Ein Leitfaden fur Fihrungskrafte und an Flihrungspositionen interessierte Beschéftigte der Stadt Nurnberg zu
,Fuhren mit reduzierter Arbeitszeit*

Die Wahrnehmung von Fuhrungsfunktionen — auch mit reduzierter Arbeitszeit — dient der Chancengleichheit und der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf. Entsprechende Angebote erhthen die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten und er6ffnen ihnen Perspektiven. Damit sind sie ein wichtiges
Merkmal einer modernen und attraktiven Arbeitgeberin.

Auch wenn der 6ffentliche Dienst als familienfreundlicher Arbeitgeber anerkannt gilt, sind Zeitkonflikte nach wie vor ein Hindernis fir die Verein-
barkeit von Familie und Beruf. Insbesondere bei Fiihrungsfunktionen besteht die Erwartung einer hohen zeitlichen Verfigbarkeit im Umfang einer
Vollzeitbeschéftigung. In der Praxis mangelt es oft an Akzeptanz und konkreten Ansétzen fir die Arbeitszeitreduktion im Zusammenhang mit Fuh-
rungspositionen, obwohl der rechtliche Rahmen hierfiir gegeben ist.

Fir das ,Fuhren mit reduzierter Arbeitszeit” gibt es keine Standardlésung, aber eine Reihe von individuellen Mdglichkeiten, die Chancen fir eine
gualifizierte Leitung mit reduzierter Arbeitszeit in fast jeder Flihrungsposition bieten. Betrachtet werden sowohl Flhrungspositionen, die mit einer
Person — welche ihre Arbeitszeit reduziert und somit Stundenkontingente beispielsweise auf Mitarbeiter/innen umverteilt — besetzt sind, als auch
geteilte Fiihrungspositionen (Jobsharing), bei welchen eine Stelle mit zwei Flihrungskréften besetzt ist.

Der vorliegende Handlungsleitfaden soll allen Fuhrungskraften und Entscheidungstrager/innen in Fach- und Querschnittdienststellen der Stadt
Nurnberg die Mdglichkeit eréffnen, Hilfestellung beim Uberprifen der Moglichkeiten fiir die Arbeitszeitreduktion ihrer individuellen Fiihrungsfunkti-
on zu erhalten.

Fur eine umfassende Situationsanalyse gilt es, die jeweilige Filhrungsposition anhand von folgenden funf Leitpunkten und deren Kriterien! zu be-

gutachten:
1. Analyse
2. Planung

3. Umsetzung
4. Flankierende MalRnahmen
5. Evaluation

Diese Teilschritte im Leitfaden bauen aufeinander auf und die ihnen zugeordneten Kriterien stehen im Zusammenhang.
Fir das ,Fuhren mit reduzierter Arbeitszeit” ist die Betrachtung aller Kriterien relevant.

1vgl.: DOMSCH, Michel E.; KLEIMINGER, Klemens; LADWIG, Désirée H. & STRASSE, Christiane: Teilzeitarbeit fur Filhrungskréafte. Eine empirische Analyse am Beispiel des hamburgischen &ffentlichen Dienstes, Miinchen und Mering 1994.



1. Analyse

Fuhrungsaufgaben durfen nicht isoliert vom Arbeitsumfeld betrachtet werden, da sich die reduzierte Arbeitszeit der Fihrungskraft direkt auf das

Arbeitsumfeld auswirkt.

In der ersten Phase erfolgt eine kurze Analyse des Umfeldes (Mitarbeiter/innen; direkte Vorgesetzte) im Hinblick darauf, wie stark das Fundament
fur die Reduktion der Arbeitszeit / Teilung einer Flhrungsposition ist. Hieraus lasst sich schlieRen, wie grof3 die Realisierungschancen des Vorha-
bens im Hinblick auf die umfeldbezogenen Kriterien ,soziale und formale Kompetenzen“ sind, wer fur die Ubernahme von Aufgaben qualifiziert
werden muss bzw. ob und wie eine Optimierung erzielt werden kann.
Weiterhin werden die Arbeitsstrukturen analysiert. Hierbei wird kritisch Uberprift, wie die Arbeitsorganisation beschaffen ist, wie die Informations-
strukturen geregelt sind und welches Ausmal} an Arbeitsbeziehungen zu Externen (Dienststellen, Birgern, Institutionen) gegeben ist. Auch dabei
ist zu Uberlegen, ob es im Hinblick auf die Fiihrungsposition Optimierungs- oder Umstrukturierungsbedarf gibt.

Umfeld

Soziale Kompetenzen
- Ist die/der direkte Vorgesetzte offen gegeniiber Veranderungen?
- Unterstitzt die/der direkte Vorgesetzte den Antrag auf Reduktion der Arbeitszeit?
- Ist das Umfeld offen gegenlber den anstehenden Veranderungen?
- Wie sehen die vorhandenen Teamstrukturen aus?
- Gibt es eine offene Kommunikation zwischen der Fihrungskraft und der Stellvertretung?
- Gibt es eine offene Kommunikation zwischen den Mitarbeitenden (und der Fuhrungs-
kraft)?
- Wie sieht es mit der Beschaffenheit der sozialen Kompetenzen (Teamfahigkeit, Koopera-
tionsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Delegationsbereitschaft) der Mitarbeitenden
aus?

Formale Kompetenzen
- Wie grof3 ist der Qualifikationsunterschied zwischen Mitarbeitenden und Fluhrungskraft?
(v.a. bei inhaltlicher Aufteilung der Filhrungsaufgaben relevant)
- Kénnen Fachaufgaben der Fuhrungskraft auf Mitarbeitende tbertragen werden?




Arbeitsstrukturen

Arbeitsorganisationsstruktur

Positionsbezogene Ebene
- Wie verschiedenartig sind die Aufgaben der zu erfiillenden Position?
- Weisen die Aufgaben eine sachliche Geschlossenheit auf?
- Sind sie nach bestimmten Kriterien abgrenzbar?
- Mussen Aufgaben im Ablauf optimiert oder umstrukturiert werden?
Organisationsbezogene Ebene
- Wie hoch ist die Anzahl der direkt unterstellten Mitarbeitenden?
- Weisen die Hierarchien ein Mindestmalf3 an Flexibilitat auf / oder ist die Organisationsstruktur starr?
(z. B. erwartet die/der nachst hdhere Vorgesetzte standige Prasenz der ihr/ihm untergeordneten Fihrungs-
kraft?)
- Hat die Ausstattung der Arbeitsmittel eine Relevanz? (z. B. ein zweiter Arbeitsplatz; Technische Ausstattung)
- Wenn ja, wie gut ist die Ausstattung mit Arbeitsmitteln?
Konnen benotigte und noch nicht vorhandene Arbeitsmittel gegebenenfalls beschaffen werden?

Informationsstrukturen

Ist die Sicherstellung des Informationsflusses
- von Fuhrungskraft zum/zur Stellvertreter/in
- zwischen den Mitarbeitenden
- von Fuhrungskraft zu Fihrungskraft (geteilte Fiihrung)
- von Fuhrungskraft zu Vorgesetzten
- von Fuhrungskraft zu Mitarbeitenden
- von Fuhrungskraft zu Externen
gewabhrleistet?
- Gibt es / Benotigt es Hilfsmittel fur diesen Informationsfluss?
- Erweisen sich bei geteilter Leitung Giberlappende oder einheitliche Arbeitszeiten als sinnvoll?

Soziale Strukturen

Wie intensiv sind Arbeitsbeziehungen zu anderen Dienststellen, Blrgerinnen und Blrgern, externen Institutio-
nen?

Welche Relevanz hat die Haufigkeit von Beziehungen bzw. die Dauer der Kontakte?
Wie hoch ist der Organisations- und Koordinationsaufwand?
- Gibt es diesbeziglich (Re-)Delegationsmdoglichkeiten (an Mitarbeitenden)?




2. Planung

In der Planung geht es darum, ein passendes Modell fUr die individuelle Position zu konzipieren. Hierzu gehdren neben den Arbeitsinhalten und
den Qualifikationen der Stelleninhaber/innen auch die Arbeitsablaufe. Diesbezlglich ist beispielsweise zu klaren, wie die jeweilige Stellvertretung
und Aufgabendelegation zu regeln ist und welche unterstitzenden MalRnahmen hierfiir notwendig sind.

Sach- und Personalfunktion (Fach- und Fihrungsaufgaben)
- Wie kann der Aufgabenzuschnitt erfolgen, so dass Fuhrung mit reduzierter Arbeitszeit wahrgenommen
werden kann?
- Was sind die Inhalte der Sach-/Fachaufgaben der Position?
- Wie viel Prozent des Stellenanteils sind Sach-/Fachaufgaben?
- Was sind die Inhalte der Fuhrungsaufgaben der Position?
- Wer ist der Personenkreis der direkt gefihrten Mitarbeitenden? (personelle Zustandigkeit)
- Wie viele Personen gilt es direkt zu fuhren? Wie viele indirekt?
- Wie viel Prozent des Stellenanteils sind Filhrungsaufgaben?
- Lassen sich Fuhrungsaufgaben teilen?
- Wer nimmt dann welche Aufgaben wahr?
- Wer trifft welche Entscheidungen?
- Mussen Aufgaben im Hinblick auf die Stundenmaf3reduktion umverteilt werden?
- Welche Aufgaben sind unbedingt (zeitnah) durch die Fihrungskraft wahrzunehmen, welche Aufgaben
kénnen gegebenenfalls delegiert werden?
- An wen/welche Ebene kénnen welche Aufgaben delegiert werden?
- Welche Kooperationen sind zu klaren?

Arbeitsinhalte

Ubergeordnete Aufgabeninhalte
- Wie werden dispositive Aufgaben (Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontrollanteile) bei
zeitlich geteilten Leitungen bewaltigt?
(Bei inhaltlicher Teilung der Aufgaben ist dies unproblematisch, wenn sie sich auf eine Person konzent-
rieren)
- Gibt es im Falle einer geteilten Leitung ausreichend Zusammenarbeit bzw. eine Uberschneidung
der Arbeitszeit, die ein positives Zusammenwirken ermoglicht?




Qualifikationen

Allgemeine
Qualifikationen
(nicht funktions-

Soziale Kompetenz
- Welche Anforderungen an die soziale Kompetenz existieren?

(Kommunikations-, Entscheidungs- und Teamfahigkeit, Kooperationsbereitschaft, Unterstit-
zung, Konfliktmanagement, Delegationsfahigkeit ...)

Flexibilitat

SCEEZ:Z%eUr;”ﬁ_ - Ist die Arbeitsorganisation so ausgestaltet, dass die Flexibilitat gewahrleistet ist?
kationen) - Soll/Kann die wahrgenommene Arbeitszeit in Ausnahmeféllen flexibel gehandhabt werden?
Arbeitseinstellung
- Ist Motivation, Leistungsbereitschaft und Engagement vorhanden?
Berufserfahrung
- Welche grundsatzliche Berufserfahrung im Arbeitsleben, in der offentlichen Verwaltung, im
speziellen Arbeitsfeld oder in vergleichbarer Position ist Voraussetzung?
Fuhrungserfahrung
- Ist Fihrungserfahrung vorhanden?
- Wie selbstandig arbeiten Mitarbeitenden und wie hoch ist der Fihrungsbedarf?
- Lassen sich vorhandene Defizite im Fihrungsverhalten oder fehlende Fiihrungserfahrung
Formale durch Qualifizierungen (Fihrungsseminare) beheben?
Qualifikationen - Bei geteilter Leitung: Soll Fihrung von beiden Partnern/innen der geteilten Leitungspo-
(funktionsge- sition durchgefihrt werden?
bunden; - Kénnen beide Partner/innen Fiihrungserfahrung vorweisen?
Positionsbe-

schreibung)

- Ist der Fuhrungsstil beider Partner/innen &hnlich?
- Wenn nicht, erganzen sie sich komplementar?

Komplementare Qualifikationen

- Werden besondere Qualifikationen (z. B. Sprachkenntnisse) fur die Aufgabenerfillung ab-
verlangt?

- Werden diese Qualifikationen fur alle Aufgaben oder fir Teilaufgaben bendtigt?

- Verfugen im Falle einer geteilten Leitung beide Partner/innen Uber diese komplementaren
Qualifikationen?




Arbeitsablaufe

Konnen Anhaltspunkte fur die Art
der Organisation der Arbeitszeit-
reduktion / Teilung geben

(keine Zusammenhange Uber Re-
duktion oder Stellenteilung ja/nein,
sondern Uber Organisationserfor-
dernisse).

Vorhersehbarkeit

- Ist die Arbeit planbar bzw. ist die Position durch gut vorhersehbare Aufgaben gekennzeichnet?

- Gibt es fur komplementare Aufgabenprofile bei geteilten Flhrungspositionen die Méglichkeit der gegensei-
tigen Vertretung?

- Wie systematisch ist die Arbeitsorganisation der Fiihrungskraft ausgerichtet?

Zeitliche Verfugbarkeit
- Welcher Zeitumfang/Stundenumfang steht zur Verfiigung?
- Zu welchen Zeiten ist eine Prasenz der Fuhrungskraft erforderlich und wie verteilen sich die Abwesenheits-
zeiten?
- Sind saisonale Schwankungen und Termindruck zu bertcksichtigen?
- Wenn ja, wie wird sichergestellt, dass die Aufgaben auch zu dieser Zeit ordnungsgemaf wahrgenom-
men werden kénnen?
- Ist die ganztagige Verflugbarkeit der Fiihrungskréafte unabdingbar notwendig?

Zeitliche Geschlossenheit
- Haben die anfallenden Aufgaben in der Regel einen Start und ein Ende oder handelt es sich Uberwiegend
um Daueraufgaben (wie z. B. Personalfiihrung)?

Vertretungsregelungen
- Im Vorfeld ist zu Uberprifen und festzulegen, wie die Vertretungsregeln bei Abwesenheit der Fihrungskraft
sichergestellt sind
- Wer Ubernimmt die Stellvertretung (Fuhrungskraft-Partner/in oder Mitarbeitende)?
- Mussen hierfir noch Sensibilisierungs- oder Qualifizierungsangebote erfolgen?
- Wird bei der Vertretung durch einen Mitarbeitenden dessen Position (Mehrarbeit, mehr Verantwor-
tung) aufgewertet?
- Wird die Vertretungsregelung im Hinblick auf die Aufgaben- und Zeitstruktur abgestimmt?




3. Umsetzung

In dieser Phase wird die individualisierte Planung der Position umgesetzt und das Umfeld (Team / Abteilung) auf die neuen Anforderungen vorbe-
reitet. Notwendige QualifizierungsmafRnahmen werden durchgefuhrt und Schwierigkeiten der Umsetzung in Gesprachsrunden, Coachings oder
Workshops bearbeitet.

Fur die Umsetzung wird zwischen
1) der/die Mitarbeiter/in ist bereits in einer Fihrungsposition und beantragt Teilzeit

und
2) eine Fuhrungsposition wird vakant und soll neu besetzt werden
unterschieden.

1) Der/Die Mitarbeiter/in ist bereits in einer Fihrungsposition und beantragt Teilzeit

a. Eine rechtzeitige Abstimmung der teilzeitinteressierten Fuhrungskraft mit der Personalverwaltung der Dienststelle/des Eigenbetriebes,
in der alle Winsche der/des Beschaftigten, aber auch die dienstlichen Erfordernisse erortert werden kdnnen, um gemeinsam zu einem
Ergebnis zu kommen, ist erforderlich*.

= Analyse und Planung hinsichtlich des Umfeldes, der Arbeitsstrukturen, der Arbeitsinhalte, der stelleninhaberbezogenen Qualifika-
tionen und der Arbeitsablaufe
= Welches Modell (Reduktion der Arbeitszeit auf einer Stelle; geteilte Leitung) soll ermdglicht werden?
» In welchem Umfang (Prozentuale Arbeitszeit; Stundenumfang) wird das Modell ausgefihrt?
» Anpassung der Arbeitsinhalte und/oder der Arbeitsorganisation
¢ Sind wegen Aufgabenverlagerungen Stellenwerttiberprifungen/-umverteilungen erforderlich?
e Was passiert mit den frei gewordenen Stundenkontingenten?

b. Der Teilzeitantrag ist zunachst zur Stellungnahme an die Dienststelle/den Eigenbetrieb zu richten und dann der/dem jeweiligen Sach-
bearbeiter/in bei PA/2 zuzuleiten.

Sollte das Modell der geteilten Leitung angestrebt werden, ist mit PA/2 Kontakt bezlglich einer Besetzung der ,zweiten Halfte“ aufzu-
nehmen. Die Besetzung erfolgt wie unter 2) beschrieben.

c. Information aller Beteiligten

= Das Arbeitsumfeld ist Uber die vereinbarten Regelungen, beztglich der An- und Abwesenheit sowie bezlglich der Vertretung zu

informieren

*Falls diese eingehende Abstimmung aufgrund zeitlicher Dringlichkeit (z. B. Pflege eines Angehdrigen) nicht mdglich ist, ist eine Interessensabwégung und Bewertung des Antra-
ges anhand oben genannter Kriterien durch die Dienststelle/den Eigenbetrieb vorzunehmen.




2) Eine Fuhrungsposition wird vakant und soll neu besetzt werden

a. Jede Fuhrungsposition ist bei der Stadt Nurnberg grundsatzlich in Teilzeit besetzbar.

b. Um Mindestanforderungen hinsichtlich der Arbeitszeit festlegen zu kdnnen, ist eine Analyse und Planung hinsichtlich des Umfeldes,
der Arbeitsstrukturen, der Arbeitsinhalte, der Arbeitsabldufe und der fir diese Position benétigten, stelleninhaberbezogenen Qualifikati-
onen erforderlich.

= Welches Modell (Reduktion der Arbeitszeit auf einer Stelle; Geteilte Leitung) soll ermdglicht werden?
> Bei einer geteilten Leitung sollte eine Kontaktaufnahme zum/r zustandigen Sachbearbeiter/in bei PA/2 erfolgen, um Mdg-
lichkeiten bezuglich der Stellenbesetzung einer komplementaren Fuhrungskraft zu besprechen.
Welche erforderlichen Qualifikationen, Berufs- und/oder Fuhrungserfahrungen muss die zweite Fihrungskraft mitbringen?
* In welchem Umfang (Prozentuale Arbeitszeit; Stundenumfang; Arbeitszeitverteilung) kann das Modell ausgefihrt werden?
= Notige Anpassung der Arbeitsinhalte und/oder der Arbeitsorganisation
» Sind Stellenwertiiberprifungen/-umverteilungen erforderlich?

» Was passiert mit den frei gewordenen Stundenkontingenten?

c. Mitteilung des Ergebnisses an den/die zustandige/n Sachbearbeiter/in bei PA/2

d. Prufung des Mobilen Managements durch PA/2, ob geeignete Mitarbeiter/innen auf Grundlage der objektiven Stellenanforderungen und
der stelleninhaber/innenbezogenen Kriterien zur Verfigung stehen; ggf. Vorstellung geeigneter Personen, auch um die Vorstellungen
der Mitarbeiter/innen hinsichtlich der Arbeitszeit mit den Stellenanforderungen abzugleichen

e. Falls die Prifung des Mobilen Managements zu keiner Stellenbesetzung geflihrt hat, kann eine Ausschreibung der Stelle mit dem Hin-
weis auf die ermittelte Arbeitszeit, z.B. ,mindestens 28 Wochenarbeitsstunden verteilt auf eine 4-Tage-Woche* erfolgen

f. Auswahlverfahren unter den Bewerberinnen und Bewerbern, die die Voraussetzungen erfiillen, nach Eignung, Befahigung und fachli-
cher Leistung

g. Es konnte hilfreich sein, dem Team bzw. den betroffenen Mitarbeiter/innen zusammen mit der ausgewéahlten Fuihrungskraft zur Akzep-
tanz der gefundenen L6sung Raum und Zeit zu geben, sich mit den Chancen und Herausforderungen zum Thema ,Fuhren mit redu-
zierter Arbeitszeit” in ihrem Bereich auseinander zu setzen. Hierbei kann der notwendige Rickhalt des Teams erzeugt werden.




Prozessbegleitung und Beratung

» Information der Dienststelle/des Eigenbetriebes (gegenlber interessierten Mitarbeitenden — welche bereits weniger als Vollzeit arbeiten — bzgl.
Fuhrungspositionen mit reduzierter Arbeitszeit oder gegentber Fihrungskréaften bzgl. der Méglichkeit der Arbeitszeitreduktion)
» Interessensvertretungen (Personal- und Schwerbehindertenvertretung, Frauenbeauftragte, Ansprechpartner fir Manner) stehen begleitend zur
Seite
» Spezielle Ansprechpartner/innen PA/OrgA
= Der/Die jeweilige Sachbearbeiter/in bei PA/2 ...
... an welche/n die Teilzeitantrage zu richten sind
... leistet Beratung, z. B. bzgl. rechtlicher Umsténde bei der Reduzierung der Arbeitszeit
= |st Unterstutzung durch das Organisationsamt erforderlich (z. B. bei Umverteilungen von Stundenkontingenten, Stellenbewertungen)?
= Das Kompetenzteam (PA/OrgA/Fb) ,Fihren mit reduzierter Arbeitszeit” berat bei besonderen und herausgehobenen, arbeitsrechtlichen bzw.
organisationsstrukturdndernden Fragestellungen
» Ist externe Unterstiitzung erforderlich? Wie kdnnte diese Unterstiitzung aussehen? (z. B. durch Coaching)
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4. Flankierende Mal3nahmen
Um die Fuhrungskréfte mit reduzierter Arbeitszeit zu unterstiitzen, werden flankierende Mal3nahmen angeboten:

Die Stadt Nurnberg unterstitzt seit langem ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, damit diese Familie und Beruf besser miteinander verein-
baren kénnen. Neben umfangreichen Informationsmdéglichkeiten und bedarfsgerechten Fortbildungsangeboten bietet sie flexible Arbeitszei-
ten, die sich an den individuellen Bediirfnissen der Beschéftigten orientieren.

Beschéftigte mit reduzierter Arbeitszeit, die Interesse an der Ubernahme einer Fihrungsfunktion bekunden, sowie Fuhrungskrafte, die eine
Reduktion ihrer Arbeitszeit anstreben, sollten iUber die bestehenden Moglichkeiten flexiblen Arbeitens informiert werden. Dies erhdht deren
zeitliche Flexibilitdt und fordert die Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Bei Fuhrungsfunktionen mit reduzierter Arbeitszeit sind bestimmte Anforderungen — z. B. bezlglich der Arbeitsorganisation oder dem
Kommunikationsverhalten — besonders ausgepragt. Durch einschlédgige Fortbildungsmdglichkeiten oder arbeitsplatznahe Angebote der
Personalberatung (z.B. Coaching), die auch fur Fihrungskrafte mit reduzierter Arbeitszeit zur Verfligung stehen, wird eine auf den indivi-
duellen Bedarf zugeschnittene Unterstitzung und Begleitung ermdglicht.

Durch regelméaflige Workshops/Seminare fiir Fuhrungskréafte mit reduzierter Arbeitszeit kann ein Austausch initiiert werden, der die Mog-
lichkeit bietet, aus den Erfahrungen anderer zu lernen und auftretende Fragen zu diskutieren.




11

5. Evaluation im Mitarbeiter/innengesprach

Nach Ablauf der festgelegten Zeit sollten die Fuhrungskrafte ihre Erfahrungen auswerten und erforderliche Anpassungen vornehmen.
Hierflr sollte Begleitung und Unterstitzung angeboten werden (Dienststelle, PA/OrgA, Interessensvertretungen).

Da es wenig operationalisierbare Kriterien zur Beurteilung des individuellen Arbeitszeitmodells gibt, empfiehlt es sich aktiv ein Feedback im Mitar-
beiter/innengeprach einzuholen. Hierbei wird geklart, ob sich die Arbeitsaufteilung bewéhrt, ob die Aufgabenerflillung funktioniert und inwieweit
Optimierungsbedarf besteht.

Nach ca. 6-12 Monaten (Zeitraum vorher festlegen)
Innerhalb dieses Zeitraums eventuell ,Flihren auf Probe* (fir neue Fihrungskrafte) oder eine ,Reduktion der Arbeitszeit auf Probe* (fur
FUhrungskréafte, die ihre Arbeitszeit erstmals reduzieren)
Auswirkungen tberprifen und Veréanderungen definieren

- Haben sich die Aufgabenverteilung und die dafir festgelegte Arbeitszeit aus Sicht der Organisationseinheit und der betroffenen

Fuhrungskraft bewahrt?
- Gibt es Veranderungsbedarf?
= Falls ja —> Nachbessern / Neue Planung

Sicherung und Transfer guter Erfahrungen fiir zukiinftige Projekte
Aus ,Fehlern® lernen



