Ganztagskongress von BFSFJ und BMBF
,@anztag multiprofessionell gestalten”

Fachforum 14: Qualitatsentwicklung fur eine lernwirksame
Ganztagsschule durch Teamorganisation
Referent: Prof. Dr. Heinz Giinter Holtappels

Herzlich willkommen!

Kurze Einfuhrung: Ziele des Fachforums und Ablauf
Vortrag Prof. Dr. H. G. Holtappels, kurze Riickfragen

Verstandigung in Murmelgruppen:
Uberlegungen zur Ganztagsorganisation und multiprofessioneller Kooperation

Diskussion von Ideen und Losungsansatzen
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Anforderungen, Ideen und Anmerkungen aus den
Kleingruppen im Fachforum 14 (Schlussrunde)

Anforderungen:

kindgerechte Zeitstrukturen, Rhythmisierung erforderlich
Kind sollte im Fokus stehen; Wohlbefinden schaffen
neues Arbeitszeitmodell fur Lehrkrafte

Verantwortung der Lehrkrafte starken

Kinderbetreuung aufgrund der Erwerbstatigkeit

Ideen:

gemeinsame Dienstplane

Tandemstunde

Kompetenzen verbinden

Raume neu denken

Aufbrechen der klassischen Lernsettings; freie Zeitgestaltung

Beteiligung der Kinder an der Entwicklung der Lern- und Forderstrukturen
realistisches Erwartungsmanagement

,Berliner Modell” in die Flache: Kooperationspartner ware Teil des erweiterten
Schulleitungsteams bei gemeinsamer Erstellung des Schulprogramms

Anmerkungen:

Umsetzung von Rhythmisierung schwierig
Forschung zu Auswirkung des Ganztags auf Lernmotivation notwendig
ohne Finanzmittel keine Qualitat moglich



Vortrag: Prof. Dr. Heinz Glinter Holtappels

Lernwirksame Ganztagsschule durch
Teamorganisation und Steuerung

- Konzeptionen und Forschungsbefunde
zur Qualitatsentwicklung der Ganztagsschule

Vortrag auf dem Ganztagskongress von BFSFJ und BMBF ,,Ganztag multiprofessionell
gestalten” im Forum ,,Qualitatsentwicklung fir eine lernwirksame Ganztagsschule
durch Teamorganisation” in Berlin am 21. Marz 2024
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Ziele fur die Weiterentwicklung der Lernkultur
und der Organisation in ganztagigen Schulen

1. Lernwirksamkeit von Ganztagsschulen durch ausgewogenes

Bildungsangebot sowie qualitatsvolle und kompetenzorientierte

Lernarrangements

2. Effektive Schulorganisation durch Aufbau von Schulentwicklungs-
kapazitat, Fihrung und multiprofessionelles Teamhandeln

3. Gestaltungsqualitat und Belastungssteuerung durch Partizipation

und Arbeitsteilung

Schulentwicklungsforschung
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1. Zum erziehungswissenschaftlichen

Grundverstandnis der Ganztagsschule




Padagogische Leitziele fur Ganztagsschulen

Differenzierte
Lernkultur im
Unterricht und im

Erweiterte schulleben »
Lerngelegenheiten fur Individuelle
fachliches und Forderung und

Lernchancen

facheribergreifendes
Lernen

Ziel-
bereiche
ganztagiger
Schulen

Gemeinschaft,
soziales und
interkulturelles Lerne

Partizipation und
Demokratielernen

Freizeit-, medien-
und bewegungs-
padagogische
Ziele

Offnung der Schule
zu Lebenswelt und
Schulumfeld
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Ziele des Ganztagskonzeptes der Schule
- Schulleitungsangaben (StEG-Systemmonitoring)

Erweiterung der Lernkultur

Kompetenzorientierung und
Begabungsforderung

Gemeinschaft, soziales Lernen und
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Quelle: StEG-Konsortium 2019;
StEG-Schulleitungsbefragung 2017/2018



Konzeptionelle Verbindung von Unterricht und auRerunterr.
Angeboten - Schulleitungsangaben (StEG-Systemmonitoring)

Entwicklung inhaltlich-curricularer
Profile u. Schwerpunkte fiir die
Verbindung von Unterricht u.
Ganztagsangeboten

Aufarbeitung von Lernproblemen/
-defiziten aus dem Unterricht in Lern-/
Férderangeboten und Aufgabenzeiten

Austausch uber Lerninhalte/-
methoden und Entwicklung gemein-
samer Konzepte durch LK und PP

Austausch liber Lernentwicklung von
Schiiler/-innen durch LK und PP und
Zusammenarbeit bei der Forderung

Vertiefung von fachunterrichtlichen

Themenfeldern und Wissensgebieten
in auBerunterrichtlichen Angeboten

B Primar 2018 (n=411) Sek. | (0. Gym.) 2018 (n=479) Gymnasien 2018 (n=226)
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2. Bilanzierende Forschungsbefunde zur Qualitat
extracurricularer Angebote und zu Wirkungen
in Ganztagsschulen

lungsforschung




Angebotsumfang extracurricularer domanenspezi-
fischer Angebote in Ganztagsgrundschulen
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Schiilerteilnahme an extracurricularen domanen-
spezifischen Lernangeboten in Ganztagsgrundschulen
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Befunde zur Lernentwicklung in Grundschulen

Lernzuwachse sind jedoch nicht auf die Schulerteilnahme an fachlich
ausgerichteten Ganztagsangeboten zurlickzufiihren, sie hat keinen
messbaren Effekt auf Lernzuwachse in den untersuchten Fachkompe-
tenzen.

Die Prozessqualitat der Lese- bzw. Nawi-Angebote hat keinen Einfluss auf
den Lernzuwachs im Leseverstandnis und in Naturwissenschaften. In
Grundschulen ergibt sich ein kleiner Effekt auf prosoziales Verhalten. In
der Sekundarstufe starkt die Angebotsqualitat soziale Selbstwirksamkeit,
Perspektivenwechsel und Selbstwertgefihl.

Angebotsteilnahme und Angebotsqualitat haben keinen Einfluss auf
soziale Disparitaten, aulSer bei Interesse und Selbstkonzept in NaWi in
Grundschulen.

Weder die Schiilerteilnahme an fachlich ausgerichteten Angeboten noch
die Angebotsqualitdt flihrt zu einem Mehrwert in der fachlichen
Kompetenzentwicklung. Ganztédgige Schulen schopfen ihre
Méglichkeiten nicht aus.
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Quelle: StEG-P 2012-2015; StEG-Konsortium 2016; Holtappels 2019
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Wirkungen der Teilnahme an Angeboten mit
Ausrichtung auf fachliches bzw. soziales Lernen
auf die Lernentwicklung der Grundschuler/innen

Teilnahme an
lesebezogenen
Angeboten

Teilnahme an
naturwissen-
schaftlichen
Angeboten

Teilnahme an
Angeboten des

sozialen Lernens
(auf soziale Fahig-
keiten ausgerichtet)

Quelle: StEG-P 2012-2015; StEG-Konsortium 2016; Tillmann 2018

Effekt bei
Migranten-
kindern

Kompetenz-
zuwachs
Im Lesever-
standnis

Kompetenz-
zuwachs
In Natur-
wisenschaften

Positive
Entwicklung
prosozialen

Verhaltens



Konsequenzen fiir die Entwicklungsarbeit zu
fachbezogenen Lernangeboten an Ganztagsschulen

Gestarkt werden muss daher die curricular-didaktische Arbeit zur
Entwicklung und Implementation von fachbezogenen Angeboten, die

sich konzeptuell und inhaltlich deutlich an kompetenzfordernden Zielen
orientieren, um Lernwirksamkeit zu erzielen,

in der didaktisch-methodischen Gestaltung hohe Prozessqualitat und
eine konzeptuelle Verknlpfung mit dem Fachunterricht verfolgen,

sich zur Minderung von Chancenungleichheit eignen (lernforderliche,
kompetenzorientierte und sprachsensible Angebotssettings, speziell
auch fur Kinder mit herkunftsbedingten Benachteiligungen).

Dies erfordert vor allem auch
padagogische Flihrung, Steuerung und Teamhandeiln!
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Interventionsstudie: Starke Wirksamkeit eines
systematischen und kompetenzorientierten
Forderprogramms zum Leseverstandnis:
Arbeitsgemeinschaft ,,Detektivclub” im Ganztag

hulentwicklungsforschung
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lz:




Institut fur
Schulentwicklungsforschung

Organisatorische Bedingungen im Forderprogramm

Arbeitsgemeinschaft als Teil des Ganztagsbetriebs

fir alle Schilerinnen und Schiiler, die am Ganztag teilnehmen (unabhangig von
bisheriger Lesekompetenz, Schulleistung und Geschlecht; jedoch
Leistungsheterogenitat der Lerngruppen angestrebt

Dauer: 60-90 Minuten pro Woche im 1. Schulhalbjahr Klasse 4
(Gber ca. vier Monate/ 15 Wochen)

Ablauf: finf Kriminalgeschichten (fiir je zwei Zeiteinheiten), plus Einfliihrung
(Ablauf, Fachbegriffe, Detektivberuf, kriminalistische Vorgehensweisen
Kriminalfalle), plus Abschlussrunde (Schiler-Rickmeldungen; Reflexion)

Durchfiihrbar durch Lehrkrafte oder padagogische Fachkrafte im Ganztag
anhand des Manuals

Unterweisung durch halbtagiges Training sowie Manual plus Fallhefte fir alle
Geschichten
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Ziele und inhaltliche Elemente des Forderprogramms

konzeptionelle Verkniipfung mit dem Deutschunterricht

ansprechende schiilerorientierte Materialien (finf Fallhefte in je zwei Teilen
als Kriminalfallgeschichten fir Grundschulkinder)

Bezug zur Lebenswelt der Kinder

zentrales Ziel: Forderung des Leseverstandnisses (Aufgaben an Kompetenzstufen
des Leseverstandnisses orientiert; nur durch verstehendes Lesen konnen Kinder
die Kriminalfalle 16sen)

weitere Ziele: Forderung der Lesemotivation, der Leseflissigkeit und des Lese-
Selbstkonzeptes

abwechslungsreiche Arbeitsmethoden und Inhalte:
» unterschiedliche Textarten und Aufgaben
» Hilfen und Losungshinweise
» Wechsel verschiedener Sozialformen moglich
Einldben von Lesestrategien
Differenzierung wird ermoglicht



Entwicklung im Leseverstandnis bei Teilnahme/ Nicht-
Teilnahme an Leseforder-AG “Detektivclub” - Gesamtergebnis
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Université des Sciences de I'Education - University of Education



Entwicklung im Leseverstandnis bei Teilnehmenden/Nicht an
Leseforder-AG: Lernende mit schwiacherer/starkerer Ausgangslage

Lesekompetenzpunkte nach Kompetenzstufe in
Ausgangserhebung und Teilnahme am
Testpunkte Leseforderprogramm
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Schulertestung 1Klasse 3: VERA 3, Deutsch ,Lesen‘ (M=500, SD=100), 2Klasse 4: Testaufgaben aus VERA-
Aufgabenpool des 1QB
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Entwicklung im Leseverstandnis bei Teilnahme/Nicht-Teilnahme
an Leseforder-AG: Lernende mit/ohne Migrationshintergrund

Lesekompetenzpunkte nach Migrationsh. und

Testpunkte Teilnahme am Leseforderprogramm
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3. Schulqualitat und Schulentwicklung:
Ausgewadhlte Befunde zu Gelingensbedingungen
aus der Ganztagsschulforschung

ngsforschung




Wirkungen auf Schulqualitatsmerkmale von Ganztags-
schulen (Ergebnisse zentraler Bedingungsanalysen)

Hoher Zielanspruch fur Qualitatsmerkmale
Effekte des Ganztags \
ohe Qualitat des
Padagogische Entwicklungs- Bildungsangebots in
ziele als Griindungsmotiv mfang und Breite

Innovationsbereitschaft
des Kollegiums

Hohe Kooperationsintensitat
multiprofession. Personals

Hohe Prozessqualitat
kompetenzorientierter
Ganztagsangebote

Aktive Mitwirkung von
Lehrkraften im GTBetrieb

Intensive Schulentwick-
lungsaktivitaten

\\‘A Konzeptionelle

Verbindung von Unterricht
und aullerunterrichtlichen
anztagselemente

Anwendung systematischer
Schulentwicklungsverfahren

Inanspruchnahme externer
Unterstutzung
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Quellen: Holtappels & Rollett 2009; Rollett et al. 2011; Holtappels 2018



Urteile zur Kooperationsqualitat zwischen Lehrkraften
und weiterem padagogisch tatigen Personal im Ganztag

Mittelwerte
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Schulentwicklungsarbeit bezuglich individueller
Forderung im Ganztagsbetrieb:
Einfluss von Organisationskultur-Merkmalen

Unterrichtsbezogene
Fiihrung der Schulleitung

Einbindung der
Lehrkrafte im

Ganztagsbetrieb

~~
~
~
~
~
~
~
~

Schiilerbezogene e
Kooperation
Lehrkrafte — padag. Schulentwicklung
Fachkrafte beziiglich individueller

Forderung

Professionelle Teamarbeit
mit Fokus auf
Analyse, Diagnose,
Evaluatio

Ergebnisse multipler Regression:
Professionelle Teamarbeit
mit Fokus auf
Schiilerlernen

Multiple R=.592 / aufgeklérte Varianz = 35
% / Signifik.: * p<.05, ** p<.01, ***p<.001
(Lehrerdaten: n=441/ 67 Schulen)
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Quelle: Holtappels 2019

Projekt StEG-P — Studie zur Entwicklung von Ganztagsschulen 2012-2015
Lehrerbefragung:(n=487)/n=67 Ganztagsgrundschulen



Personaleinsatz und multiprofessionelle Koopera-

tion als Bedingungen flir die Angebotsqualitat

Quote weiteren
pad. tatigen
Personals mit
padagog.
Qualifikation

A

270+ |

Durchschnittl.
Arbeitsstunden
des weit. pad.
tat. Personals
in der Schule

Intensitat multi-
professioneller
Kooperation

Verantwortung
fur das
Ganztagsschul-
programm
(1=Schule)
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Projekt StEG-P 2012-2015 - Personal- und Schilerbefragungen /n=67

Quote von

[S] Qualitat der
.344** N extracurricu-
laren Lern-
aarrangements
.294* -.283*% 416**
Siedlungs Systematische

Schiler/innen,
die zuhause
immer Deutsch
sprechen

struktur
(1=landl. Raum)

Strategien zur
Qualitatsentwick-
lung (1=ja)

Ganztagsgrundschulen; Quelle: Tillmann & Holtappels 2015

Chi2=21.026; df=14; CFI=0.840; RMSEA=0.102, R2: Quality of extracurricular learning arrangements:0.375; Intensity of
multiprofessional cooperation: 0.381; n=48, Source: StEG-P, 2013, survey of additional educational staff and survey of
students; aggregated on school-level, +=p<.10; *=p<.05; **=p<.01




4. Schulorganisation und Schulentwicklung

fur lernwirksamen Ganztag durch
Teamorganisation und Steuerung




Konsequenzen fiir das Bildungsangebot von Ganztagsschulen

Im Bildungsangebot von Ganztagsschulen bendétigen wir insgesamt eine
zielbezogene und konzeptionell fundierte Palette von lernwirksamen und
wechselnden auBBerunterrichtlichen Aktivitaten je nach Lernbedarfen der
Schiiler/innen, umgesetzt mit multiprofessionellem Personal und in einer
schiiler- und lerngerechten Rhythmisierung:

2) Facheriibergreifende Lerngelegenheiten zum Erwerb von
Schliisselkompetenzen

3) Lerngelegenheiten fiir soziales und interkulturelles Lernen und zur
Personlichkeitsstarkung
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4) Interessebezogene Angebote, Bewegung, Freizeit und Betreuung
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Fihrungshandeln der Schulleitung im Ganztagsbetrieb

Ganztagskonzept und Schulprogramm:
Ziele, Bildungsangebot und einzelne
Angebotselemente

Gewinnung qualifiz.
padagog. Personals und
Personalfiihrung zur
zielorientierten Umsetzung
des Ganztagskonzep

Modalitaten der
Ganztags- und
Angebotsteilnahme und
Elterninformatio

Aufgaben im
Flihrungshandeln
der Schulleitung

Kooperation mit
auBBerschulischen Partnern
zur Akquise konzeptaffiner
Angebote

Strukturen fir
Entwicklungsarbeit: Aktivierung

der Fach- und Jahrgangsteams
fur Angebotsentwicklung

Delegation des
Ganztagsmanagements an
Ganztagskoordination des
multiprofessionellen

Evaluation und
Qualitatssicherung

Schulentwicklungsforschung
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Quelle: Holtappels, in Padagogische

© Holtappels 2020 Fiihrung, Heft 4/2024



Wie sollten sich Ganztagsschulen organisieren?

Schulleitung sollte Gber Delegation an Funktionstrager des mittleren
Managements daflr sorgen ...

» dass im Kollegium Commitment fiir das ganztagige Schulkonzept und die
Entwicklungsarbeit im Ganztag entwickelt wird,

» dass aktives Involvement von Schliisselpersonen aus dem Kollegium
erreicht wird, fur die Entwicklungsarbeit und fir die Gewinnung von
kompetenten Personen flr die Durchfuhrung von Ganztagsangeboten

» dass die qualitatsvolle Entwicklung und Durchfiihrung von lernwirksamen
Ganztagselementen unter Beteiligung von Fachteams und Jahrgangs-
teams erfolgt;

» dass eine Steuergruppe in der Entwicklungsphase die Entwicklungsarbeit
am Ganztagskonzept und den —angeboten koordiniert und steuert;

» dass der Ganztagsbetrieb im Alltag durch koordinierende Instanzen
organisiert und gefihrt wird (Ganztagskoordinator/in oder
multiprofessionelles Leitungsteam)

Schulentwicklungsforschung

Institut far

» dass die Umsetzung und Durchfiihrung von Ganztagsangeboten durch
aulderschulische Partner konzeptbezogen und qualitatsvoll geschieht.

© Holtappels 2020 Quelle: Holtappels, in Padagogische
Fuhrung, Heft 4/2024



Aufgabenfelder im Gesamtkonzept und in der Organisation des
Ganztagsbetriebs fiir das mittlere Management insgesamt

Vereinbarung von Zielen
fiir die GTS/ den
Ganztagsbetrieb

Entwicklung des
Ganztagskonzepts und
Bildungsprogramms

Personalorganisation im
Ganztagsbetrieb

Zeitkonzept:
Zeitstruktur und
Rhythmisierung

\ Organisation von

Mahlzeiten und
Verpflegung

Raumkonzept:
Raumstruktur und
Raumgestaltung

Zusammenarbeit mit
auBerschulischen
Kooperationspartnern

Elternbezogene Arbeit:
Elternerwartungen, Information,
Partizipation

© Holtappels 2020 Quelle: Holtappels, in Padagogische
Fuhrung, Heft 4/2024



Inhaltliche Aufgabenfelder im Ganztagsbetrieb
fur das mittlere Management insgesamt

Analyse der Lern- und
Entwicklungsbedarfe der
Schiilerschaft

Sozialerzieherische
Ansatze fiir soziales +
interkulturelles Lernen

Didaktisch-methodische
Entwicklung von
Lernangeboten

Personelle Zuordnung
von Einzelangeboten in
Bezug auf Kompetenzen
und Verfiigbarkeit

Inhaltliche
Aufgabenfelder
im Ganztag

‘Ansatze zur konzeptionellen
Verbindung von Unterricht
+ Angeboten

Raumliche Zuordnung
und Einbeziehung auflier-
schulischer Lernorte

Zeitliche Festlegungen fiir
Einzelangebote in Bezug
auf Rhythmisierung

Prinzipien und Ansitze
der Elternarbeit

© Holtappels 2020 Quelle: Holtappels, in Padagogische
FUhrung, Heft 4/2024



Mogliche Aufgabenverteilung im mittleren Management
der Ganztagsschule

» Steuergruppe koordiniert und steuert im Sinne von Change Management
die Schulentwicklungsarbeit am ganztagigen Konzept und den Einzel-
elementen. Sie unterstitzt die Schulleitung und koordiniert und unter-
stitzt Lehrkrafteteams auf Fach- und Jahrgangsebene oder in Entwick-

lungsgruppen.
» Fir die curricular-didaktische Arbeit ist die Beteiligung von Fachteams (fiir

= fachliche Lernangebote mit Schulfach-Bezligen) und die Beteiligung von

> ) : . : :

;—'UJ) Jahrgangsteams (flir sozialerzieherische Ganztagselemente) angezeigt.

é » Nach erfolgter Entwicklungsphase Einrichtung einer Ganztagskoordination

)

= unter Fihrung der Schulleitung, zustandig

% - fur Organisation des Ganztags und Personaleinsatz,
= - flir Gewahrleistung einer qualitatsvollen Durchfiihrung lernwirksamer
55 Ganztagselemente,
é% - fir Kooperation der Lehr- und Fachkréfte in auBerunterrichtlichen und
=L unterrichtlichen Bereichen.
© Holtappels 2020 Quelle: Holtappels, in Padagogische

Fuhrung, Heft 4/2024



Ganztagsbezogene Entwicklungsarbeit und Schulorganisation
durch mittleres Management — Nutzung der schulischen Infra-
struktur fur Entwicklung und Umsetzung des Ganztagskonzepts

Schulleiter/in > Jahrgangs
+
stellvertr. SL S teams:
~ :
! I ~ &b - - - er.1tW|ck.eIn
_ _ _ - gruppe sozialerzieher.
Didaktische Leitung ) = GT-Angebote
f P // v Py \\ SO
] L7 Y \ S0 Fachteams:
7 4 ’ l' ‘\ \ B
Ganztagskoordination]"~ I \ entwickeln
Ganztagsteamleitung| *~~~_ P \ fachbezogene
AU S \ S GT-Angebote
\\ \\\ 7\\\ \‘ \
\\ \\\ l' \~~‘:\ -

Multiprofessionelles 5\ N DRI AuRerschulische
Ganztagspersonal/-team: - \ ',’\ \ “salKooperationspartner (Organi-
aktive Lehr- und Fachkrafte -"(\"","‘é‘ﬂ:---\——— sationen/Institutionen):

in GT-Angeboten \ ! S \ entwickeln und liefern
\ ,' \\ \ GT—Angebote

ggf. Mitarbeit von Eltern,
Schiler/innen,
Ehrenamtlichen

Vorschlage
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Multiprofessionelle Teamarbeit im Ganztagsbetrieb:
Wie sollten Voraussetzungen und
eine forderliche Selbstorganisation aussehen?

Einrichtung von Stellen fiir Ganztagskoordinator/in bzw. Teamleitung und
Bestimmung der Personen

Entwicklungsarbeit und Kooperationszeiten geschehen in Prasenzpflicht und
sind bezahlte Arbeitszeit

Kontinuierliche Kooperation GT-Koordination mit Schulleitung
(und ggf. Steuergruppe bzw. andere Personen im mittleren Management)

Einbeziehung der Personalkrafte im Ganztag flir das engere Team; evtl.
temporar erweiterter Personenkreis (Honorarkrafte, Ehrenamtliche)

Aufteilung und Zuordnung der Funktionen und Aufgaben der Teammitglieder
und aktiv Mitwirkenden im Ganztagsbetrieb

Arbeitsteilung in der Organisation der Ganztagsprogramms (Angebotswabhl,
Schiilerteilnahme, zeitlich-raumliche Platzierung, Vertretungsplane)

Teamentwicklung und Teamhandeln (Organisation der Teambesprechungen,
Grundregeln aufgabenbezogener Arbeitsweise, professionelles Handeln etc.)

Quelle: Holtappels, in Padagogische
FUhrung, Heft 4/2024



Grundprinzipien der Arbeit im multiprofessionellen Team
als professionelle Lerngemeinschaft

Prinzipien
gemeinsamer
Arbeit

Quelle: Holtappels, in Padagogische
© Holtappels 2020 Fihrung, Heft 4/2024



Voraussetzungen und Unterstltzung
fur Teambildung

» Erfordernisse von professioneller Kooperation im Hinblick auf die Ziele und
die Qualitatsverantwortung der Schule seitens der Schulleitung verdeutlichen

» Ziele und Vorteile von Kooperation und Teamarbeit klaren,
a) fur die alltagliche Zusammenarbeit und gegenseitige Unterstutzung,
b) fur die Entwicklungsarbeit der Schule

Anreize und Entlastungen schaffen, Teamorientierung belohnen

an vorhandenen Strukturen und Erfahrungen anknupfen
Kooperationszeiten ermoglichen und festlegen, Raume schaffen
Mandate und Zustandigkeiten zwischen Gremien und Teams bestimmen
Unterstutzung, Ressourcen und Freiraume gewahren

Teamentwicklung fur feste Teamstrukturen durchfihren

vV V VYV VYV V V V

Bildungserfolge und Qualitat der Schule messen, Standards, Ziele und
Aufgaben bestimmen

© Holtappels 2020



Vielen Dank fur die Aufmerksamkeit!

Kontakt:

heinz-guenter.holtappels@tu-dortmund.de
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