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Vorwort

Dr. Reinhard Christian Zinkann,
Geschiftsfiihrender Gesellschafter der Miele & Cie KG

Als mir Willi Schoppen von seiner Arbeit an einem Buch berichtete,
fand ich das dul3erst interessant. Er widmet sich darin der Frage, was
nétig sei, damit aus einer Ansammlung von hochqualifizierten Person-
lichkeiten Spitzenteams werden. Dariiber habe ich in meinen 25 Jahren
als Geschiftsfithrer von Miele oft selbst nachgedacht. Denn gute Un-
ternehmensfithrung, das ist meine feste Uberzeugung, gelingt nur in
Kombination mit guter Menschenfithrung.

Ein Unternehmen fithren bedeutet: steuern und gestalten — gerade
dann, wenn die Zeiten herausfordernd, Verinderungen notwendig und
schwerwiegende Entscheidungen zu treffen sind. Wer fir ein Unter-
nehmen verantwortlich ist, darf auch nicht nur tber schwierige Rah-
menbedingungen klagen, sondern muss Wege finden, damit voraus-
schauend und erfolgreich umzugehen — zum Nutzen des Unterneh-
mens, der Beschiftigten, Kundinnen und Kunden und der Inhaber,
gleichgtiltig ob Gesellschafter oder Aktionire. Dazu braucht es Ziele
und passende Strategien, die wiederum den Test der Realitdt bestehen
und umgesetzt werden miussen durch Fihrungskrifte und Mitarbei-
tende.

Hier spitestens kommt Menschenfithrung ins Spiel, und die ist be-
kanntlich umso anspruchsvoller, je groBer das Unternehmen ist. Ein
Familienunternchmer in der ersten oder zweiten Generation kennt viel-
leicht noch die meisten seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Bei
global aufgestellten Konzernen mit Zehntausenden von Menschen ist
das vollig ausgeschlossen.

GroBe Organisationen, Familienunternehmen wie Aktiengesellschat-
ten, brauchen also gut funktionierende Teams an der Spitze und dar-
unter. Als Carl Miele und mein Urgrofivater, Reinhard Zinkann, Miele
im Jahr 1899 gegriindet haben, sind zwei Chefs mit elf Mitarbeitern
gestartet. Heute sind es mehr als 20.000 Beschiftigte in 50 Lindern
weltweit, und das Unternehmen wird von funf Geschiftsfithrern und



einer Geschiftsfihrerin geleitet. Vier dieser sechs sind familienunab-
hingig; alle sind gleichberechtigt. Damit tragen wir der GréBe und
Komplexitit unseres Unternehmens Rechnung, aber auch den rasanten
Verinderungen der Welt um uns herum.

Zugleich brauchen wir Spitzenteams, in denen Menschen zusammen-
arbeiten und sich gegenseitig inspirieren, die Zukunftschancen erken-
nen, Ressourcen mobilisieren und Risiken tibernehmen, wenn der Er-
folg ungewiss ist. Es braucht Commitment, Leidenschaft, Kreativitit,
den Willen, zu gestalten, und zugleich den realistischen Blick auf das
wirtschaftlich Machbare. Es braucht fachliche Expertise, genauso wie
Personlichkeit und ein klares Wertegeriist.

Ebenso bedarf es heutzutage keiner Vertiefung mehr, dass eine au-
thentische, empathische Personlichkeit, die zielorientiert und motivie-
rend fiihrt, eher Engagement und Tatkraft weckt als ein Manager, der
vor allem kommandiert und kontrolliert. Wer eine klare Vision, Aner-
kennung und Wertschitzung vermittelt, beweist Leadership. Leadership
schafft Neues, Management verwaltet Bestehendes.

Willi Schoppen nennt diesen Ansatz ,,Fiihrung zur Selbststeuerung®.
Die Krifte méglichst vieler zu mobilisieren, und zwar auf ein gemein-
sames Ziel hin. Genau das ist nétig in einer Zeit, die geprigt ist von
Krisen, dem Druck fur Strukturwandel und den Chancen wie Heraus-
forderungen etwa durch die Nutzung von Kinstlicher Intelligenz.

Auch deshalb hat mir dieses Buch manchen Aha-Moment beschert.
Willi Schoppen gelingt es, den oft eher diffusen Begriff von Leadership
greifbar zu machen — und das nicht nur lehrreich und spannend, son-
dern auch unterhaltsam.
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Einleitung

Das Thema Fihrung hatte Wilhelm Busch im ersten Streich von Max
und Moritz gewiss nicht im Sinn. Aber seine Zeichnungen liefern ein
Bild dafiir, was passiert, wenn Fahrung fehlt oder schiefgeht.

Wilhelm Busch zur Einstimmung

»In die Kreuz und in die Quer
ReiB3en sie sich hin und her,

Flattern auf und in die Hoh’,
Ach herrje, herrjemine.”

11



Einleitung

Solches Geziehe und Gezerre gibt es innerhalb von Teams an der
Spitze von kleinen Unternehmen ebenso wie von grof3en und interna-
tional agierenden Konzernen — das gilt fiir Vorstdnde oder Geschifts-
fithrungen und den erweiterten Fithrungskreis darunter. Einen Kampf
,»Wir gegen die anderen® zum anhaltenden Schaden des Unternehmens
musste ich vor einigen Jahren im Rahmen eines Projekts miterleben.

Nach der strategischen Neunausrichtung eines Industriedienstleisters, angestofsen vom
scheidenden Vorstandsvorsitzenden und begriifit vom Kapitalmarkt, wollte der neue
CEO viel zu schnell die gesteckten Ziele realisieren — und das, obwobl er weder
Geschdftskompetenz, noch Unternebmenserfabrung besafS. Im Vorstand und erwei-
terten Fiibrungskreis entiindeten sich binter den Kulissen Grabenkdmpfe um den
gangbaren Weg der Strategienmsetzung mit schliefSlich dramatischen Folgen.

Die zundichst offene und auch kontroverse Diskussion wurde durch den CEO
rhbetorisch geschickt auf seine Sicht gelenkt, indem er Kritik zerredete oder in ,,Ne-
bel einbiillte*, wie Betroffene es nannten. Zwei Vorstandskollegen traten im Jahres-
abstand zuriick. Der CEO, unterstiitzt durch den Aunfsichtsratsvorsitzenden, ver-
suchte nun, seine iiberoptimistischen V orstellungen durchzusetzen.

Die beiden Vorsitzenden begriifSten die neu entstandene Harmonie, die jedoch nur
an der Oberfliiche existierte. Intrigen begannen. Eingelne Vorstande kritisierten die
Mafnabmen und die dafiir geplante Umsetzungsgeschwindigkeit als villig unrealis-
tisch in Vieraugengespréchen mit Aufsichtsratsmitgliedern und Fiibrungskriften
ihrer Ressorts. In den Aufsichtsratssitzungen hingegen vertraten sie ibre Kritik nur
halbberzig. Vertranen und Wertschitzung verfliichtigten sich; der Aufsichtsrat be-
geichnete seinen 1 orstand schliefSlich offen als |, Tranmfabrik*

Mangel in der Umsetzung, ansbleibender Erfolg und schliefilich eine Folge von
Gewinmparnungen fiibrten zur Abberufung des CEO, zum Riicktritt des Aunf-
sichtsratsvorsitzenden und nach und nach um Austausch fast aller 1 orstandsmiit-
lieder, manche Positionen gar haufiger in kurgen Abstinden. Das Geschft blieb
lange ein Sanierungsfall, das Unternehmen und seine Beschajftigten waren iiber Jah-
re zutiefst verunsichert. Nach vielen Wechseln des 1 orstandsvorsitzes und einem
Wandel der Anteilseignerstruktur besteht noch immer Sanierungsbedarf.

Die zerstorerische Wirkung entstand aus einer ungliicklichen Kombina-

tion: Es mangelte an Kompetenz und Governance, der Vorstandsvor-
sitzende strebte nach Dominanz, berechtigte Kritik an ihm und seinem
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Hinleitung

Vorgehen blieb aus oder wurde verhindert. Zwischen den Vorsitzenden
von Vorstand und Aufsichtsrat war eine gegenseitige Abhéngigkeit ent-
standen. All dies blieb nicht ohne Folgen: Das Vertrauen war vetloren;
Gruppen mit verschiedenen Meinungen rieben sich in Grabenkdmpfen
auf. Das Engagement aller Beteiligten fiel in sich zusammen. Schlie3-
lich breitete sich Resignation in Vorstand und Aufsichtsrat aus.

Erfahrungen aus dieser und dhnlichen Konstellationen zeigen: Frak-
tionen entstehen, wenn sich Ubereinkunft nicht mehr iiber rationale,
sachliche Argumente erzielen ldsst. Dann geht es primir darum, den
eigenen Standpunkt, die eigene Machtposition durchzusetzen. Vorstin-
de und Fuhrungskrifte kdnnen nicht mehr auf Augenhdhe mit dem
Vorsitzenden agieren, Potenzial an Ideen und Losungen wird ver-
schwendet.

Nur der Aufsichtsrat kann in einer solchen Lage tiber seine Personal-
hoheit Einfluss nehmen, und er muss es auch. Im beschriebenen Fall
wire die Voraussetzung dafiir eine aussagekriftige Nachfolgeplanung
fiir den Vorstand gewesen, aufbauend auf einer funktionierenden Fih-
rungskrifteentwicklung. Dies war nicht méglich, da Aufsichtsrat und
Vorstand beide Aufgaben lange vernachlissigt hatten.

Hs stellt sich die Frage: Hitte aus diesem Vorstand, dem die Fihrung
des Konzerns anvertraut war, unter anderen Umstinden ein Hochleis-
tungsteam werden kdnnen, das die Ertragskraft und Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens gesteigert oder wenigstens gesichert hitte? Was
wiren die Bedingungen dafiir?

Die Wirtschaftsmedien sind voll von Berichten tiber schlechte Go-
vernance, Machtkimpfe, Fehlentscheidungen, Trennungen im gegen-
seitigen Einverstindnis, und alle wissen, dass von Einverstindnis keine
Rede sein kann. Vor diesem Hintergrund bin ich der Frage nachgegan-
gen, was alles gegeben sein muss, damit aus einem Team an der Spitze
des Unternehmens — Vorstand oder mehrkopfige Geschiftsfithrung
und die Fihrungszirkel darunter — wirklich ein Spitzenteam wird. Of-
fensichtlich reicht es nicht, einfach nur Individuen zusammenzubrin-
gen, die in der Vergangenheit ihre Leistungsfihigkeit bewiesen haben.
Die uferlose Managementliteratur zur Fihrung von Teams oder zur
Karriere gibt auf diese Frage wenig befriedigende Antworten.
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Einleitung

Viele Fragen offen

Mehrheitlich richten sich die Ratgeber ans Mittelmanagement und lie-
fern Praxisbeispiele und Losungsstrategien fiir den Umgang mit Mit-
arbeitern. Nur wenige Arbeiten nehmen die obersten Fihrungskreise
selbst in den Blick — und wenn, dann meist vor allem den US-amerika-
nischen CEQO, der allein an der Spitze des Unternehmens steht. Ganz
unterschiedliche Aspekte riicken dabei in den Mittelpunkt:

* Die Rollen, die ein CEO spielt, z.B. Vorbild, Anfiihrer, Aufscher,
Schlichter in Streitfragen, Unternehmer, Verhandler.'

* Die Verantwortlichkeiten eines CEO und der nétige Mindset, um die-
se exzellent zu erfullen.”

¢ Die Personlichkeit, die einen Menschen zu einem Anfiihrer in Politik
und Wirtschaft werden lassen. Zentral ist der Gedanke des Selbstent-
wurfs; ein Leader erfinde sich selbst. Was Warren Bennis in seinem
Klassiker ,,On Becoming a Leader* in den 1980er-Jahren formulier-
te,” entwickelte sich weiter zur sogenannten ,,Ich-AG*“ um die Jaht-
tausendwende.

* Die Fihigkeiten fir den Aufstieg in die Topetage und den erfolgrei-
chen Verbleib dort. In der umfangreichen Literatur dazu werden typi-
scherweise genannt: strategisches Denken, Innovationskraft, Urteils-
kraft, Entscheidungsfreude, Risikobereitschaft, Resilienz usw.* Hin-
zuzufiigen wire Werteorientierung, ein wichtiger Aspekt, der oft
vernachlissigt wird.

* Personliche Erfahrungsberichte tber die Voraussetzungen, Bedin-
gungen, aber auch Beschrinkungen in der Fihrung von Unterneh-
men und Menschen.”

* Die Fihrungskultur eines Unternchmens und ihre Wirkung auf den
Erfolg. Mit dem Aufkommen agiler Organisationsformen und der
Purpose-Diskussion wurde dazu in den letzten Jahren viel veréffent-
licht. Zum Teil haben die Ver6ffentlichungen eher philosophischen
Charakter oder entwerfen ein idealistisches Bild der Zukunft.* Kon-
kretere Darstellungen beziehen sich auf einzelne Unternehmen.’

Die Ertkenntnisse dieser Studien sind wertvoll, konnen aber nicht
grundsitzlich erkliren, wie Fithrung praktisch aussechen muss, damit
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Hinleitung

Hochstleistung auf Toplevel entsteht. Um die Merkmale einer Fithrung
herauszuarbeiten, die das schafft, und zwar mit dem Team im Fokus,
habe ich einen breiteren Ansatz gewihlt.

In dieses Buch flief3en zahlreiche Interviews ein mit Frauen und Min-
nern unterschiedlichster Bereiche, in denen Teamleistung Kernvoraus-
setzung des Erfolgs ist. Neben Gesprichen mit Unternehmenslenkern
und Aufsichtsriten gehdren Interviews mit Dirigenten und Kapell-
meistern dazu, mit Vertretern des Mannschaftssports, der militdrischen
Seefahrt und Reprisentanten der Wissenschaft. Neueste Literatur, ge-
eignete Studien und thematisch passende Presseverdffentlichungen
untermauern die Befunde und Einschitzungen der Expertinnen und
Experten. Weitere Quellen sind die Ergebnisse von mehr als 50 Leis-
tungsbeurteilungen von Aufsichtsgremien (Effizienzprifungen), Stu-
dien zur Corporate Governance und Erkenntnisse aus rund 30 Veran-
staltungen mit Vorstinden und Aufsichtsriten Uber die vergangenen 20
Jahre. Hinzu kommen 40 Jahre Beratungserfahrung in Strategie und
Governance auf Board Level sowie als Vorstand und Aufsichtsrat.

Der Schwerpunkt der Interviews lag in der Unternehmenswelt.® Eini-
ge Befragte, vor allem aus Vorstand und Aufsichtsrat, dullerten Skepsis,
ob die Art und Weise der Teamfithrung in den héheren und obersten
Fihrungskreisen von Unternehmen mit derjenigen in Orchestern,
Sportteams und der Seefahrt vergleichbar sei. Natiitlich gelten vollig
unterschiedliche Bedingungen. Beispielsweise konnen Vorstinde nicht
auf eine Partitur zurlickgreifen, die sie interpretieren und umsetzen.
Die Welt dort ist komplexer.

Unternehmenslenker miissen relevante Rohdaten aus Markt, Wett-
bewerb oder Regulierung identifizieren, in Bezug auf deren Bedeutung
fiir das Unternehmen analysieren, die Chancen und Risiken abschitzen
und daraus fir das Unternehmen eine Vision oder eine Strategie und
ein neues Geschiftsmodell entwickeln. Sie mussen also ihre Partitur, die
sie umsetzen wollen, erst selbst komponieren. Das ist wahrlich keine
neue Erkenntnis. Schon Peter Drucker stellte das 1954 fest.” Vor rund
zehn Jahren blihte eine Managementliteratur auf, in der das Vorgehen
von Dirigenten als Vorbild fiir die Leitung von Teams und Unterneh-
men galt.'” Oft gewann man bei der Lektiire den Eindruck: Was nicht
passt, wird passend gemacht.
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Einleitung

Dennoch: Beim Thema Fihrung und Team geht es im Kern um in-
terpersonelles Verhalten, den Umgang miteinander. Der hat wesentli-
chen Einfluss auf den Erfolg eines Teams und des Unternehmens. Auf
der Ebene der Interaktion besteht Vergleichbarkeit, wenn auch nicht in
allen Details. In diesem Buch stammen viele wichtige Impulse daher
auch von Interviewten, die nicht in der Wirtschaft titig sind.

Zeitgemille Fithrung braucht das Team

Die Gegenwart ist unbestindig, ungewiss, komplex und mehrdeutig,
Sogar ein Akronym hat sich dafiir gebildet — VUCA fiir ,,volatility®,
muncertainty®, ,,complexity* und ,,ambiguity®. Das zeigt, wie tief die
Verunsicherung in Wirtschaft und Gesellschaft reicht. In dieser Zeit der
Polykrisen wichst der Wunsch, ein ,,starker Mann®, ein Leader, moge
aus der Unsicherheit herausfithren und wieder Sicherheit und Verliss-
lichkeit herstellen. Der Soziologe Ulrich Brockling nennt sie ,,Strong-
men“!". Sie versprechen Leadership durch Demonstration von Stitke,
der klassische Anfiihrer.

Aber was bedeutet Fihrung, Leadership? Der Begriff wird sowohl in
Bezug auf die Personlichkeit eines Anfithrers (Leadership als Selbstent-
wurf und Inszenierung von Stirke und Macht) als auch auf das erfolg-
reiche Fuhren von Menschen zum Wohle eines Gemeinwesens oder
eines Unternechmens angewendet. Die Konzentration auf Leadership
als Selbstentwurf ist riskant, besonders wenn damit eine unscharfe Vor-
stellung von Stirke verbunden ist. Dahinter versteckt sich oft tiberstei-
gertes Selbstvertrauen bis hin zur Selbstgefilligkeit und Ricksichtslo-
sigkeit. Dieser Typus auf Fihrungsetagen beschert Unternehmen das
hohe Risiko einer toxischen Kultur; mehr dazu spiter in Teil IV. Unter
solchen Leadern entwickeln sich eher Resignation, innere Kindigung
und Abwanderung statt Hochleistungsteams. Nach einer Gallup-Studie
aus dem Jahr 2008 kindigen 75 Prozent der Mitarbeiter wegen ihres
Chefs."

Hinzu kommt: In der VUCA-Welt kann kein Einzelner — wie stark er
oder sie sich auch immer darstellen mag — effektive Antworten auf alle
Herausforderungen geben. Die Welt und damit die Unternehmensfiih-
rung sind heute so komplex, dass sie nicht mehr im Solo erfolgen kén-
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Hinleitung

nen. Es braucht das Team. Unternchmenslenker und -lenkerinnen
brauchen die Kenntnisse von vielen — und deren fruchtbare Zusam-
menarbeit. Die Art und Weise, das zu erreichen, ein Team zu fuhren,
zumal ein hochkaritig besetztes Team an der Spitze eines Unterneh-
mens, entscheidet heute mehr als jemals zuvor Gber nachhaltigen Er-
folg.

Damit aus einem Team an der Spitze ein Spitzenteam wird, mussen
die verschiedenen individuellen Stirken der Geschiftsfihrungskolle-
ginnen und -kollegen genutzt werden sowie auch die der gesamten Fith-
rungscrew auf den Ebenen darunter. Eine Binsenweisheit? Mitnichten!
Es geht nicht um zweckdienliche Delegation, sondern um Mitwirkung
und Entfaltung, um Fihrung, die Freiheit eréftnet, jedoch keine gren-
zenlose Freiheit nach Art des ,,Laissez-faire®.

Leadership im Sinne von Fithren von Menschen zum Wohl des Un-
ternehmens und seiner Stakeholder heil3t, Bedingungen zu schaffen,
dass ein Fithrungsteam sich einem gemeinsamen Ziel verpflichtet fithlt
und jedes Mitglied im Rahmen dessen eigenstindig und verantwortlich
— selbststeuernd — handelt. Kiirzer und prignanter nenne ich dieses
Fihrungsmodell ,,Fithrung zur Selbststeuerung®.

Damit Fihrung zur Selbststeuerung funktioniert, bedarf es einiger
Voraussetzungen. Worauf es ankommt, beschreiben die folgenden
finf Teile. Dabei gehe ich immer wieder auf positive Praxisbeispiele
ein — aber auch auf negative. Denn Raum fiir Freiheit birgt auch immer
das Risiko, sie nicht zu nutzen oder sogar zu missbrauchen. Neben den
Bedingungen fur das Funktionieren der Fuhrung zur Selbststeuerung
ist daher eine Vorstellung davon erforderlich, was sie bedrohen, aus-
bremsen und sogar vollig unterminieren kann.

e Teil I: Fihrung zur Selbststeuerung ist im Grunde ein Paradox. Wie-
so brauchen hochqualifizierte Fihrungspersonlichkeiten, die ihre
Leistungsfihigkeit bereits bewiesen haben, tiberhaupt Fihrung, zu-
mal wenn sie die Freiheit zur Selbststeuerung besitzen? Dieser Frage
gehe ich hier nach. Interviews und Erfahrungen aus Projekten zeigen:
Fihrung ist notwendig, um selbstgesteuertem Handeln eine gemein-
same Richtung und Orientierung zu geben, Chaos zu vermeiden. Im
Gegensatz zur hergebrachten hierarchischen Fihrung mit enger
Steuerung und Kontrolle ermdglicht Selbststeuerung nicht nur, flexi-
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bel und schnell auf komplexe Herausforderungen zu reagieren, son-
dern vorausschauend zu agieren; sie macht kreativ und agil. Die Frei-
heit, das Handeln selbst zu steuern, setzt die Potenziale aller Beteilig-
ten frei.

Teil 1I beschreibt die Bedingungen, die gegeben sein mussen, damit
Fihrung zur Selbststeuerung funktioniert und Hochstleistung mog-
lich wird. Zu den wichtigsten Voraussetzungen zihlen gegenseitiges
Vertrauen und die Kompetenz der Teammitglieder. Eine fruchtbare
Zusammenarbeit gedeiht dariiber hinaus, wenn gemeinsam erarbeite-
te, verbindlich akzeptierte Ziele festgelegt werden und eine vertrau-
ensbasierte Teamdynamik entsteht. Die Wirkung von Incentives, in
den Augen von Politik, Medien und der breiten Offentlichkeit der
zentrale Leistungsanteiz, betrachten viele Praktiker dagegen als frag-
lich. Unverzichtbar bleiben sie dennoch. Die Kunst liegt darin, Be-
messungskriterien konfliktfrei zum Unternehmensziel festzulegen.
Teil 11T stellt dar, wie herausfordernd und anders die Anforderungen
an die Rolle und Persénlichkeit der Vorsitzenden eines Vorstands
oder einer Geschiftsfihrung sind. Im Vergleich zum alten Bosstyp
verschwimmen bei Fihrung zur Selbststeuerung die Grenzen zwi-
schen Vorsitzenden und Team, wobei die Anspriiche, die von auflen
an die CEO-Position gestellt werden, unverdndert bleiben: Verant-
wortung fir alles, ob Erfolg oder Misserfolg. Vorsitzende stehen so-
mit zahlreichen Widerspriichen gegeniiber. Damit umgehen und le-
ben zu kdnnen, erfordert eine ausbalancierte Personlichkeit.

Teil IV zeigt anhand von Beispielen die Verwundbarkeit des Fih-
rungsmodells. Fithrung zur Selbststeuerung ist in hohem Mal3e de-
mokratisch und wie Demokratien auch Angtriffen von innen und au-
Ben ausgesetzt. Anders als die in den Teilen I bis I1I integtierten Bei-
spiele werden hier schwerwiegende Fille beschrieben, die das
Fihrungsmodell untergraben kénnen. Diesen vorzubeugen oder sie
zumindest frihzeitig zu erkennen, entscheidet daher tiber den Erfolg,
Teil V beleuchtet die Herausforderungen, die Fihrung zur Selbst-
steuerung an den Aufsichtsrat stellt. Das Aufsichtsgremium trigt die
Personalverantwortung fiir Vorstand oder Geschiftsfihrung. Es
muss sicherstellen, dass Menschen mit der passenden Qualifikation,
geeigneten Personlichkeit und angemessenen Wertvorstellungen be-
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rufen und toxische, den Teamzusammenhalt zerstorende Personen
ausgeschlossen werden. Man sollte sich Giberdies vergewissern, dass
infrage kommende Kandidaten und Kandidatinnen in der Lage sind,
die Freiheit zur Selbststeuerung motiviert und verantwortlich zu nut-
zen.

Eine abschlieBende Vorbemerkung: Fihrung zur Selbststeuerung hingt
nicht am Geschlecht, an der Hautfarbe oder der politischen Uberzeu-
gung. Ich bemiithe mich im Buch an vielen Stellen, die minnliche und
die weibliche Form zu verwenden. Im Sinne der besseren Lesbarkeit
verzichtet der Text aber auf Gendersonderzeichen. Selbstverstindlich
sind immer alle gemeint.
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