprozess ausfindig zu machen und zu nutzen
(z. B. Bucher, andere Fachleute)

11. Umgang mit Fortschritt und Verantwortlichkeit - Die Fahigkeit, die Aufmerksamkeit auf das zu lenken, was wichtig fir den
Klienten / die Klientin ist, es aber seiner / ihrer Verantwortung zu Uberlassen, ob er / sie handelt

g. Kann sich hin und her bewegen zwischen dem Gesamtbild mit den Ubergeordneten Zielen des Klienten / der Klientin, und
seiner / ihrer unmittelbaren Bewegungsrichtung und schafft es, einen Kontext dazu in einer gerade aktuellen Diskussion
bereitzustellen

/-\ © Jirgen Bache,
Bonn/ Starnberg
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Wir sind nicht nur verantwortlich
fur das, was wir tun,

sondern auch fir das,
was wir nicht tun. |
YVoltaire

o © Jurgen Bache,
Bonn/ Starnberg
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